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Персонал предприятия есть его челове-
ческие ресурсы (HUMAN RESOURCE-HR).
Понятие HR касается отдельного человека,
структур его качеств, компетентностей, навы-
ков и других персональных особенностей, ко-
торые меняют предприятие, технологии и
рынки. Поэтому управление человеческими
ресурсами стало ядром современного менедж-
мента. Такое управление касается отдельного
человека как индивидуальной и дискретной
части организации. Качества каждого сотруд-
ника неотделимы от его деловой активности и
интересов. Идея управления персоналом со-
стоит в том, что в центре стоит человек не как
единица измерения (рабочая сила), не как че-
ловеческий фактор производства или элемент
формирования организационной структуры

[ управления. Субъектно-объектные отношения
| управления, его иерархические уровни рас-

сматривает менеджмент, который представля-
ет управление людьми в организациях. Уп-
равление же каждым человеком, его ресурса-
ми - это управление персоналом. Важнейшей
функцией такого менеджмента стало развитие
персонала.

Развитие персонала (РП) традиционно
является основой менеджмента персонала и
представляет собой прежде всего организован-
ный процесс учебы, который находится в об-
ласти социально-экономической политики

- предприятия. Цель РП - изменение личност-
ных потенциалов сотрудников, а также обес-
печение организационного единства, т. е. всех
контролирующих, планирующих и реализу-
ющих инструментов, результатов и процессов
укрепления кадрового потенциала организации
(предприятия). При этом образование как
процесс не менее важно, чем образование как
результат. Таким образом, РП обеспечивает
систематическую структуризацию и взаимную
ориентацию предприятия, сотрудников и тру-
довых процессов.

Развитие персонала имеет три уровня:
• индивидуальное развитие (повышение

квалификации, образования);
• групповое развитие;
• организационное развитие.

Иначе говоря, РП является и развитием
организации через развитие коллектива (груп-
пы) и сотрудника (личности), включается в
стратегию и культуру предприятия, охваты-
вает его внешнюю среду, а также внутреннюю
ситуацию и зависит от организаторских спо-
собностей руководителей наладить систему
учебы в коллективах. Это решающий фактор
реального развития персонала.

Современное понятие
развития персонала

Внимание к развитию персонала обуслов-
лено тем, что поставленные новыми условия-
ми проблемы можно преодолеть путем учебы.
Изменяющиеся требования к сотрудникам
предполагают разработку системных и своев-
ременных мероприятий по развитию персона-
ла. Развитие персонала стало мотором прогресса
и обновления организационных знаний. Це-
лью РП является создание квалифицирован-
ного и творческого фундамента для разработ-
ки новых рыночно-ориентированных идей и
рыночно-активных продуктов, а также для
развития индивидуальных потенциалов со-
трудников.

Конкурентоспособность продукции и
рыночная активность предприятий независи-
мо от их размера определяются квалифика-
цией и мотивацией персонала, групповым и
организационным развитием. Современное по-
нятие квалификации означает улучшение ин-
новационных способностей, специальных зна-
ний и возможностей. Поэтому еще одной це-
лью РП является формирование и реализа-
ция способностей работать на клиента и его
потребности.
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Развитие персонала - центральная сфера
деятельности менеджмента персонала. В эко-
номически нестабильные периоды проблема
развития персонала иногда отодвигается на
задний план, но именно в условиях кризиса
выработка его концепций создает предпосыл-
ки экономического роста.

Развитие персонала традиционно основа-
но на учебных процессах, которые управляют-
ся и финансируются тем предприятием, для
которого эти учебные процессы предназначе-
ны. Цель обучения - развитие интеллекту-
ального потенциала сотрудников. При этом сам
процесс получения образования и повышения
квалификации не менее важен, чем его фор-
мальный результат или достигнутый уровень
образования.

Развитие персонала означает:
• способность сотрудника осознавать не-

обходимость регулярной учебы, чтобы соот-
ветствовать растущим требованиям;

• способность коллектива осознавать не-
обходимость командного или группового уп-
равления при активном участии всего персо-
нала, а не только руководителей;

• способность организации осознавать
решающую роль каждого сотрудника и необ-
ходимость развития его потенциала.

