


Российский государственный 
гидрометеорологический университет 

М.М. Глазов, И.П. Фирова, 
О.Н. Истомина 

У П Р А В Л Е Н И Е П Е Р С О Н А Л О М : 

А Н А Л И З И Д И А Г Н О С Т И К А П Е Р С О Н А Л -
М Е Н Е Д Ж М Е Н Т А 

учебник 

Допущен Учебно-методическим объединением по 
образованию в области статистики и антикризисного 
управления в качестве учебника для студентов 
высших учебных заведений, обучающихся по 

специальности «Антикризисное управление» 
и другим экономическим специальностям 

ООО «Андреевский издательский дом» 
САНКТ-ПЕТЕРБУРГ, 2007 



ББК 65.290-2 

УДК 658(075.8) 

Глазов М.М., Фирова И.П., Истомина О.Н. Управление пер­

соналом: анализ и диагностика персонал-менеджмента. Учебник/ Под 

ред. М.М. Глазова. - СПб.: ООО «Андреевский издательский дом», 

2007 г . - 2 5 1 с . 

Рецензенты: д-р экон. наук, профессор Е.С. Ивлева 

д-р экон. наук, профессор Н.В. Войтоловский 

В учебнике рассматриваются основы персонал-менеджмента, его 

роль в деятельности предприятия, представлены инструменты управления 

персоналом предприятия, их содержание и практическое применение. 

Учебное пособие содержит теоретические основы управления персона­

лом: основные понятия, цели и задачи, рассмотрены основные проблемы 

управления персоналом предприятия в XXI веке, а также практические 

аспекты организации персонал-менеджмента на предприятии. Большое 

внимание уделяется рассмотрению стратегий управления персоналом, 

принципов и подходов к управлению персоналом, содержания функции 

управления персоналом предприятия, способов формирования 

эффективной команды и осуществления кадрового аудита - основе эф­

фективного управления персоналом, методов делегирования полномо­

чий и управления конфликтами, особенностей персонал-менеджмента в 

государственных и муниципальных структурах. 

Учебник рассчитан на студентов, аспирантов, слушателей фа­

культетов повышения квалификации, изучающих менеджмент, а также 

менеджеров предприятий. 

Г л а з о в М . М . , Ф и р о в а И . П . , И с т о м и н а О . Н . 

У п р а в л е н и е п е р с о н а л о м : а н а л и з и д и а г н о с т и к а п е р с о н а л - м е н е д ж м е н т а . 

У ч е б н и к 

Р е д а к т о р : С л е с а р е в а Л . С . 

В е р с т к а : И с т о м и н Д . Е . 

Л и ц е н з и я Л П № 0 0 0 2 1 6 о т 1 4 . 0 7 . 1 9 9 9 г . 

О О О « А н д р е е в с к и й и з д а т е л ь с к и й д о м » 

1 9 7 7 3 8 , С а н к т - П е т е р б у р г , п о с . Р е п и н о , П р и м о р с к о е ш о с с е , д . 3 9 4 

E - m a i l : b i o m @ n m . r u 

П о д п и с а н о в п е ч а т ь 2 0 . 0 8 . 2 0 0 6 г . 

П е ч . л и с т о в 1 5 , 8 . Т и р а ж 2 0 0 0 э к з . 

О т п е ч а т а н о с г о т о в ы х д и а п о з и т и в о в в О О О « Б и л ь Б о » . 

© Глазов М.М, Фирова И.П., Истомина О.Н. 

О ООО «Андреевский издательский дом» 

mailto:biom@nm.ru


^ С О Д Е Р Ж А Н И Е 

П Р Е Д И С Л О В И Е 5 

В В Е Д Е Н И Е 6 

ГЛАВА 1. О С Н О В Ы У П Р А В Л Е Н И Я П Е Р С О Н А Л О М В 

С О В Р Е М Е Н Н Ы Х П Р Е Д П Р И Я Т И Я Х 8 

1.1. Личность как объект управления 8 

1.2. Мотивация как фактор управления личностью 14 

1.3. Личность как субъект управления 19 

1.4. Психология управления персоналом: ее объект и предмет 33 

1.5. Современные проблемы формирования личности 

менеджера предприятия 40 

Г Л А В А 2 . О С Н О В Н Ы Е П Р И Н Ц И П Ы И П О Д Х О Д Ы 

РЕАЛИЗАЦИИ П Е Р С О Н А Л - М Е Н Е Д Ж М Е Н Т А 

П Р Е Д П Р И Я Т И Я 50 

2.1 . Персонал-менеджмент в стратегии предприятия 50 

2.2. Персонал-менеджмент и кадровый аудит 64 

2.3. Содержание функции персонал-менеджмента предприятия 67 

2.4. Современные проблемы формирования эффективной 

команды и практики делегирования полномочий на предприятии 75 

ГЛАВА 3 . СОЦИАЛЬНО-ПСИХОЛОГИЧЕСКИЕ АСПЕКТЫ 

К О Н Ф Л И К Т А И С П О С О Б Ы ЕГО Р А З Р Е Ш Е Н И Я 89 

3.1. Мех анизмы групповой динамики в практике персонал-

менеджмента предприятия 89 

3.2. Причины возникновения и социальная роль конфликтов 93 

3.3. Классификация конфликтов 98 

3.4. Современные методы и правила разрешения конфликтов 101 

ГЛАВА 4 . ПРАКТИКА П Е Р Е Г О В О Р Н О Г О П Р О Ц Е С С А И 

П Р И Н Я Т И Я У П Р А В Л Е Н Ч Е С К И Х Р Е Ш Е Н И Й Н А 

П Р Е Д П Р И Я Т И И 119 

4 .1 . Пере говоры как образ мышления в практике персонал-

менеджмента 119 

4.2. Подходы к принятию решений . Классификация решений . 

Этапы выработки решений 125 

4 .3 . Модели поведения руководителя предприятия в процессе 

принятия решения 135 



ГЛАВА 5 . Д И А Г Н О С Т И К А П Е Р С О Н А Л - М Е Н Е Д Ж М Е Н Т А 140 

5.1. Цели и алгоритм диагностики персонал-менеджмента 140 

5.2. Анализ результатов и оценка социальных достижений 146 

5.3. Изучение политики в р а зличных областях, касающихся 

персонала предприятия 151 

5.4. Оценка средств и организации в выполнении персоналом 

своих функций. Методы оценки организации и окружения 

функции персонал-менеджмента 159 

5.5. Анализ проблем, связанных с дру гими функциями 161 

5.6. Заключение о качестве реализации функции персонал-

менеджмента 163 

ГЛАВА 6. К Р Е А Т И В Н О С Т Ь В П Е Р С О Н А Л -

М Е Н Е Д Ж М Е Н Т Е 166 

6.1 . Определение креативного потенциала 166 

6.2. Оценка лояльности сотрудника предприятия 171 

6.3. Основы формирования психологического климата на 

предприятии 174 

ГЛАВА 7 . Э Ф Ф Е К Т И В Н О С Т Ь У П Р А В Л Е Н И Я 

П Е Р С О Н А Л О М 179 

7 .1 . Современные подходы к и змерению эффективности 

управления персоналом 179 

7.2. Сущность социологической экспертизы и 

последовательность ее проведения 183 

ГЛАВА 8 . О С О Б Е Н Н О С Т И П Е Р С О Н А Л - М Е Н Е Д Ж М Е Н Т А 

В Г О С У Д А Р С Т В Е Н Н О М И М У Н И Ц И П А Л Ь Н О М 

У П Р А В Л Е Н И И 191 

8.1. Кадровая политика на государственной службе 191 

8.2. Концепция кадровой политики в органах местного само­

управления 206 

8.3. Принципы государственной службы 213 

8.4. Кадровые службы государственных органов 226 

П Р И Л О Ж Е Н И Е 1 233 

Опросный лист . Функция персонал-менеджмента 233 

П Р И Л О Ж Е Н И Е 2 235 

Б И Б Л И О Г Р А Ф И Ч Е С К И Й С П И С О К 241 



5 

П Р Е Д И С Л О В И Е 

Знания в области персонал-менеджмента необходимы сотруд­

никам любого предприятия, чтобы эффективно использовать инст­

рументы, методы, механизмы управления персоналом. 

Задачей данного учебника является изучение содержания 

функции управления персоналом и ее реализация на предприятии, 

стратегий управления персоналом, организационной структуры 

служб управления персоналом, а также ознакомление с новыми тен­

денциями в развитии персонал-менеджмента на современном этапе. 

Цель учебника - систематизация и углубление знаний в об­

ласти теории и практики персонал-менеджмента , развитие навыков 

управления персоналом и кадрового аудита, управления конфликта­

ми на предприятии 

В результате изучения данного курса совершенствуются либо 

формируются навыки и умение специалиста управлять персоналом: 

формировать управленческий имидж и политику управления персо­

налом; определять роль руководителя ; осуществлять комплексную 

оценку персонала (асессмент-центр) ; использовать принципы фор­

мирования и функционирования команды, с учетом ценностно-

ориентационного единства коллектива, командных критериев оцен­

ки эффективности , факторов, в лияющих на эффективность работы 

команды. 

Авторы уверены, что персонал-менеджмент - одна из осново­

полагающих дисциплин подготовки кадров для рыночной экономи­

ки. В о з р а с т а ю щ и й ин т е р е с к п р а к т и к е у п р а в л е н и я п е р с о н а л о м 

о б у с л о в л е н , пр ежде всего , н е о б х о д имо с т ью освоения современ­

ных методов и приемов ведения цивилизованной деятельности на 

к онк ур ен тных рынка х . При этом р а з ви ти е т еории и м е т о доло гии 

персонал-менеджмента о снов ано на р е а л ьных результатах дея­

т ел ьнос ти п р е дприя тий в Ро с сии , п р и о б р е т ающих цивилизован­

ные фо рмы . А в т о ры у б ежд ены , ч то Ро с сия вступила в эпоху не­

обр а тимых пр е обр а з о в аний , с в я з анных с у т в е рждением принци­

пов р ы н о ч н о й э к ономики , п о с т р о ени ем пр а вово г о государства и 

г р ажданско го общес т в а . 

Пр е ди с л о ви е , в в ед ение , глава 1 и глава 2 - М .М . Г л а з о в и 

И.П. Ф и р о в а ; г л авы 3 и 4 - И .П . Ф и р о в а ; глава 5 - М .М. Гл а зов ; 

главы 6 .И 7 - И .П . Фиро в а ; глава 8 - М .М . Глазов и О .Н. Исто­

мина ; б и б ли о г р афич е с кий список - М .М . Гла зов , И .П . Ф и р о в а , 

О .Н . Ис т омин а ; п ри л ожени е 1 - М .М . Гла зов ; п риложени е 2 -

И .П . Фиро в а . 

М .М . Глазов и И .П . Ф и р о в а 
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В В Е Д Е Н И Е 

Рыночная экономика предъявляет по вышенные требования к 

руководителям предприятий как в области экономики , так и управ­

ления, права, психологии, социологии . 

Анализ мировых социально-экономических процессов с не­

умолимой логикой дает понять, что проблемы современного управ­

ления уже не решаются на основе жестко дифференцированных 

дисциплинарных подходов, что старый стиль управления уже не 

дает даже удовлетворительных результатов . 

Современному предприятию сегодня нужен новый инноваци­

онный лидер , который ориентирован на коллективный процесс дея­

тельности и готов реализовать стратегию «вовлеченности» . Образ 

современного менеджера-лидера можно представить следующим 

образом: понимает специфику предприятия , оценивает его сильные 

и слабые стороны, знает, на какие ресурсы можно рассчитывать ; 

указывает направление движения и определяет задачи; представляет 

предприятие во внешней среде ; умело хозяйничает и руководит ка­

кой-нибудь службой или предприятием в целом; может создать бо­

лее прочное позиционирование и обеспечить предприятию длитель­

ное существование и развитие, совместив долгосрочные и кратко­

срочные цели; на один «шаг» впереди и представляет акцию в бу­

дущем и может привести предприятие к такой ситуации, о которой 

никто не представляет . 

В настоящее время крылатое некогда выражение : «Кадры ре­

шают все» получает второе дыхание . Это относится и к российско­

му, и к западному менеджменту . По мнению большинства специа­

листов , персонал любого предприятия подразделяется на две основ­

ные группы: мотивируемые преимущественно стремлением к успеху 

и мотивируемые преимущественно стремлением избегать неудачи. 

Существуют культурологические обобщения , согласно которым 

«западный» персонал предприятия на 7 5 % мотивируется стремлени­

ем к успеху и на 2 5 % - избежанием неудачи, а «восточный», наобо­

рот, на 2 5 % - стремлением к успеху и на 7 5 % - избежанием неуда­

чи. Наряду с этим приблизительно 8 5 % российских предприятий 

проводят самооценку регулярно, но при этом мало кто обращает 

внимание на один из в ажнейших факторов качества - собственных 

работников . Регулярные исследования удовлетворенности работни­

ков (мотивации внутренних потребителей) проходят л ишь в 4 0 % 

предприятий . Вовлеченность работников признается высшим при­

оритетом всего л и ш ь на 3 5 % предприятий . 
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Необходимость следовать существующим в мире стандартам 

XXI века и в России создаст новые подходы к проблеме управления 

персоналом предприятия . 

В последнее время появилось много публикаций по вопросам 

управления персоналом. Однако воплотить в жизнь бесспорное вы­

сказывание о том, что персонал - в ажнейший стратегический ресурс 

любого предприятия, чрезвычайно трудно. Л и ш ь немногие добива­

ются в этом деле успеха. Поэтому авторы данного учебника пред­

приняли попытку решения задачи формирования основных направ­

лений этого сложного и многостепенного процесса и обучения прак­

тике решения сложных управленческих задач. Прежде всего, надо 

научиться: 

• находить компетентного работника ; 

• воспитывать в подчиненных лояльность ; 

• формировать эффективную команду; 

• управлять поведением персонала . 

Задача д анного учебника - анализ развития теории и практики 

современного персонал-менеджмента , теории и практики управле­

ния персоналом в России как системы, возможностей использования 

мирового опыта в области персонал-менеджмента с учетом россий­

ской специфики и на основе опыта внедрения ряда научно-

практических исследований, разработка практических рекоменда­

ций по совершенствованию управления персоналом предприятия . 

Учебник обобщает многолетний опыт преподавания дисциплин 

«Основы управления», «Менеджмент», «Управление персоналом» и 

«Система государственного управления». В учебнике отражено теоре­

тическое понимание сущности персонал-менеджмента. Кроме тради­

ционных глав - включены разделы о психологии персонал-

менеджмента предприятия и особенностях управления персоналом в 

органах власти. 

Учебник может быть весьма полезен для специалистов-

практиков в области менеджмента , руководителей и менеджеров 

предприятий. Они найдут в нем стратегии работы с персоналом, 

способы делегирования полномочий и построения эффективной ко­

манды в сложных условиях рыночного хозяйствования . 
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ГЛАВА 1. О С Н О В Ы У П Р А В Л Е Н И Я П Е Р С О Н А Л О М В СО­

В Р Е М Е Н Н Ы Х П Р Е Д П Р И Я Т И Я Х 

1.1. Личность как объект управления 

Какой вопрос точнее отражает реальность : кем или чем 

управляет руководитель? Кого менеджер имеет в виду, прежде все­

го, - личности или группу? Трудно однозначно ответить на этот во­

прос, а может быть, верно и то и другое? Во многих учебниках по 

менеджменту , управлению персоналом личнос т ь ранее не была 

предметом исследования, так как все внимание уделялось планиро­

ванию, экономике , маркетингу, организационно-технической сторо­

не. И только после осознания роли групп и со с т а вляющих ее членов 

в процессе труда, начали активно изучать о сновные характеристики 

групп, человеческий фактор, поведение личности . При этом, отме­

тим, что крупнейшей заслугой многих исследователей управления 

персоналом стало изучение человека, его личнос тных качеств. Мно­

гие управленцы и предприниматели , в с вою очередь , использовали в 

своей деятельности открытия и достижения психологии в изучении 

личности . 

Новый подход к управлению персоналом, а именно персонал-

менеджмент базируется на признании приоритета личности перед 

производством, перед прибылью, перед интересами предприятия, 

фирмы, учреждения. Именно такая постановка вопроса составляет 

культуру менеджмента предприятия . Вот почему без психологиче­

ских знаний о личности не обойтись . Изв е с тный американский ме­

неджер Ли Якокка считал, что те знания по психологии личности , 

которые он получил, посещая параллельно и медицинский факуль­

тет университета , немало помогли ему в его в с емирно известной 

карьере. Теперь уже одной интуиции, личной заинтересованности 

недостаточно, ибо менеджеру необходимы научные знания о лично­

сти работника, профессиональный подход к работе с персоналом. 

Вот почему в ряде крупных предприятий считается необходимым 

иметь не отдел кадров, а службу управления человеческими ресур­

сами - систему персонал-менеджмента . 

Так, например , в 70-е годы кадровая служба на предприятиях 

С Ш А преобразована в «Службу человеческих ресурсов» . Суть этих 

изменений в том, что люди - персоны, личности - рассматриваются 

как конкурентное богатство предприятия , которое надо создавать, 

беречь и умножать . Создаются и существуют оценочные центры, в 

которых работников подвергают тщательному изучению именно как 
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личностей . Совсем не случайно лозунгом известной фирмы «Мацу-

сита» является : «Фирма сначала производит квалифицированных 

людей , а потом продукцию» [16]. 

Известный русский философ Н.А. Бердяев писал: «Истоки че­

ловека л ишь частично могут быть поняты и рационализированы . 

Тайна личности , ее единственности, никому не понятна до конца. 

Личность человеческая более таинственна , чем мир. Она и есть це­

лый мир . Человек - микрокосм и заключает в себе все» [99]. 

Не претендуя на раскрытие этой тайны, можно все-таки при­

вести некоторые общепринятые положения . Прежде следует, пожа­

луй, показать различие понятий : «человек», «личность», «индивиду­

альность». 

Человек - это родовое понятие , ука зывающее (с материали­

стической точки зрения) на отнесенность существа к высшей ступе­

ни развития живой природы - к человеческому роду. Человек - это 

специфическое , уникальное единство биологического и социально­

го. Как существо биологическое , он подчиняется биологическим и 

физиологическим законам, как существо социальное - он часть со­

циума и продукт общественного развития . 

Личность - это самое главное в человеке, в ажнейший его со­

циальный признак. Если человек - носитель с амых ра зных свойств , 

то личность - это основное его свойство, в котором проявляется его 

общественная сущность . Личность выражает отнесенность человека 

к определенному обществу, определенной исторической эпохе, 

культуре, науке. 

Индивидуальность - это единство неповторимых личностных 

свойств конкретного человека. Это также своеобразие его психофи­

зиологической структуры (тип темперамента , физические данные , 

психические особенности) , интеллекта , мировоззрения ; сочетание 

семейно-бытовых, производственных и общественных функций , 

своеобразие жизненного опыта . Индивидуальность - это непремен­

ный и важнейший признак личности . 

Очень интересно происхождение самого слова «личность» . В 

русской литературной речи первоначально оно означало негативную 

и даже оскорбительную характеристику человека. В Академическом 

словаре 1847 г. можно прочесть , что этим словом обозначается «от­

ношение одного лица к другому» . Тут же дается норма того време­

ни: «Никакая личность не должна быть терпима в службе». Дано и 

второе, видимо сохранившееся и до сих пор, значение слова «лич­

ность» - «колкий отзыв на чей-либо счет, оскорбление» (вспомним, в 

ходе споров иногда звучит призыв «не переходить на личности») [99]. 
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Этимологический анализ происхождения термина в ряде язы­

ков дает любопытный результат. В русском языке слово «личность» 

восходит к корню «личина», маска, которую надевали на себя ско­

морохи. Personality в английском языке , personnal i te во французском, 

Personl ichkei t в немецком - все эти т ермины происходят от латин­

ского persona, а оно - от этрусского phersu - маска, характерная для 

бога потустороннего мира. Латинское слово «persono» означает 

«произносить» , говорить через отверстие в маске . Ею пользовался 

актер, изображая персонаж в античном театре . Маска здесь была 

выражением определенного типа характера человека и одновремен­

но предопределяла роль . В древнем Риме этим словом уже обозна­

чалось гражданское «лицо». Однако раб не был персоной, не был 

носителем прав, не имел никакой роли, никакого признаваемого 

обществом характера - он не имел общественной маски . 

Позже , с развитием общественных о тношений термин пере­

шел в разряд научных. В психологической науке имеется несколько 

общепризнанных положений относительно личности . По крайней 

мере, можно говорить о четырех аксиомах : 

1) личность присуща каждому человеку; 

2) личность есть то, что отличает человека от животных , у ко­

торых личности нет; 

3) личность есть продукт исторического развития , то есть воз­

никает на определенной ступени эволюции человеческого существа; 

4) личность есть индивидуальная отличительная характери­

стика человека, то есть то, что отличает одного человека от другого . 

Общаясь с людьми , мы, прежде всего, ориентируемся на особенно­

сти их личностного склада. 

Следует сказать, что до сих пор понятие «личность» на Восто­

ке и на Западе трактуется по-разному. В е вропейской культуре, ос­

нованной на христианстве , личностью считался святой, праведник, 

подвижник . В восточной культуре собственно о личности заговори­

ли со времен Конфуция (554 - 479 гг. до н.э . ) , для которого лично­

стью был «благородный муж», активно уч а с т в ующий в управлении 

государством, пекущийся о его благе . В новое время западная лич­

ность - это, прежде всего, индивидуальность , как бы стоящая над 

обществом , а идеал восточной личности - человек , добровольно 

о т д ающий себя служению обществу . 

В целом, структура личности может быть - в теоретическом 

плане - представлена следующей схемой, которая , конечно же, 

весьма условна : 

1) общечеловеческие свойства ( ощущения , восприятия , мыш-
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ление , память, воля, эмоции) ; 

2) социально-специфические черты (социальные установки, 

роли, ценностные ориентации) ; 

3) индивидуально-неповторимые черты (темперамент, сочета­

ние ролей, самосознание) . 