Развитие персонала для каждого предпри-
ятия является существенным элементом про-
изводственных инвестиций (рис. 1). Посред-
ством поощрения обучения предприятие от-
крывает своим сотрудникам возможность по-
вышать профессиональные навыки и тем
самым создает костяк квалифицированного
персонала и осуществляет опережающую под-
готовку персонала. Без развития сотрудников
не может быть успешного развития организа-
ции. Следует также отметить, что объектом
инвестиций в персонал становятся именно
сотрудники, а не собственники фирмы. При-
чины приоритетности инвестиций в развитие
персонала - это необходимость:

• повышения деловой активности каж-
дого сотрудника с целью выживания органи-
зации;

• сохранения конкурентоспособности
предприятия, что невозможно без новых тех-
нологий, освоение некоторых требует значи-
тельных инвестиций в развитие персонала;
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Рис. 1. Основополагающие идеи развития персонала в кадровой политике BMW.
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• обеспечения роста производительности
труда, что достигается через мероприятия по
развитию персонала. Следовательно, их фи-
нансирование соответствует принципу эконо-
мической эффективности расходов.

Задачи развития персонала
1. Повышение квалификации персонала

с целью выпуска новой продукции, правиль-
ного использования, техобслуживания и ре-
монта средств производства. Подготовка и пе-
реподготовка кадров, обучение современным
технологиям.

2. Формирование способности к комму-
никации, работе в группе.

3. Осознание значения возрастающей
роли трудовой, технологической, финансовой,
производственной, рабочей дисциплины с це-
лью точного выполнения предусмотренных
рабочих шагов, обеспечивающих безошибоч-
ную работу станка, установки, подразделения
или предприятия. Сюда входят также крити-
ческое отношение работника к рабочим пред-
писаниям, его предложения по оптимизации
процессов труда и отношений с клиентом.

4. Формирование ответственности как си-
стемного качества сотрудника и развитие ее
видов.

5. Самостоятельное развитие персоналом
своих профессиональных навыков и знаний.

Новые концепции развития персонала

Качественные изменения в развитии пер-
сонала наступают вслед за преобразованиями
экономики и научно-техническим прогрессом.
При этом знания, возможности и все виды ком-
петентности персонала становятся определяю-
щими слагаемыми социальных характеристик
подразделений предприятия. В будущем ка-
рьерные и в целом жизненные шансы на успех
станут более дифференцированными и будут
еще сильнее зависеть от способностей работа-
ющих людей. Тенденции развития обусловле-
ны различными нормативными предпосылка-
ми (см. табл.).

Рассмотрим пример структуры концеп-
ции развития персонала европейского пред-
приятия современного типа1.

1. Цели:

' Структура разработана на основе обобщения иссле-
дований [6. С. 651-659].

• своевременное и непрерывное обеспе-
чение соответствия сотрудников своим рабо-
чим местам («каждому рабочему месту своев-
ременно своего сотрудника»);

• ориентация на стратегические задачи
предприятия;

• обеспечение долгосрочной безопаснос-
ти предприятия и рабочих мест;

• идентификация сотрудников и пред-
приятия на основе корректирования органи-
зационных структур управления («вывоза»
старых структур»);

• развитие человеческих ресурсов
(«адаптация ресурсов персонала»);

• поддержание и повышение способнос-
тей к результативной работе;

• выявление и использование потенци-
альных резервов сотрудников;

• совместная работа в одной команде;
• всестороннее деловое общение (вклю-

чая клиентов, поставщиков, партнеров) на всех
уровнях управления, групповая работа.

2. Инструменты:
• описание должностей, их модели;
• оценка сотрудников: собеседование по

определенному сценарию;
• профили требований;
• объединение целей предприятия, под-

разделений и сотрудников;
• анализ личностных потенциалов;
• ротация.

3. Мероприятия:
• образование;
• повышение квалификации;
• содействие молодым сотрудникам;
• курирование новых сотрудников.

4. Методы:
• семинары-тренинги - внутренние и

внешние;
• индивидуальные программы развития;
• программы поддержки профессиональ-

ной квалификации;
• тренинги on-the-job;
• индивидуальная и групповая учеба
• проектная работа;
• курсы иностранных языков;
• творческие командировки, стажиров-

ки, выставки;
• фирменные и другие семинары для

менеджеров;
• инструменты и методы инновационно-

го менеджмента;
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• модерационная техника (решение про-

блем в процессе дискуссий, переговоров);

• методы риторики и презентации, про-

даж и покупок; •;

• методы организационного развития.

Тенденции развития персонала:
опыт Швейцарии

Рассмотрим, что представляет собой разви-

тие персонала как функция управления челове-

ческими ресурсами на швейцарских предприя-

тиях по результатам опроса их сотрудников.

Современное развитие персонала включа-

ет программы, инструменты и мероприятия

образования, управления и поощрения челове-

ческих ресурсов организации, которые целенап-

равленно планируются, реализуются и оцени-

ваются. Оно направлено на поддержание, раз-

витие, улучшение и приведение в соответствие

(существующим требованиям) рабочих возмож-

ностей (трудового потенциала) человеческих

ресурсов на уровне личности и группы.

Повышение квалификации реализуется

в тесном сотрудничестве линейного руковод-

ства и работников. При этом ответственность,

в первую очередь; несут сами работники. Как

сформировавшиеся личности с собственными

целями, они должны сами отвечать за свое

Предпосылки и тенденции развития персонала
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развитие. Руководители оказывают «помощь
для самопомощи», а центры и службы разви-
тия персонала, другие профессиональные уч-
реждения оказывают поддержку в третьей
инстанции.

Саморазвитие, само по себе, на практике
еще не является общественным благом. Кто,
когда, как и каким образом должен развивать-
ся, решает руководство предприятия, во вся-
ком случае - второй уровень управления. Де-
легирование ответственности за развитие мо-
жет осуществляться через децентрализацию
или делегирование задач управления персона-
лу. Адресатами принципов саморазвития яв-
ляются все сотрудники. Поддержка их в та-
ком развитии должна преобладать над содей-
ствующей развитию культурой, стратегией,
организацией и структурой персонала. Объек-
тами структурированного развития персонала

являются все работники, а не только управ-
ленцы (менеджмент) и молодые сотрудники.

К структурированному развитию персо-
нала относят все мероприятия, которые, опре-
деляя новые рабочие ситуации, оказывают
влияние на развитие и мотивацию обучения.
Оно дополняется прямыми (интерактивными)
проектами развития и деловой активностью.

Прямое развитие персонала может быть
дифференцированно на «Into-the-job» («перед
работой»), On-the-job («на работе»), «Parallel-
the-job» («параллельно работе»), «Near-the-job»
(«вблизи работы»), «Off-the-job» («вдали от
работы»), «Out-of-the-job» («вне работы»)
(рис. 2).

Развитие персонала рассматривается как
важнейшая функция управления персоналом
в будущем, а также имеет наибольшие темпы
роста своего значения (+0,8). Для этого есть
серьезные причины, обусловленные динами-
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Рис. 2. Инструменты и методы развития персонала.
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кой окружающей среды, требованиями посто-
янного обучения в условиях изменяющихся
ситуаций рынка рабочей силы и высокой ин-
тенсивности создания интеллектуальных ре-
сурсов фирмы.

Западными учеными исследовались пред-
посылки, программы, инструменты, целевые
группы, условия и субъекты развития персо-
нала. Приведем основные результаты этих
исследований.

Саморазвитие станет нормой. Разви-
тие персонала представляет собой комплекс-
ный процесс, который обусловлен как разви-
тием всей организации (организационным раз-
витием), так и саморазвитием.

Саморазвитие играет ключевую роль.
Всякое развитие сотрудника есть в конечном
итоге его саморазвитие. Но на предприятии
оно должно носить не только самостоятель-
ный характер. Предприятие ему содействует,
преследуя свои цели. Для этого и возникла
такая функция управления персоналом, как
развитие персонала.