Проблема личности была и остается предметом пристального 

внимания ученых-обществоведов . Так, психологами создано немало 

своих т еорий личности . Наиболее известными и применимыми для 

управления считаются теории трех главных школ : 

1) психоанализ З .Фрейда (эту школу прошли Карл Юнг , 

Альфред Адлер, Карен Хорни , Харри Салливан, Эрих Фромм и дру­

гие выдающиеся психологи) ; 

2) теория научения, или поведенческая школа (к теоретикам 

которой относят И.П. Павлова, американских психологов Джона Б. 

Уотсона и Б.Ф. Скиннера ) ; 

3) теория роста, или "гуманистическая психология" (яркими 

представителями которой являются американские психологи Абра­

хам Маслоу и Карл Роджерс) . 

Психоанализ основан на идеях австрийского врача-психиатра 

и психолога Зигмунда Фрейда (1856 - 1939). Психоанализ ~ одно из 

наиболее полных учений о человеческой индивидуальности. Кратко 

говоря, он основан на двух доктринах 3. Фрейда . Первая - доктрина 

психического детерминизма . Она гласит, что в душевной жизни нет 

никакой непоследовательности . Каждая мысль , возникшее воспо­

минание , чувство или действие имеют свою причину. Каждое ду­

шевное событие , д аже если кажется, что оно возникло спонтанно, 

вызывается сознательно или бессознательно и определяется пред­

шествующими событиями . Умет ь увидеть причины, разобраться в 

них - значит понять действительные мотивы человека. Итак, любое 

психическое явление имеет под собой определенную причину. 

Безусловно, менеджеру теория психоанализа не предлагает 

конкретных методов решения тех или иных практических проблем, 

однако, поможет понять, почему работники ведут себя так или ина­

че. Некорректное поведение работника или упорное его сопротив­

ление чему-либо может быть объяснено его защитой от чего-то, не­

соразмерной жаждой признания или гордыней. Поведение работни­

ков не всегда логично и разумно, а сами работники не всегда могут 

объяснить свои импульсы и желания , поэтому менеджер должен 

уметь видеть, распознать и скрытые мотивы. 

Теория И.П. Павлова выпускникам средней школы должна 

быть известна. И.П. Павлов (1849 - 1936) - русский физиолог , соз-
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датель учения о высшей нервной деятельности . Ему принадлежит 

заслуга открытия роли условных рефлексов . Благодаря условным 

рефлексам организм приспосабливается к и зменчивым условиям 

существования, приобретая новые формы поведения, о тличные от 

прирожденных безусловных рефлексов . Ученики И.П. Павлова все­

сторонне исследовали динамику образования и изменения условных 

рефлексов , процессы возбуждения, торможения . Определяя качест­

венное различие между высшей нервной деятельностью человека и 

животных , И.П. Павлов выдвинул учение о двух сигнальных систе­

мах - сенсорной и речевой. С помощью слова как «сигнала сигна­

лов» мозг обобщенно отражает реальность , вследствие чего ради­

кально меняется характер регуляции поведения . В ажными для по­

нимания личности являются и учения И.П. Павлова о типах высшей 

нервной деятельности, о «динамическом стереотипе» как устойчи­

вом комплексе реакций на раздражителя . 

Американский психолог Джон Б. Уотсон (1878 - 1958) при­

менил концепцию условного рефлекса к теории научения, утвер­

ждая, что все поведение человека можно описать двумя т ерминами 

- стимул и реакция . Стимул - это изменение внешней среды, а реак­

ция - ответ организма на стимул. 

Б.Ф. Скиннер (р. 1904) значительно р а сширил классическую 

теорию условных рефлексов , выделив из их разнообразия «оперант-

ные» реакции, которые вырабатываются ор г анизмом самопроиз­

вольно. Эти реакции можно усилить или ослабить с п омощью нака­

зания или поощрения . Данные положения более , чем психоаналити­

ческая теория, применимы в управлении и приняты менеджерами 

как орудие воздействия на подчиненных . Такие факторы, как зар­

плата, с тремление человека сохранить свое место, статус, поддаются 

контролю со с тороны руководителя . 

Б.Ф. Скиннер обращает внимание на а симметрию между по­

ложительным и отрицательным «подкреплением» стимулов (осо­

бенно угрозой санкций) . Проще говоря, негативное усиление воз­

действия вызывает часто непредсказуемые, странные , нежелатель­

ные последствия . Положительное же подкрепление стимула тоже 

вызывает изменения в поведении, но обычно в желаемом направле­

нии. Сам Б.Ф. Скиннер говорил : «Человек, который был наказан, не 

становится в силу этого менее склонным вести себя по-прежнему, в 

лучшем случае он учится, как избегать наказания» [134] . Положи­

тельное «подкрепление» формирует поведение , но не только . Глав­

ное - оно повышае т самооценку человека . Большинство менеджеров 

знают очень мало о ценных качествах положительного «подкрепле-
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ния», считают его не очень действенным. По Б.Ф. Скиннеру , «под­

крепление» должно быть : 

1) конкретным, опирающимся на максимально возможное 

информационное содержание ; 

2) безотлагательным (Томас Уотсон-Старший ввел практику 

выписывания чека прямо у станка во время обходов предприятия) ; 

3) система механизмов обратной связи должна работать на то, 

чтобы учитывать достижимость . Это значит, надо вознаграждать и 

малые победы; 

4) неосязаемым, но многозначительным вниманием со сторо­

ны высшего руководства ; 

5) непредсказуемые, неожиданные поощрения срабатывают 

лучше. Малые награды чаще более эффективны, нежели большие . 

Концепция позитивного и негативного научения позволяет 

объяснить многие поведенческие реакции, помочь менеджеру в кон­

тактах с людьми , наладить систему поощрений и наказаний . 

Наряду с этим, следует отметить вклад отечественных ученых 

в понимание проблем личности . В отечественной психологии суще­

ствует четыре главные теории личности : 

- теория отношений - А .Ф . Лазурский (1874 - 1917), В.Н. Мя-

сищев (1892-1973); 

- теория деятельности - Л .С . Выготский (1896 - 1934), 

А .Н.Леонтьев (1903-1979); 

- теория общения - Б.Ф. Ломов (1927 - 1989), А.А. Бодалев , 

К.А. Абульханова-Славская ; 

- теория установки - Д .Н.Узнадзе (1886 - 1950), А .С . Пран-

гишвили. 

Для персонал-менеджмента имеют существенное значение и 

многие другие концепции отечественных исследователей личности . 

Так, следует отметить попытку В.А. Ядова сконструировать инте-

гративную т еорию личности , в которой объединились бы социоло­

гические, социально-психологические и общепсихологические ха­

рактеристики человека . В.А. Ядов выдвинул и обосновал диспози-

ционную концепцию личности . Суть ее кратко состоит в следую­

щем. Человек, оказываясь в каких-либо типичных ситуациях взаи­

модействия с макро- и микросредой, в ходе самопознания , при мно­

гократном их повторении вырабатывает свои способы действия , за­

нимает свою позицию, формирует свои установки. В другой подоб­

ной ситуации у него уже есть своеобразная готовность к определен­

ному способу действий . Постепенно у человека складывается целая 

иерархическая система поведения, на вершине которой находится 
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общая направленность личности, обобщенные социальные установ­

ки, система ценностных ориентации . 

1.2. Мотивация как фактор управления личностью 

В соответствии с с уществующим в практике з арубежной и 

отечественной психологии мотивационным подходом, для того что­

бы заинтересовать персонал в р ешении той или иной задачи, необ­

ходимо найти ту мотивацию, которая побудила бы к д ействию . 

Применительно к управлению хозяйственной деятельностью впер­

вые проблема мотивов и стимулов была исследована Адамом Сми­

том, который считал, что людьми управляют эгоистические мотивы, 

постоянное и неистребимое с тремление людей улучшать свое мате­

риальное положение . При этом А. Смит рассматривал , прежде все­

го, мотивацию предпринимателя , что же касается мотивации рабо­

чих, участников производственного процесса, то она А. Смит а не 

интересовала совсем. 

Этот пробел был восполнен американским теоретиком орга­

низации Ф. Тейлором . Создатель научной организации труда (НОТ) 

утверждал, что рабочими управляют только инстинкты удовлетво­

рения потребностей физиологического уровня, поэтому их можно 

«приводить в действие» с п омощью элементарных стимулов . По 

глубокому убеждению Ф. Тейлора , труд не предусмотрен биологи­

ческой природой человека, поэтому каждый работает только по не­

обходимости . При этом каждый стремится работать поменьше , а 

получать побольше, на что предприниматель должен отвечать поли­

тикой «платить поменьше , а требовать больше» . Таким образом, 

принудительная сила администратора - главный мотор производства 

и главная мотивация к труду. Именно это положение было положено 

у Ф. Тейлора в основу разработанной им системы инструкций-

предписаний, норм выработки и обоснования мотивации через по­

часовую оплату труда. Повременная оплата труда не позволяет ра­

ботнику распоряжаться своим временем, а администрация при этом 

задает темп труда, з апрещая самовольные остановки и перерывы. 

Кроме того, избыток рабочей силы, неполная занятость населения 

явились мощным стимулом повышения производительности труда 

и , к он е чно же , влияли на мотивацию работников . 

Вместе с тем отметим, что отдельные исследования мотива­

ции, в основном в рамках психологии, не оказывали р ешающе г о 

влияния на управленческую практику предпринимателей . Положе­

ние стало меняться , когда во зникшее в С Ш А гуманистическое на­

правление в управлении (Мэри Паркер Фолле т и Элтон Мэйо с его 
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знаменитыми Хоуторнскими экспериментами) было обогащено ис­

следованиями А. Маслоу, Г. Олпорта, К. Роджерса . Наряду с этим, 

потребности предпринимательства , управления , хозяйствования и 

социальные изменения в обществе стимулировали развитие теорий 

мотивации и исследований мотивационных механизмов . Своеобраз­

ным признанием этого явилось включение мотивации в качестве 

одной из в ажнейших функций управления, менеджмента в много­

численные пособия по предпринимательству и управлению. 

Наиболее известной из теорий мотивации в научных работах 

по практическому менеджменту является концепция А. Маслоу 

(1908 - 1970 гг.), впервые предложившего классификацию потреб­

ностей и взаимосвязей между ними, в виде своеобразной иерархии, 

в которой высшие запросы не выступают на первый план, пока не 

удовлетворены низшие потребности. Д анные потребности состав­

ляют пять о сновных уровней. 

1. Основные физиологические потребности - это потребности 

в пище, воде, сне, жилище , мускульной активности, сексуальном 

удовлетворении. Их чаще называют первичными , базовыми. Оче­

видно, что в ажнейший стимул к их удовлетворению - деньги, то 

есть перспектива экономической состоятельности, жизни без мате­

риальных лишений . 

2. Потребность в безопасности. Каждый человек хочет из­

бежать болезней и травм, сохранить здоровье и работоспособность 

на долгие годы. Этим потребностям отвечают такие стимулы, как 

гарантированная работа, социальное страхование , пенсионное обес­

печение, во зможность безбоязненно ра змещать деньги, ценные бу­

маги в банках , инвестиционных учреждениях . 