Факторами, которые содействуют повы-
шению квалификации в процессе саморазви-
тия, являются:

а) осознание собственных возможностей для
данной профессии, т. е. выяснение степени соот-
ветствия структуры своих деловых качеств тре-
бованиям специальности или работы;

б) учеба на ошибках - идентификация
хозяйственной ситуации с учебным процессом;

в) способность определять цели самораз-
вития - разработка собственной концепции и
критериев самооценки;

г) ориентация на будущее - стремление
к переменам или хотя бы положительное вос-
приятие изменений ситуации, целей, людей,
открытость для новых идей, концепций, го-
товность к новой работе, индивидуальное пла-
нирование карьеры, уверенность в себе;

д) самоанализ - анализ целей саморазви-
тия, собственных сильных и слабых сторон,
самотестирование, сравнение себя с другими;

е) готовность, способность и мотивация к
учебе - осмысленное определение собственных
возможностей для саморазвития, самоответ-
ственности, собственного потенциала, а также
условий саморазвития.

Участников исследования попросили оце-
нить необходимость распространения и вос-
приятие ими саморазвития (рис. 3).

Согласно исследованию, данные позиции
нашли у сотрудников одобрение. Этого требу-
ют индивидуальный характер работы, быст-
рое изменение профессиональных требований
и снижающаяся уверенность в гарантиях за-
нятости. Необходимость самостоятельности и
личной ответственности в деятельности осоз-
нается все больше и получает развитие на
рынке рабочей силы.

Одновременно эксперты указывают на
границы и риски этого явления. Так, по на-
блюдению одного эксперта, нужно целенаправ-
ленно следить за тем, «чтобы саморазвитие не
стало следствием недостаточной организации
развития персонала». В будущем работники
возьмут на себя существенно большую ответ-
ственность за свое развитие. Под влиянием
индивидуализированного содержания работы,
часто изменяющихся требований и снижаю-'
щейся уверенности в трудоустройстве будет
возрастать распространение саморазвития пер-
сонала. Саморазвитие станет нормой.

На передний план выходит On-the-job-
развитие. По мнению опрошенных (рис. 4),
On-the-job-мероприятия вытеснят с первого
места доминирующее сегодня Into-the-job-раз-
витие. Значительные приросты значения и
расширения (>0,9) отмечают также Out-of-the-
job- и Near-the-job-проекты. Off-the-job-обра-
зования по сравнению с этим являются слегка
снижающимися. Этим изменениям благопри-
ятствуют различные факторы. Так как подбор
персонала в будущем частично заменится раз-
витием персонала, растет потребность в мерах
по развитию персонала. On-the-job и Near-the-
job-проекты в этом контексте выступают как
малозатратные, а также ориентированные на

Признание
работниками

Распространение

Рис. 3. Саморазвитие: распространение
и признание работниками.
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практику образования. С возрастанием доли
более старой рабочей силы, а также со снижа-
ющейся уверенностью в занятости растет по-
требность в Out-of-the-job-мероприятиях. Зна-
чение On-the-job-развития проявляется так-
же в оценке отдельных инструментов и мето-
дов развития персонала (рис. 5).

На высших 10 местах по значимости нахо-
дятся On-the-job-инструменты и мероприятия.
Единственным исключением является группо-
вое развитие, единственное из Off-the-job-ме-
роприятий, которое выдвигается в центр вни-
мания в ходе изменений в организации работы
(увеличение объема групповой и проектной
работы и усиление сетевого управления). Вто-
рыми по величине прироста значения (после
телеобучения/мультимедийного обучения
(+1,7)), по мнению респондентов, являются два
On-the-job-инструмента, которые связаны с
само- и совместным определением: управляе-
мое саморазвитие (+1,3) и совещания (+1,3).

Таким образом, интенсивные On-the-job-
программы (проекты) вытеснят доминирующие
в настоящее время программы Into-the-job-раз-
вития с первого места самых значительных и
распространенных программ. В 2010 г. в центре
внимания персонала будут: его участие в раз-
личных функциях управления, проектной ра-
боте, тренингах; расширение работы, а также
получение особых заданий. Повышается и зна-
чение Near- и Out-of-the-job-образования.

Структурированное развитие персона-
ла приобретает большее значение. Разви-
тие персонала содержит наряду с интерактив-

ным содействием этому процессу посредством
классических программ и инструментов струк-
турированное (косвенное) измерение. Изуча-
лось влияние производственных условий на
учебную мотивацию и развитие работников.
Для этого опрашиваемые должны были оце-
нить отправные пункты содействия развитию
персонала (рис. 6).