3. Социальные потребности. Э. Мэйо в свое время открыл та­

кую характеристику личности, как социабельность . Эта потребность 

имеет многообра зные проявления . Люди нуждаются в эмоциональ­

ной привязанности , любви , поддержке . Известно , какие д еформации 

происходят в личности после долгого пребывания в статусе безра­

ботного, когда человек оторван от трудового коллектива . Тяжело 

переносят уход на пенсию, отрыв от своего коллектива ветераны 

труда, инвалиды . 

4. Потребности в уважении и самоуважении. Мало чувство­

вать собственную нужность для предприятия , люди хотят быть в 

своей среде у в ажаемыми , признаваемыми в качестве уникальных 

личностей . Менеджер мирового класса глава знаменитой японской 

фирмы «Сони» Акио Морита в своей книге писал : «Мы поняли, что 

люди трудятся не только ради денег, и что если вы хотите их стиму-



16 

лировать , надо сделать их членами семьи и обращаться с ними как с 

ее уважаемыми членами» [44] . А вот что говорит о себе не менее 

известный американский менеджер Ли Якокка : «Я никогда не пре­

тендовал на большое жалованье . Мне не свойственна склонность 

тратить много денег , но я ценю престиж того поста, с которым свя­

зано мое жалованье» [44]. 

5. Потребности в самореализации, самоактуализации. Под 

самоактуализацией А. Маслоу понимает «труд ради того, чтобы сде­

лать хорошо то, что человек хочет сделать . Ста т ь второстепенным 

врачом - это неподходящий путь к самоактуализации . Человек все­

гда хочет быть первоклассным или настолько хорошим , насколько 

он может быть» [44] . 

Более широко эта потребность понимается как потребность в 

творчестве . Предполагается , что каждый человек стремится реали­

зовать свой потенциал, постоянно самосовершенствоваться , найти 

свое место в жизни . А. Маслоу подчеркивал , что «всякий раз, когда 

человек берет на себя ответственность , он самореализуется» [44]. Но 

это только часть характеристики такой личности . Самоактуализи­

рующаяся личность - это также независимая , нонконформистская 

персона. Она не завершает свое совершенствование , она все время 

реализует свои способности . Ясно , что не все добиваются полного 

удовлетворения этих потребностей, но такая во зможность есть у 

каждого . 

Таким образом, согласно А. Маслоу , все потребности образу­

ют иерархическую структуру, которая, как доминанта , определяет 

поведение человека . Потребности физиологические , в безопасности, 

называемые первичными, потребностями нижнего уровня, служат 

основанием для удовлетворения потребностей высшего порядка -

социальных, в успехе, в с амовыражении (самоактуализации) . По­

требности высшего уровня не мотивируют человека, пока не удовле­

творены, по крайней мере, частично, потребности нижнего уровня. 

Наряду с иерархией потребностей, предложенной А. Маслоу, 

в современных пособиях по менеджменту используются те допол­

нения, которые сделали к его классификации МакКлелланд и Герц-

берг. Первый дополнил ее, введя понятия потребностей во власти, 

успехе и принадлежности к группе; второй выделил гигиенические 

факторы (размеры оплаты труда, м ежличнос тные отношения и ха­

рактер контроля со стороны непосредственного начальника) и моти­

вирующие ( ощущение успеха, продвижение по службе, признание 

со с тороны окружающих , ответственность , рост возможностей) . 

Кроме этих подходов предлагается руководствоваться также еле-
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дующими теориями мотивации : процессуальными, теорией ожида­

ний, справедливости, моделью Портера-Лоулера о справедливом 

вознаграждении. 

На основе анализа и обобщения исследований Герцберга и 

других два английских ученых М. Вудкок и Д. Фрэнсис составили 

таблицу, помогающую полнее использовать идеи мотивации для 

стимулирования эффективного трудового поведения (табл. 1.1). 

Таблица 1.1 

Регуляторы мотивации 

I. Рабочая среда 2. Вознаграждение 3. Чувство 

безопасности 

Рабочее место 

Уровень шума 

Фоновое звучание 

музыки 

Эргономика 

Столовая 

Дизайн 

Удобства 

Чистота 

Физические условия 

работы 

Зарплата и прочие 

выплаты 

Выходные 

Дополнительные вы­

годы 

Системы медобслу-

живания 

Социальные пробле­

мы 

Опасение стать лиш­

ним 

Ощущение своей при­

надлежности к компа­

нии 

Уважение и одобрение 

окружающих 

Приемлемый стиль 

управления 

Отношения с окру­

жающими 

Осведомленность о 

том, как в компании 

обращаются с работ­

никами 

Главные мотиваторы 

4. Личностное 

развитие 

5. Чувство 

причастности 

6. «Интерес и вызов» 

Ответственность 

Экспериментирова­

ние 

Новый опыт 

Возможности для 

обучения 

Владение информацией 

Консультации 

Совместное принятие 

р ешений 

Коммуникация 

Представительство 

Интересные проекты 

Ра звивающий опыт 

Возрастающая 

ответственность 

Обратная связь с 

продвижением к це­

ли 

Так, при сравнении данной таблицы со структурой потребно­

стей по А. Маслоу, очевидно , что д анные представленные в таблице 

являются продолжением, поясняющим то обстоятельство, почему не 
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дадут желаемого эффекта «главные мотиваторы», если не р ешено с 

«регуляторами мотивации» . 

Необходимо пояснить содержание блоков в таблице Вудкока 

и Фрэнсиса . 

1. Рабочая среда оказывает мощное влияние на работника , по­

этому организациям не стоит жалеть средства и усилий на создание 

благоприятной обстановки для тружеников . 

2 . Вознаграждение обычно включает не только зарплату, но 

много других выплат, а также выходные дни и особенно дополни­

тельные выгоды: жилье , личное медицинское страхование , персо­

нальные автомобили, оплаченное питание . 

3. Чувство безопасности . Это чувство связано с наличием ра­

боты, с отсутствием неуверенности в з автрашнем дне , с признанием 

и уважением окружающих , принадлежностью к определенной соци­

альной группе. 

4. Личностное развитие и рост. В настоящее время наблюда­

ется эволюция взглядов менеджеров на о тношение к личности . Если 

р аньше главное внимание уделялось по вышению квалификации ра­

ботников , то теперь — развитию человеческих ресурсов , а в фирмах 

и на предприятиях создаются соответствующие службы. Признает­

ся, что вклад в личностное развитие работников имеет и экономиче­

ское и гуманитарное значение . С учетом этого необходимо отметить 

возникновение новой науки - акмеологии (от греч. «акмэ» - высшая 

степень чего-либо), изучающей состояние высшего взлета индивида . 

Природная одаренность , опыт прожитой жизни , запас физической 

прочности позволяют личности достигнуть в какой-то момент вер­

шин своих возможностей . При этом акмеология , анализируя всю 

совокупность характеристик зрелого человека, изучает и момент 

достижения им уровня мастерства . Высокий профессионализм - э то 

не только яркое развитие способностей , но и глубокие и широкие 

знания о соответствующей деятельности , нестандартное мышление 

и, конечно , сильная и устойчивая мотивационно-эмоциональная за-

ряженность на осуществление именно данной деятельности и на 

достижение в ней неординарных результатов . 

5. Чувство причастности к общему делу присуще каждому ра­

ботнику, жел ающему ощущать свою «нужность» организации, по­

этому руководители д о лжны по возможности давать р або т ающим 

полную информацию и иметь обратную связь . 

6. «Интерес и вызов» . Вудкок и Фрэнсис пишут, что большин­

ство люд ей ищет такой работы, в которой бы содержался «вызов», 

которая бы требовала мастерства и не была слишком простой . При 
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этом даже исполнительские работы надо стремиться превратить в 

интересные, приносящие удовлетворение . 

Факторы 1, 2 и 3 могут действовать как демотиваторы, если 

работники не удовлетворены ими, факторы 4, 5 и 6 могут увеличить 

заинтересованность работников и обеспечить организации крупные 

достижения . 

Таким образом, рассматривая личность как объект управле­

ния, многие исследователи и практики признавали сложность и не­

достаточную изученность этого феномена . Здесь приведены лишь 

наиболее устоявшиеся представления о личности, о некоторых спо­

собах активизации ее поведения в процессе труда. Однако , личность 

зачастую не желает ощущать себя объектом чьего бы то ни было 

влияния, преднамеренного воздействия, а напротив стремится быть 

не пассивным участником совместной деятельности, а сознательным 

и активным. 

1.3. Личность как субъект управления 

В современных экономических условиях на предприятиях, 

фирмах, учреждениях , организациях или коллективах, как правило, 

существует четкое разделение управленческих отношений : одни 

управляют, руководят , другие исполняют и подчиняются руково­

дству. Субъектом управления оказывается чаще всего руководитель 

коллектива, но им может быть и коллегиальный орган или комитет . 

Вместе с тем, иногда субъектом управления становится рядовой 

член коллектива, который является в нем неформальным лидером . В 

последнее время все более принимается идея партиципативного 

менеджмента , то есть такого управления делами предприятия, когда 

в разработке и принятии наиболее важных решений участвуют все 

члены предприятия . 

Эмпирическое изучение социально-психологических проблем 

руководства началось с 20-х годов XX века, и к настоящему времени 

число работ по этой тематике достаточно велико . Рассмотрим ос­

новные этапы развития кадрового менеджмента в России (рис. 1.1). 

В науке управления персоналом различают руководство и ли­

дерство. Руководство всегда связано с властью, это феномен, произ­

водный от официальных , формальных отношений, а лидерство по­

рождено системой неформальных (неофициальных) отношений . Ру­

ководитель , как правило, назначается извне, вышестоящими ин­

станциями, получая от них властные полномочия , в том числе право 

на применение позитивных и негативных санкций . Лидер выдвига­

ется стихийно, в штатных расписаниях он никогда не предусматри-
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вается. Он признается своим окружением и также может использо­

вать право на санкции в о тношении своих партнеров , однако эти 

санкции также неформальные . Лидерство по своей сути психологи­

ческий феномен . 

Рис . 1.1. Основные этапы развития кадрового менеджмента в России 

Несмотря на я вные различия руководства и лидерства , они 

имеют немало общего . Р.Л. Кричевский выделяет следующие три 

общие черты: 

1) руководитель и лидер выполняют роль координаторов , ор­

ганизаторов членов социальной группы; 

2) и руководитель и лидер осуществляют социальное влияние 

в коллективе, только ра зными средствами; 

3) и руководитель и лидер используют с убординационные от­

ношения , хотя в первом случае они четко ре гламентированы, во 

втором - заранее не предусмотрены. 

Более существенные различия имеются между ролями пред­

принимателя и менеджера . Следует сказать , ч то в зарубежной прак­

тике под лидерами понимают предпринимателей или тех менедже­

ров , которые выходили за свои р амки и шли на риск , опробуя новые , 

неизвестные приемы управления или внедряя какие-либо организа­

ционные и научно-технические новшества . 
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На основе изучения западными исследователями различи­

тельных признаков лидеров и менеджеров авторами данного учеб­

ника составлена таблица 1.2. 