В связи с растущими требованиями ра-
ботников и более высокими требованиями
рынка все аспекты приобретут большее значе-
ние. По мнению опрошенных начальников
служб управления персоналом, они-достигнут
в будущем такого же высокого значения, как и
обсуждаемые ранее инструменты и мероприя-
тия прямых On-the-job-требований.

Как показано на рис. 7, для молодых со-
трудников прогнозируется рост значения, ох-
вата и систематики развития персонала. В
качестве главных причин назывались:

• повышение сложности и быстрое из-
менение рабочего содержания;

• угрожающий недостаток квалифици-
рованных сотрудников;

• повышенные требования работников к
возможностям развития.

На неруководящих работников прогнози-
руется большой спрос, вызванный потребнос-
тями производства.

Вследствие изменяющихся форм работы
(особенно проектной работы) и появления
новых моделей карьеры сглаживается разли-
чие между руководящим и неруководящим
персоналом.
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Рис. 4. Значение и распространение проектов развития персонала.
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Рис. 5. Значение инструментов и мер по развитию персонала.
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Разнообразие задач

Целостный вид заданий

Больше
ответственности
для работников

Соц. взаимодействие
(напр., хорошие связи

в группе)

Возможности обучения
и развития (напр.,

программы обучения
и менторства)

Рис. 6. Значение структурных отправных
точек развития персонала.

Согласно итогам исследования, при раз-
витии молодых сотрудников проектная работа
играет важную роль: во-первых, 67% опрошен-
ных причисляют проектную работу к пяти наи-
более подходящим возможностям (мерам) про-
движения для молодых руководителей. Во-вто-
рых, развитие молодых специалистов для важ-
нейших целей проектной работы приобретет
большее значение (1999 г. - 2,6; 2010 г. - 3,8).

Таким образом, структурированное раз-
витие персонала будет иметь приоритетное зна-
чение. Роль такого развития повышается па-
раллельно с ростом производственных требо-
ваний, активизирующих обучение и мотива-
цию к обучению посредством передачи
ответственности, комплексного оформления за-

дании и предоставления новых возможностей
для развития персонала. При увеличении
сложности, многообразия и изменчивости ра-
боты, угрожающего дефицита человеческих ре-
сурсов, а также в связи с повышением требо-
ваний к работе получат больше возможностей
для систематического развития в начале карь-
еры молодые специалисты и менеджеры.

Руководители станут центральными
субъектами развития персонала. Несмотря
на увеличивающееся саморазвитие, работни-
ки нуждаются в поддержке их профессиональ-
ного развития. Наряду с отделом кадров боль-
шую роль здесь играет непосредственный ру-
ководитель в качестве покровителя. Объемы,
задачи и проблемы развития персонала опре-
деляются в дискуссиях с помощью прямых
руководителей.

В настоящее время швейцарские руково-
дители предприятий как субъекты развития
персонала выполняют, по мнению опрашивае-
мых, свои задачи только в ограниченных мас-
штабах. Однако предсказывается, что в бли-
жайшем будущем ожидается значительный
рост развития персонала с помощью руково-
дителей (+1,4), аналогично растущему значе-
нию и расширению On-the-job-развития. Та-
ким образом, в будущем роль менеджеров воз-
растет. На рис. 8 показаны важные задачи и
поле проблем, которые возникают в связи с
данным вопросом.

Руководители будут выполнять такие
важные функции, как обучение, выявление
потенциала и его развитие через поощрение,
делегирование полномочий и воспитание на
личном примере. При этом содействие учеб-

Молодые руководители

Систематика

Охват

Значение

Неруководящие сотрудники

0 1

11999 г.
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12010 г.

Рис. 7. Степень развития персонала для молодых руководителей и неруководящих сотрудников.
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ной мотивации станет задачей развития пер-
сонала. Главными условиями и отправными
пунктами останутся личные примеры руково-
дителей, целенаправленный выбор мотивиро-
ванных к обучению людей, предложения по
повышению квалификации - индивидуальные
и для целевых групп.