Т аблица 1.2 

Основные характеристики 

менеджера 
Основные характеристики лидера 

Менеджер - высокообра­ Лидер , как правило, не стремит­

зованный специалист с бога­ ся навсегда сохранить существую­

тым опытом - разрабатывает щую систему управления . При этом 

и принимает решения ; добро­ активно откликается на нововведе­

совестный трудолюбивый ния и в меньшей степени, чем ме­

работник, использующий но­ неджер, опирается на общеприня­

вейшие достижения в науке тые управленческие методы, час­

управления. Постоянно по­ тично игнорируя классические 

вышает свой профессиональ­ управленческие принципы . Може т 

ный и научный уровень . пренебречь правилами управленче­

Менеджеры хорошо пони­ ской иерархии в компании , непо­

мают особенности системы с средственно обращаясь к источнику 

ее правилами и процедурами, информации . 

как формально предписан­ Лидер считает, что простота -

ными, так и неформальными . главный принцип успеха . Он стре­

Они разрабатывают новые мится научить всех сотрудников 

правила и процедуры в любой наиболее простым способам совер­

форме, обеспечивая при­ шенствования своей деятельности , в 

менимость их в стандартной то время как менеджер предпочита­

системе. ет обучить сложным процедурам и 

Менеджеры - с торонники методам всего нескольких экспер­

количественных, а не качест­ тов в организации, 

венных показателей при В основе работы лидера с «под­

оценке деятельности компа­ чиненными» лежит принцип равен­

нии. Они сосредоточены в ства. Очень часто он проявляет осо­

основном на достижениях бое внимание к своим последовате­

кратковременного характера, лям , указывая им довольно высокие 

хотя часто готовят тщательно цели. Лидеры часто непредсказуе­

разработанную долгосрочную мы, изобретательны, их нововведе­

плановую программу. ния достигают целей и устраняют 

Преуспевающие менедже­ препятствия . При снижении прибы­

ры понимают, что им платят ли и низких результатах они обра-
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Основные характеристики 
Основные характеристики лидера 

менеджера 
Основные характеристики лидера 

за планирование , организа­ щаются за помощью к членам орга­

цию, набор и управление пер­ низации или группы, чтобы те 

соналом компании . предложили выход из ситуации. 

Менеджеры считают, что Лидеры обычно искренне при­

подчиненные , обладающие знают свои ошибки и не боятся от­

даже высокой компетенцией, крыто принять необходимые меры 

недостаточно компетентны, для их исправления . Для них также 

чтоб достичь значительного имеет значение , что о них думают 

прогресса без тщательно раз­ другие, но это их заботит меньше , 

работанного контроля, а так­ чем менеджеров . Тем не менее , они 

же не в состоянии выполнять ценят уважение коллег . Они , как 

работу на высоком уровне без правило, твердо уверены в своем 

конкретных указаний сверху. праве считаться лидерами . Они об­

Менеджеры не прощают ладают репутацией людей с высо­

ошибок ни себе, ни другим. кой этикой, с уважением относятся 

Они редко одобряют риско­ к работникам, ценят их, всегда за­

ванные операции своих под­ щищают их интересы. В с вою оче­

чиненных во имя совершен­ редь работники очень преданы ли­

ствования или профессио­ дерам и даже могут пойти на жерт­

нального роста. Менеджеры вы ради них. 

считают, что в кризисных Лидеры всегда признают и на­

ситуациях необходимо вы­ граждают своих сотрудников за ус­

явить виновников и заставить п ешную работу, а р аботники обыч­

персонал работать эффектив­ но знают о том впечатлении, кото­

но. рое складывается об их работе . Ли­

Менеджеры стремятся соз­ деры часто автократы, однако, это не 

дать себе бла гоприятный традиционная автократия. Она осно­

имидж, хотя понимают , что вана на таких ценностях, как честное 

это невозможно из-за кон­ и уважительное отношение к лично­

фликтной природы отноше­ сти, настойчивость в достижении 

ний между менеджерами и высшей цели, постоянное совершен­ний между менеджерами и 
ствование, внимание к заказчику, его 

подчиненными . 
ствование, внимание к заказчику, его 

Менеджер ищет добросо­
нуждам. Лидер выступает за посто­

янное совершенствование человека и 
вестных профессиональных его деятельности. 
исполнителей . Лидер ищет е диномышленников . 

Лидер без команды - не лидер . Ли­

деры - постоянные ученики . 
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Существует по крайней мере три концепции происхождения 

личных качеств лидера, руководителя . Согласно первой - харизма­

тической (от греч. char isma - «дар», «благодать») , человек рождает­

ся с задатками лидера, ему предписано руководить людьми . Соглас­

но второй - «теории черт», личность сама приобретает необходимый 

набор качеств лидера - высокий интеллект, обширные знания, здра­

вый смысл, инициативность , твердую уверенность в себе, целеуст­

ремленность . Сторонники этой теории считают, что достаточно вы­

явить все эти качества, а затем организовать воспитание истинного 

лидера, вождя. Две названные «крайние» концепции и были объеди­

нены в «синтетическую» т еорию лидерства . 

Согласно этой теории, эффективность руководства определя­

ется не столько личными качествами руководителя , сколько стилем 

его поведения по о тношению к подчиненным . Оптимальный стиль 

лидерства меняется в зависимости от ситуации и вида деятельности . 

Современному предприятию сегодня нужен новый инноваци­

онный лидер , который ориентирован на коллективный процесс дея­

тельности и готов реализовать стратегию «вовлеченности» . На наш 

взгляд, образ современного менеджера-лидера можно представить 

следующим образом : понимает специфику предприятия, оценивает 

его сильные и слабые стороны, знает, на какие ресурсы можно рас­

считывать ; указывает направление д вижения и определяет задачи; 

представляет предприятие во внешней среде ; умело хозяйничает и 

руководит какой-нибудь службой или предприятием в целом; может 

создать более прочное позиционирование и обеспечить предпри­

ятию длительное существование и развитие , совместив долгосроч­

ные и краткосрочные цели; на один «шаг» впереди и представляет 

акцию в будущем и может привести предприятие к такой ситуации, 

о которой никто не представляет . В настоящее время лидерство -

это не исключительность , а то, что необходимо предприятию в его 

жесткой конкурентной борьбе . Ключевой фигурой современного 

предприятия является менеджер-лидер . Лидерство является видом 

управленческой деятельности, это тип управленческого взаимодей­

ствия, появляется новая связка «лидер-исследователь» . Чтобы вести 

людей за собой, лидер должен обладать соответствующими качест­

вами (рис.1.2.) . 
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Интеллектуальные 
способности 

Черты характера 

личности 

Приобретенные умения 

• Ум и логика • Инициативность • Умение заручаться 
поддержкой 

• Рассудительность • Гибкость • Умение кооперироваться 

• Проницательность • Бдительность • Умение завоевывать 

популярность и престиж 

* Оригинальность • Созидательность и 

творчество 

• Такт и дипломатичность 

• Концептуальность • Честность 

• Умение брать на себя 

риск и ответственность 

• Образованность • Личностная 
целостность 

• Умение организовывать 

• Знание дела • Смелость • Умение убеждать 

• Речевая развитость • Самоуверенность • Умение менять себя 

• Любопытство и 
познавательность 

• Уравновешенность • Умение быть надежным 

• Интуитивность • Независимость • Умение шутить и 
понимать юмор 

• Самостоятельность • Умение разбираться в 

людях 

• Амбициозность 

• Потребность в 
продвижении 

• Настойчивость и 

упорство 

* Энергичность 

• Властность 

• Работоспособность 

• Агрессивность 

• Стремление к 
превосходству 

• Обязательность 

• Участливость 

Рис . 1.2, Лидерские качества, наиболее часто вс тречающиеся у ус 

п ешных лидеров 
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Отличия менеджера от лидера представлены на рис . 1.3 [41] . 

Менеджер Лидер 

Администратор Инноватор 

Поручает Вдохновляет 

Работает по целям других Работает по своим целям 

План - основа действий Видение - основа действий 

Полагается на систему Полагается на людей 

Использует доводы Использует эмоции 

Контролирует Доверяет 

Поддерживает движение Дает импульс движению 

Профессионален Энтузиаст 

Принимает решения Превращает решения в реальность 

Делает правильно Делает правильное дело 

Уважаем Обожаем 

Рис. 1.3. Отличие менеджера от лидера 

Безусловно, лидерство - это искусство получать от людей боль­

ше, чем, по их мнению, они могут дать . Действенное лидерство ос­

новывается на трех в з аимовлияющих направлениях деятельности : 

• успешное выполнение задач; 

• создание коллектива; 

• развитие личности . 

Существует два типа руководителя : руководитель , сосредото­

ченный на работе (ориентированный на задачу), и руководитель , 

сосредоточенный на человеке (ориентированный на отношения) . 

Такое деление положено в основу концепции лидерского поведения 
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с позиций ситуационного подхода. 

Стиль руководства (менеджмента ) - о бобщенные виды поведе­

ния руководителя в отношении с подчиненными в процессе дости­

жения поставленных целей. Главный признак стиля менеджмента -

это характер отношений между руководителем и подчиненными , 

который выражается в : 

• порядке распределения обязанностей (делегирование) ; 

• методах подготовки, принятия и организации выполнения 

решений ; 

• формах контактов с исполнителями ; 

• контроле их деятельности ; 

• методах решения конфликтов . 

В д анном случае вполне умес тными являются вопросы - Как 

должен вести себя руководитель , чтобы р ешить проблемы и побу­

дить подчиненных сделать все для достижения целей? Какой стиль 

менеджмента является наиболее эффек тивным? Каков Ваш стиль 

руководства? Меняется ли он? 

Стиль менеджмента можно представить как совокупность 

средств влияния и стилей поведения . При этом руководитель дол­

жен представить эффект своего влияния на поведение будущего ис­

полнителя . Руководителю, чтобы влиять, необходимо иметь основу 

власти. Власть основана на обращении к активным потребностям 

исполнителя (физическим, социальным, з ащищенности , потребно­

стям в уважении и самовыражении) . 

Форма влияния побуждает людей исполнять желания другого 

человека : удовлетворяя неудовлетворенные потребности или пре­

пятствуя их удовлетворению. 

Имеется пять основных видов власти : 

• власть, основанная на принуждении ; 

• власть, основанная на вознаграждении ; 

• экспертная власть; 

• эталонная власть; 

• законная власть. 

Понятие «власть» является достаточно широким и включает 

также власть связей, власть над ресурсами, власть информации и др. 

Второй составляющей стиля менеджмента является поведение 

руководителя . Согласно теории «X» и «У», существует два типа по-
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ведения руководителя : ориентация на задачу и ориентация на чело­

века. Модель , разработанная учеными Университета штата Огайо , 

представляет комбинацию стилей руководства и лидерского поведе­

ния без учета ситуации (рис. 1.4). 

Рис . 1.4. Четыре стиля руководства согласно результатам 

исследования Университета Огайо 

На наш взгляд, чре звычайно важным в определении стиля ме­

неджмента является учет не только личностных характеристик ли­

дера и его стиля поведения , но и их связь с конкретной ситуацией. 

Основоположником ситуационного лидерства Ф.Фидлером разрабо­

тана модель, включающая три фактора, влияющих на поведение ру­

ководителя (рис. 1.5). 

Ситуационное лидерство занимает важную роль в управлении 

персоналом, предлагая инструментарий поведения менеджера на 

предприятии. Типы лидерского поведения в зависимости от измене­

ния поведения представлены на рис . 1.6 [41]. 
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Рис . 1.5. Переменные ситуационной модели Ф.Фидлера 

Рис . 1.6. Четыре типа лидерского поведения в 

зависимости от применения вознаграждения или 

наказания 
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Во всех моделях ситуационного лидерства делается попытка 

определить ра зличные лидерские стили и обосновать с помощью 

ситуационных переменных эффективность их применения , так, у 

Ф. Фидлера - это уровень выполнения работы. У Херсея и Бланшар-

да (рис. 1.7) к этому добавляется еще удовлетворенность работника, 

Рис . 1.7. Модель ситуационного лидерства 

Херси и Бланшара 
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у Блейка и Моутона - интерес к работе (рис.1.8 .) , а Врум, Йеттон и 

Яго рассматривают эффективность р ешения и о бщую эффектив­

ность так, как показано на рис. 1.9 и рис. 1.10. 

Рис . 1.8. Управленческая сетка Блейка и Моутона 

1 
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Ф Р А Г М Е Н Т М О Д Е Л И П Р И Н Я Т И Я Р Е Ш Е Н И Й 

Р У К О В О Д И Т Е Л Е М ВРУМА-ЙЕТТОНА 

1. Вы сами решаете проблему или принимаете решение , ис­

пользуя имеющуюся у Вас на д анный момент информацию . 

2. Вы получаете информацию от своих подчиненных и затем 

сами решаете проблему. Получая информацию, Вы можете 

сказать или не сказать своим подчиненным, в чем состоит 

проблема. Роль Ваших подчиненных в принятии решений -

представление необходимой информации , а не поиск или 

оценка альтернативных решений . 

3. Вы излагаете проблему тем подчиненным, кого это касается, 

и выслушиваете их идеи и предложения, но не собираете их 

вместе в одну группу. Затем Вы принимаете решение, которое 

отражает или не отражает влияние Ваших подчиненных. 

4. Вы излагаете проблему группе Ваших подчиненных , и весь 

коллектив выслушивает все идеи и предложения . Затем Вы 

принимаете решение , которое отражает или не отражает 

влияние Ваших подчиненных . 

5 . Вы излагаете проблему группе Ваших подчиненных . Все 

вместе вы находите и оцениваете альтернативы и пытаетесь 

достичь согласия (консенсуса) с председательской. Вы не 

пытаетесь повлиять на группу, чтобы она приняла «Ваше» 

решение , а хотите принять и выполнить особое решение , ко­

торое сочтет приемлемым вся группа. 

КРИТЕРИИ П Р О Б Л Е М Ы П О М О Д Е Л И ВРУМА-ЙЕТТОНА 

1 . Значение качества решения . 

2. Наличие достаточной информации или опыта у руководите­

ля для принятия качественного решения . 

3 . Степень структурированности проблемы. 

4. Значение согласия подчиненных с целями организации и их 

причастности для эффективного выполнения решения . 

5 . Определенная на основании прошлого опыта вероятность , 

что автократическое решение руководителя получит под­

держку у подчиненных . 

6 . Степень мотивации подчиненных достигнуть целей органи­

зации, если они выполнят задачи, сформулированные при 

изложении проблемы. 

7 . Степень вероятности конфликта между подчиненными при 

выборе альтернативы. 

Рис . 1.9. Модель принятия р ешений руководителем Врума-Йеттона 
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Принятие управленческих р ешений может осуществляться 

одним лицом или группой лиц (коллективно) . 

Классификация процессов взаимодействия руководителя , 

принимающего решение , со своими подчиненными, учас твующими 

в его реализации, представлена в виде вариантов процесса принятия 

р ешений и модели принятия решений (рис. 1.10). 

Рис . 1.10. Модель принятия р ешений (Врум и Йеттон, 1973 г.) 
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Варианты процесса принятия решений (по В. Вруму) 

AI. Вы принимаете р ешение самостоятельно, используя 

имеющуюся у вас к этому времени информацию . 

АН. Вы получаете необходимую информацию от вашего под­

чиненного (подчиненных) , затем ищите р ешение проблемы само­

стоятельно. Вы можете говорить, а можете и не говорить подчинен­

ным, в чем заключается проблема, когда собираете информацию . 

Ясно, что роль подчиненных в принятии решений сводится к снаб­

жению вас необходимой информацией , а не к поиску или оценке 

возможных вариантов решения . 

CI. Вы делитесь проблемой с отдельными подчиненными ин­

дивидуально, собирая их идеи и предложения, не вынося их на об­

суждение в группу. Затем вы принимаете решение , которое может 

отражать, а может и не отражать мнение ваших подчиненных . 

СП. Вы устраиваете групповое обсуждение проблемы с ва­

шими подчиненными , собирая идеи и предложения . Затем вы при­

нимаете решение , которое может как отражать , так и не отражать 

мнение ваших подчиненных . 

GII. Вы делитесь проблемой с группой подчиненных . Вместе 

с ними вы осуществляете поиск и оцениваете альтернативные реше­

ния, пытаясь достичь согласия (консенсуса) в каком-то решении . 

Ваша роль напоминает роль председателя. Вы не пытаетесь повли­

ять на группу с целью принятия «вашего» решения и готовы принять 

и реализовать любое решение , которое получило поддержку всей 

группы. 

Процессы AI и АН обозначаются как автократические , CI и 

СИ - как консультативные и GII - как групповой процесс . (GI пред­

ставляет собой случай, когда только один подчиненный) . 

1.4. Психология управления персоналом: ее объект и 

предмет 

Психология управления как наука продуцирует психологиче­

ские знания, применяемые при решении проблемы персонал-

менеджмента в трудовом коллективе . Отметим, что личность работ­

ника изучается рядом психологических дисциплин , таких как общая 
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психология, психология труда, инженерная психология . Вместе с 

тем рабочая группа или трудовой коллектив изучается социальной и 

педагогической психологией. 

Вместе с тем, отличительную особенность психологии персо­

нал-менеджмента составляет то, что ее объектом является организо­

ванная деятельность людей . Организованная деятельность - это не 

только совместная деятельность людей , объединенных общими ин­

тересами или целями, симпатиями или ценностями, это деятель­

ность людей , объединенных в одно предприятие , подчиняющихся 

правилам и нормам этого предприятия и выполняющих заданную 

им совместную работу в соответствии с экономическими , техноло­

гическими, правовыми, ор ганизационными и корпоративными тре­

бованиями. При этом правила, нормы и требования предприятия 

предполагают и порождают особые психологические отношения 

между людьми , которые существуют только на предприятии, - это 

управленческие отношения людей . 

В этом случае социально-психологические о тношения высту­

пают как в з аимоотношения людей , опосредованные целями, задача­

ми и ценностями совместной деятельности, а именно ее реальным 

содержанием, а управленческие о тношения составляют организо­

ванную совместную деятельность , д елают ее организованной . Иначе 

говоря, это не о тношения в связи с деятельностью, а отношения , 

образующие совместную деятельность . 

Так, например , в социальной психологии отдельный работник 

выступает как часть, как элемент целого, то есть социальной груп­

пы, вне которой его поведение не может быть понятым . Кроме того, 

в психологии управления и отдельный работник , и социальная груп­

па, и коллектив выступают в контексте предприятия , в которое они 

входят и без которого их анализ в плане управления оказывается 

неполным. 

Безусловно, изучение личности работника в рамках предпри­

ятия, анализ влияния организации на социально-психологическую 

структуру и развитие коллектива - таковы главные темы исследова­

ний в психологии персонал-менеджмента . 

Необходимо отметить и то обстоятельство , что в психологии 

персонал-менеджмента любого предприятия, в отличие от психоло­

гии труда, например , актуальна не проблема соответствия работника 

его профессии, не проблема профессионального отбора и профес­

сиональной ориентации , а проблема соответствия работника пред­

приятию, проблема отбора людей на предприятие и их ориентации в 

о тношении особенностей данного предприятия . 
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Вместе с тем, в психологии персонал-менеджмента , в отличие 

от социальной психологии труда, объектом изучения становятся не 

просто отношения работников в коллективе или социальной группе, 

а отношения работников на предприятии, то есть в условиях, когда 

действия каждого участника совместной деятельности заданы, 

предписаны, подчинены общему порядку работ, когда участники 

связаны друг с другом не просто в заимной зависимостью и взаим­

ной ответственностью, но и ответственностью перед законом. 

Объект изучения психологии персонал-менеджмента пред­

приятия составляют персоналии (отдельные личности) , входящие в 

финансовом и юридическом отношениях в самостоятельные органи­

зационные структуры, деятельность которых ориентирована на кор­

поративно полезные цели предприятия . При этом подходы к пони­

манию предмета психологии персонал-менеджмента многообразны, 

что в известной мере свидетельствует о сложности этого феномена . 

Так, психологи Е.Е. Вендров и Л .И . Уманский выделяют сле­

дующие аспекты предмета психологии управления персоналом 

предприятия: 

• социально-психологические вопросы производственных 

групп и коллективов ; 

• психология деятельности руководителя ; 

• психология личности руководителя ; 

• психологические проблемы подбора руководящих кадров; 

• психолого-педагогические проблемы подготовки и перепод­

готовки руководящих кадров . 

Психологи В.Ф. Рубахин и А .В . Филиппов в предмет психо­

логии управления персоналом предприятия включают : 

• функционально-структурный анализ управленческой дея­

тельности; 

• социально-психологический анализ производственных и 

управленческих коллективов и в з аимоотношений в них работников ; 

• психологические проблемы в з аимоотношений между руко­

водителем и подчиненными и другие . 

Обобщая все сказанное , можно сделать вывод, что предмет 

психологии персонал-менеджмента предприятия - это совокупность 

психических явлений и о тношений в рамках функционирующего 

предприятия, в частности : 

• психологические факторы эффективной деятельности ме­

неджеров ; 

• психологические особенности принятия индивидуальных и 
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групповых решений ; 

• психологические проблемы лидерства ; 

• проблемы мотивации поведенческих актов субъектов управ­

ленческих отношений . 

Можно утверждать, что в предмет изучения психологии пер­

сонал-менеджмента предприятия органично входят традиционные 

социально-психологические явления (лидерство, психологический 

климат, психология общения) , психологические проблемы трудовой 

деятельности (психические состояния в рамках трудовой деятельно­

сти), общей психологии (психологическая теория деятельности , тео­

рия личности , теория развития) и других прикладных направлений 

психологии. 

Так, среди специалистов в области психологии управления 

персоналом достигнуто единство в о тношении представления о наи­

более актуальных для предприятия психологических проблем . К их 

числу относят следующие : 

• повышение профессиональной компетентности руководите­

лей (менеджеров) всех уровней, то есть совершенствование стилей 

управления, межличностного общения , принятия р ешений , страте­

гического планирования и маркетинга , преодоление стрессов ; 

• повышение эффективности методов подготовки и перепод­

готовки управленческого персонала ; 

• поиск и активизация человеческих ресурсов предприятия ; 

• оценка и подбор (отбор) менеджеров для нужд предприятия ; 

• оценка и улучшение социально-психологического климата , 

сплочение персонала вокруг целей предприятия . 