Содействие мотивации обучения станет
задачей развития персонала. Увеличивающе-
еся многообразие и динамика предприниматель-
ства требуют постоянного внимания. Это пред-
полагает необходимость активизации обучения
и готовность обучаться. Последнее является ос-
новной предпосылкой успешного развития пер-
сонала. Опрашиваемые должны были оценить,
как эта предпосылка реализуется в различных
группах работников. По их оценке, проявляют-
ся специфические различия в учебной мотива-
ции групп работников (рис. 9).

Наиболее сильную мотивацию имеют
группы с преимущественно большим опытом
обучения: молодые руководители и специали-
сты. Работники исполнительного уровня и
высшие руководители проявляют в сравнении
с ними небольшую готовность к обучению.
Причины различные. Это и психологическая
неготовность, и высокая занятость. Таким об-
разом, для работников исполнительного уров-
ня и руководителей существует актуальная
потребность в содействии повышению их мо-
тивации к обучению. Возможные меры пред-
ставлены на рис. 10.

Руководитель как субъект
развития персонала

Важнейшие
задачи

• обучение;
• распознавание

потенциалов и их
развитие;

• делегирование
полномочий;

• быть примером для
подражания,

передача опыта

Важнейшие
проблемы

• недостаток

времени;
• определение

приоритетов;
• мотивация

руководителей;
• компетенция

руководителей

Наконец, были обсуждены различные
возможности содействия развитию. Отмечено
растущее значение всех обсуждаемых мероп-
риятий. В результате можно сделать следую-
щие выводы:

• функция руководителя двояка: с од-
ной стороны, он должен показывать пример и
образцовый менеджмент, с другой стороны - с
помощью индивидуальных консультаций, на-
ставлений, инициативы побуждать сотрудни-
ков к действию. Необходимость постоянного
обучения может действительно быть связана с
этой двойной стратегией. Дальше можно по-
ступать целенаправленно, основываясь на ин-
дивидуальных возможностях сотрудников;

• возможности содействия ограничен-
ны: об этом свидетельствует радикальный
подъем значения альтернативы «Отбор моти-
вированных к учебе работников» (+1,4) (наи-
более важные причины: нехватка времени, сто-
имость обучения, ограниченные надежды на
успех);

• очевидна важность усиленной, спе-
цифической для групп, индивидуализирован-
ной подготовки персонала: исходя из расту-
щего значения ориентации целевых групп и
индивидуализации труда, представляются бо-
лее необходимыми индивидуализированные
предложения по развитию персонала, соответ-
ствующие целевым группам (индивидуальная
«Подгонка»). Это позволяет не предъявлять к
работникам заниженных или чрезмерных (за-
вышенных) требований;

• структурированные мероприятия вы-
игрывают по содержанию и значимости:

2,5

3,4

Рис. 8. Руководитель как субъект развития
персонала.
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Специалисты

Молодые
руководители

0 1 2 3 4

Рис. 9. Мотивация к обучению у персонала
швейцарских предприятий.
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Поддержка внешних мероприятий
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Рис. 10. Меры повышения мотивации к обучению.

большие приросты к 2010 г. значимости альтер-
натив «Организация рабочего места как места
обучения» (+1,1) и «Организация труда» (+0,8).

Мероприятия по развитию персонала
ограничиваются. Опрашиваемые специали-
сты должны были также оценить, как распре-
деляются альтернативы политики персонала
«Произведи или купи». Самопроизводство, по
мнению опрошенных, преобладает в настоящее
время и будет преобладать в будущем. Разу-
меется, альтернатива «купить» приобретет
большее значение по следующим причинам:

• повышение концентрации традицион-
ной (стержневой) компетенции вследствие дав-
ления сроков, издержек и качества;

• «производственная слепота» - неспо-
собность замечать недостатки;

• недостаток ноу-хау (особенно при но-
вых темах).

Мероприятия по развитию персонала
будут ограничиваться усиливающейся концен-
трацией традиционной (стержневой) компе-

тентности и недостаточности специальных зна-
ний. Это приведет к тому, что половина мер
по развитию персонала в 2010 г. будет реали-
зовываться в собственном учреждении «без
отрыва от производства».
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