Психология персонал-менеджмента предприятия как наука и 

практика призвана обеспечить психологическую подготовку менед­

жеров , сформировать или развить их психологическую управленче­

скую культуру, создать необходимые предпосылки для теоретиче­

ского понимания и практического применения важнейших проблем 

сферы управления, к которым следует отнести : 

• понимание природы управленческих процессов ; 

• знание основ организационной структуры; 

• точное представление об ответственности менеджера и ее 

распределении по уровням ответственности ; 

• знание способов повышения эффективности управления ; 

• знание информационной технологии и средств коммуника­

ции, необходимых для управления персоналом; 

• умение устно и письменно выражать свои мысли ; 

• компетентность в о тношении персонал-менеджмента , отбо-
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pa и подготовки специалистов , способных к лидерству, к оптимиза­

ции служебных и межличностных взаимоотношений среди работни­

ков предприятия ; 

• способность планировать и прогнозировать деятельность 

предприятия с использованием новейших организационных , финан­

совых, информационных технологий; 

• умение оценивать собственную деятельность , делать пра­

вильные выводы и повышать свою квалификацию, исходя из требо­

ваний текущего дня и ожидаемых изменений в будущем; 

• развитое представление об особенностях организационного по­

ведения, структуре малых групп, мотивах и механизмах их поведения. 

Как известно, управление осуществляется посредством про­

цесса взаимодействия , поэтому руководителю в своей деятельности 

необходимо учитывать законы, определяющие динамику психиче­

ских процессов , межличностных взаимоотношений, группового по­

ведения. Следовательно, к числу подобного рода закономерностей 

можно отнести следующие . 

Закон неопределенности отклика. Другая его формулировка -

закон зависимости восприятия персоналом внешних воздействий от 

различия их психологических структур. Д ело в том, что ра зные ра­

ботники и даже один человек в разное время могут по-разному реа­

гировать на одинаковые воздействия . Это может приводить и неред­

ко приводит к непониманию потребностей субъектов управленче­

ских отношений , их ожиданий , особенностей восприятия той или 

иной конкретной деловой ситуации и как результат - к использова­

нию моделей взаимодействия, неадекватных ни особенностям пси­

хологических структур вообще, ни психическому состоянию каждо­

го из партнеров в конкретный момент в частности. 

Закон неадекватности отображения человека человеком. Суть 

его состоит в том, что ни один человек не может постичь другого че­

ловека с такой степенью достоверности, которая была бы достаточна 

для принятия серьезных решений относительно этого человека. 

Это объясняется сверх сложностью природы и сущности че­

ловека, который непрерывно меняется в соответствии с законом 

возрастной асинхронности . В самом деле, в определенные моменты 

своей жизни человек может находиться на разных уровнях физиоло­

гического, интеллектуального, эмоционального , социального , моти-

вационно-волевого решения . Таким образом, любой человек, каким 

бы он ни был, всегда что-то скрывает о себе, что-то ослабляет , что-

то усиливает , какие-то сведения о себе отрицает, что-то подменяет , 
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что-то приписывает себе (придумывает ) , на чем-то делает акцент. 

Пользуясь подобными з ащитными приемами , он демонстрирует се­

бя людям не таким, каков он есть на с амом деле, а таким, каким бы 

он хотел, чтобы его видели другие . 

Тем не менее, любой человек как частный представитель объ­

ектов социальной реальности может быть познан. И в настоящее 

время успешно разрабатываются научные принципы подхода к че­

ловеку как к объекту познания. Среди таких принципов можно от­

метить, в частности, такие, как : 

• принцип универсальной талантливости («нет людей неспо­

собных, есть люди , занятые не своим делом») ; 

• принцип развития ( «способности развиваются в результате 

изменения условий жизни личности и интеллектуально-

психологических тренировок») ; 

• принцип неисчерпаемости («ни одна оценка человека при 

его жизни не может считаться окончательной» ) . 

Закон неадекватности самооценки. Дело в том, что психика 

человека представляет собой органичное единство , целостность 

двух компонентов - осознаваемого (логическо-мыслительного) и 

неосознаваемого (эмоционально-чувственного , интуитивного) и со­

относятся эти компоненты (или части личности ) между собой так, 

как надводная и подводная части айсберга . 

Закон расщепления смысла управленческой информации. Лю­

бая управленческая информация (директивы, постановления, прика­

зы, распоряжения , инструкции, указания) имеет объективную тен­

денцию к и зменению смысла в процессе движения по иерархиче­

ской лестнице управления . Это обусловлено , с одной стороны, ино­

сказательными возможностями используемого естественного я зыка 

информации , что ведет к во зникновению различий толкования ин­

формации , с другой - различиями в образовании , интеллектуальном 

развитии, физическом и, тем более, психическом состоянии субъек­

тов анализа и передачи управленческой информации . Изменение 

смысла информации прямо пропорционально числу людей , через 

которых она проходит . 

Закон самосохранения. Его смысл состоит в том, что ведущим 

мотивом социального поведения субъекта управленческой деятель­

ности является сохранение его лично го социального статуса, е го 

личностной состоятельности, чувства собственного достоинства . 

Характер и направленность моделей поведения в системе управлен­

ческой деятельности напрямую связаны с учетом или игнорировани­

ем этого обстоятельства . 
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Закон компенсации. При высоком уровне стимулов к данной 

работе или высоких требованиях среды к человеку нехватка каких-

либо способностей для успешной конкретной деятельности возме­

щается другими способностями или навыками . Этот компенсатор­

ный механизм часто срабатывает бессознательно, и человек приоб­

ретает опыт в ходе проб и ошибок . Однако следует иметь в виду, что 

данный закон практически не срабатывает на достаточно высоких 

уровнях сложности управленческой деятельности . 

Наука управления , естественно, не исчерпывается приведен­

ными выше психологическими законами. Существуют многие дру­

гие закономерности , честь открытия которых принадлежит ряду вы­

дающихся специалистов в области психологии управления, чьи 

имена и присвоены этим открытиям. Таковы законы Паркинсона , 

принципы Питера, законы Мерфи и другие . 

Отметим, что анализ мировых социально-экономических про­

цессов с неумолимой логикой дает понять , что проблемы современ­

ного управления уже не решаются на основе жестко дифференциро­

ванных дисциплинарных подходов , что старый стиль управления 

уже не дает даже удовлетворительных результатов. 

Наряду с этим, уходящая в прошлое парадигма управления 

доминировала несколько сотен лет. Ее основу составляла уверен­

ность в том, что для понимания динамики поведения любой слож­

ной системы достаточно изучить свойства ее частей. Новая пара­

дигма требует понимания отдельных элементов на основе анализа 

динамики системы в целом. 

Традиционная модель управления внимание менеджера кон­

центрировала исключительно на экономические цели, а новая мо­

дель, отражая растущую интеграцию экономических и социальных 

процессов, вводит в круг целей менеджера и социальные задачи -

обеспечение занятости, г уманизацию условий труда, расширение 

участия в управлении . 

Старая система мышления оперировала принципами неогра­

ниченного роста, который понимался в чисто количественных тер­

минах - как максимизация прибыли и увеличение валового нацио­

нального продукта. Новая система мышления оперирует понятием 

«равновесие», то есть такого состояния общества , при котором 

удовлетворение нынешних потребностей не должно уменьшать 

шансы будущих поколений на достойную жизнь . Менеджер , дейст­

вующий в рамках новой концепции мышления , будет исследовать 

влияние любых действий с точки зрения их последствий для состоя­

ния равновесия . 
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Обобщая все сказанное, можно утверждать , что в соответст­

вии со старой парадигмой в системе управления приоритетными 

считались расширение производства , конкуренция, количество, до­

минирование , самоутверждение . Новая концепция управления вы­

двигает в качестве приоритетов сохранение , кооперацию, качество, 

партнерство, интеграцию. 

Таким образом, в центр стратегической концепции персонал-

менеджмента предприятия ставится человек, который рассматрива­

ется как наивысшая ценность для предприятия . Содержательно эта 

новая стратегическая концепция персонал-менеджмента предпри­

ятия основана на следующих принципах : 

• социальные инновации так же важны, как и психологиче­

ские; 

• скоординированная активность работников возникает на ос­

нове в заимопонимания ; 

• общие проблемы решаются совмес тными у силиями работ­

ников ; 

• кооперативный стиль работы должен преобладать ; 

• полное доверие работнику и предоставление ему макси­

мальной самостоятельности; 

• всемерное усиление и развитие мотивации работников . 

1.5. Современные проблемы формирования личности 

менеджера предприятия 

Каков же , по научным представлениям, психологический 

портрет современного менеджера? На основе исследований амери­

канского психолога М. Шоу , российский ученый Р.Л. Кричевский в 

обобщенный портрет руководителя включает : 

1) биографические характеристики; 

2 ) спо собнос ти ; 

3) личностные черты. 

При этом биографический подход становится все более попу­

лярным в персонал-менеджменте предприятия . Наряду с этим зару­

бежные ученые, исследуя возрастные особенности менеджеров , вы­

явили достаточно закономерностей . Так, средний возраст президен­

тов крупных японских компаний составлял 63,5 года, в американ­

ских же компаниях - 59 лет . Оптимальные сроки вступления в 

должность менеджера - от 30 до 50 лет и более (в Японии ) . К при­

меру, Ли Якокка в 36-ти летнем возрасте стал вице-президентом, а 

затем и президентом автомобильной компании Форда , второй в ми-
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ре по величине, а четверть века спустя привел к триумфу бывшую на 

грани катастрофы корпорацию «Крайслер» . При этом Ли Якокка 

протестовал против установления ограничения в 65 лет для руково­

дителей. В своей книге «Карьера менеджера» он писал: «Я всегда 

считал нелепой практику, при которой человека, достигшего 65 лет, 

мы обязаны независимо от его физического состояния немедленно 

отправлять в отставку. Мы должны полагаться на старших менедже­

ров. Они обладают опытом . Они обладают мудростью» [16]. 

Отметим также и то обстоятельство, что в многочисленных 

психобиографических исследованиях российских ученых употреб­

ляется такое понятие, как «психологический возраст». Действитель­

но, возраст это не только природная, но в значительной мере соци­

ально детерминированная характеристика человека . Вместе с этим, 

как правило, менеджмент считается мужским делом и женщин-

менеджеров мало, хотя некоторые предсказывают стремительный 

рост их числа в будущем. 

Важным биографическим показателем признается высокое 

образование руководителей . По д анным японских исследователей, 

типичный японский менеджер имеет университетский диплом по 

инженерной специальности или социальным наукам, а чаще два ди­

плома. Многие российские менеджеры также имеют и техническое и 

социально-экономическое образование . 

Кроме того, способности менеджера представляют собой вто­

рой блок его характеристик. При этом они подразделяются на общие 

(интеллект) и специфические (знания, умения) . Вместе с тем, нельзя 

думать , что руководители только высокоодаренные личности . На­

пример, американские исследователи выяснили , что наиболее эф­

фективными руководителями оказались не те, которые имеют чрез­

мерно высокие или низкие показатели интеллекта, а те, у кого они 

занимают промежуточное положение . При этом также отмечена та­

кая закономерность : не все, кто отлично учится, становятся отлич­

ными руководителями. На наш взгляд, отмечая подобные наблюде­

ния, можно шире использовать т ермин известного психолога 

Б.М. Теплова, который применен в ставшей классической работе 

«Ум полководца - практический интеллект» . Это, конечно, некая 

противоположность теоретическому (считаемому высоким) интел­

лекту, способному к большим обобщениям . Однако , по мнению 

Б.М. Теплова, «нет ни малейшего основания считать работу практи-
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ческого ума более простой и элементарной , чем работу ума теорети­

ческого» [117]. 

Отметим и то, что специфические способности личности - это 

специальные знания, умения, компетентность , информированность . 

Эти способности чаще проявляются у руководителя , в его конкрет­

ной деятельности . 

Что же на самом деле представляет собой деятельность 

управляющего и какие действия менеджер предпринимает , осуще­

ствляя управление предприятием? 

Так, в начале 70-х годов XX века в ряде западных стран были 

проведены интересные исследования, результаты которых можно 

обобщить следующим образом. 

1. Исследования подтвердили чрезвычайно интенсивный ха­

рактер менеджерской работы. Так, мастер на промышленном пред­

приятии в течение восьми часового рабочего дня совершает не ме­

нее 200 - 270 действий . 

2 . Действия руководителя ч аще скоротечны, фрагментарны и 

очень разнообразны. К примеру, наблюдения за деятельностью пяти 

высокопоставленных американских менеджеров выявили, что поло­

вина выполнявшихся ими дел имела продолжительность девять и 

менее минут и только одна десятая часть этих дел длилась более 

часа. 

3 . Измерение времени, проводимого руководителем с рабочей 

группой, показало, что это не основное его время, ибо оно составило 

от 34 до 6 0 % его служебного времени. Основное же время, 40 -

66%, уходит на общение за пределами предприятия (контакты с вы­

шестоящими руководителями, со с т а ршими и равными по статусу 

менеджерами , коллегами по профессии) . 

4 . Специальный хронометраж менеджерской активности по­

казал, что работа руководителей в о сновном носит словесный харак­

тер. Раз говоры з анимают более 8 0 % времени руководителя и л ишь 

незначительная его часть уходит на р а з личные директивные спосо­

бы обращения . Следовательно , р уководителю необходимо высокое 

коммуникативное искусство. 

Авторами учебника приведены только с амые общие характе­

ристики, которые требуют от руководителя специфических знаний и 

умений . В действительности их значительно больше . 

Далее отметим, черты личности - это последний блок харак-
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теристик руководителя . К личностным чертам обычно относят: 

• стрессоустойчивость ; 

• способность доминировать ; 

• стремление к победе ; 

• уверенность в себе; 

• креативность ; 

• эмоциональную уравновешенность ; 

• ответственность , предприимчивость ; 

• надежность ; 

• независимость ; 

• общительность . 

Охарактеризуем только некоторые из названных черт. Под 

способностью доминировать понимается умение руководителя вли­

ять на подчиненных . В идеале каждый руководитель мечтает быть 

неформальным лидером, т.е. уметь влиять на людей благодаря толь­

ко личным своим качествам. Влияние формального руководителя 

должно находить внутренний отклик у подчиненных , если же его 

нет, то руководитель не вправе рассчитывать на их полноценный 

труд. 

На наш взгляд, нуждается в пояснении такая черта, как «креа­

тивность» - способность к творческому р ешению задач. Это в значи­

тельной степени не только характеристика интеллекта руководите­

ля, но и способность поощрять творчество своих подчиненных . 

Вместе с тем, важной чертой личности руководителя считает­

ся его независимость , предполагающая наличие собственной точки 

зрения на во зникающие проблемы, однако не исключает учета мне­

ний своих консультантов, коллег, подчиненных . Многие руководи­

тели поощряют инакомыслие . Известен случай, когда крупный уче­

ный взял к себе молодого научного работника, вменив ему в глав­

ную обязанность каждый раз противоречить своему шефу, но при 

одном условии - аргументированно . Нечто подобное описывает и 

А. Морита . Один из высших руководителей «Сони» заявил ему: 

«Морита, у нас с Вами разные взгляды. Я не хочу оставаться в такой 

компании, как Ваша, поскольку у Вас другие идеи, чем у меня, у нас 

возникнут конфликты» . На это А. Морита возразил : «...если бы у 

Вас и у меня были бы совершенно одинаковые мнения по всем во-
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Что думает, чувствует, имеет 

и делает профессиональный управляющий . 

Рис . 1.11. Основные функции современного управляющего предпри­

ятием 
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Далее сформирует так называемый профиль требований про­

фессиональному управляющему : 

Профессиональная компетенция 

• Превентивное мышление . 

• Мышление , ориентированное на будущее. 

• Управленческий опыт. 

• Всестороннее восприятие реальности . 

Социальная компетенция 

• Активен в коммуникационном плане. 

• Способен к различной работе. 

• Обладает даром убеждения . 

• Толерантность к возможному разочарованию. 

Методическая компетенция 

• Coach ing (наверх, на равном уровне, вниз) . 

• Ведение, комментирование направления выполняемой работы. 

• Мотивирование , обоснование выполняемой работы. 

• Компетенция замысла, творческой мысли . 

Личностная компетенция 

• Оптимист . 

• Готовность к обучению. 

• Знание людей , их психологии. 

• Дипломатичность . 

• Способность к критике . 

• Открыватель , инноватор . 

• Способность комбинировать . 

• Способность импровизировать . 

• Цельность , нравственная чистота . 

• Должен быть искренним с собой и с другими. 

Знание людей и их психологии является наиболее важной со­

ставляющей эффективного персонал-менеджмента предприятия . В 

свою очередь, эффективный персонал-менеджмент предприятия это 

гармоничное влияние на координацию и направление деятельности 

с целью достижения групповых целей. 

Руководитель - это человек, который задает направление 

движения и ведет за собой в данном направлении всю свою коман­

ду. Поэтому, в первую очередь, руководитель должен знать, кто 

принадлежит к его команде или кого он должен выбрать для ее соз­

дания. 
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На наш взгляд, первое, чему необходимо обучать руководите­

лей - это интуитивно и обоснованно оценивать ситуации, которые 

происходят в повседневной рабочей жизни, и людей , с которыми он 

будет эти ситуации проживать . То есть руководителю необходим 

постоянный тренинг в вопросах власти, подборе сотрудников, их 

мотивации, обучении, оценке, организации, направлении и контроле. 

Обучение руководителя управлению знаниями других людей 

необходимо начинать, прежде всего, с умения руководить собой, 

своей целостностью, этикой, т емпераментом, знаниями, умениями . 

То есть каждому руководителю необходимо умение разработать 

лично для себя систему самоменеджмента , самоорганизации инди­

вида. В нее необходимо было бы включить элементы time-

менеджмента (как руководителю следует оптимально использовать 

и распределять свое время) , stress-менеджмента (развитие умения 

бороться со стрессовыми ситуациями, способности нейтрализовать 

стресс в процессе работы, чтобы не охватить им своих подчинен­

ных) , konflikt-менеджмента (развитие умения руководителя разре­

шать во зможные конфликты и управлять ими) . 

Отметим, что по статистике 7 0 % руководителей обучаются в 

процессе т екущей работы, 2 0 % - в процессе коучинга, 10% - в про­

цессе участия в тренинговых программах . Подготовить управляю­

щего - с одной стороны возможная , а с другой стороны почти невы­

полнимая задача. Это связано, прежде всего, с тем, что, как правило , 

основные качества, которыми должен обладать управляющий, яв­

ляются генетически обусловленными, т.е. врожденными и сколько 

бы человек не желал бы их обрести в процессе обучения, этого не 

произойдет . То, чему можно научиться, безусловно, можно научить . 

Тренинги являются наиболее эффективной во зможностью развития 

руководителя . Большинство обучающих программ не дают сиюми­

нутного эффекта , но в практике играют очень важную роль. Разви­

тие управленческих кадров - это дол госрочный и дорогос тоящий 

процесс , в который средства инвестируются сегодня, а в о зможный 

результат может проявиться только определенное время спустя, а 

может и вовсе не проявиться . 

Ре зюмируя все вышесказанное , хочется добавить , что обучать 

эффективному руководству можно и нужно ; необходимо накапли­

вать теоретический и методологический материал по данному на­

правлению, иметь в виду возможность существования сложных си­

туаций, с которыми периодически сталкивается любой управляю-
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щий; обучать моделям возможного поведения управляющего . При 

этом в основе должна быть поставлена самостоятельная работа ру­

ководителя, а именно , самопознание и самоусовершенствование . 

Три основные составляющие компетенции топ-менеджера : 

• умение мотивировать персонал; 

• осуществление эффективных коммуникаций ; 

• проявление креативности в процессе принятии управленче­

ских решений, - и являются тремя условиями управленческого успеха, 

а также условием эффективного развития любого предприятия. 

Дос тижение требуемой квалификации топ-менеджерами ком­

пании является необходимым условием успешного управления, ко­

торое д о лжно подкрепляться конкретными умениями и навыками 

(техниками) реализации управленческих воздействий. На наш 

взгляд, к основным из них относятся : 

• построение эффективной команды; 

• делегирование прав и полномочий; 

• эффективная разработка и принятие управленческих решений; 

• управление конфликтами ; 

•разработка процедур и методов управления персоналом 

компании. 

Вместе с тем, прежде чем использовать указанные выше техноло­

гии, необходимо осуществить работу по построению эффективной сис­

темы менеджмента, которую необходимо начинать с построения опти­

мальной структуры предприятия в условиях постоянных изменений. 

Необходимо разработать точный перечень выполняемых работ, а затем 

сформулировать перечень рабочих мест и требований к ним с точки 

зрения профессиональной компетенции работников. После этого необ­

ходимо разработать систему иерархической подчиненности и систему 

коммуникаций в организации. В дальнейшем основным инструментом 

управления людьми становиться, так называемое, управление компетен­

циями. При этом основной задачей персонал-менеджмента предприятия 

становиться определение соответствия работника данному рабочему 

месту и ротация персонала с целью нахождения такого рабочего места, 

где данный работник наиболее эффективен. Кроме того, необходимо 

осуществлять постоянное развитие персонала в соответствии с измене­

нием требований к рабочему месту. Поэтому основным в управлении 

компетенциями является достижение требуемых компетенций каждым 

сотрудником предприятия. 
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ГЛАВА 2 . О С Н О В Н Ы Е П Р И Н Ц И П Ы И П О Д Х О Д Ы РЕАЛИ­

ЗАЦИИ П Е Р С О Н А Л - М Е Н Е Д Ж М Е Н Т А ПРЕД­

П Р И Я Т И Я 

2.1. Персонал -менеджмент в стратегии п р е д п р и я т и я 

Рассмотрим модель жизненного цикла предприятия, 

предложенную американским консультантом Айзеком Адизесом 

(рис. 2.1). Основная идея этой модели состоит в уподоблении 

процесса развития предприятия процессу ра звитию живого 

организма . Отсюда и названия основных этапов - «младенчество», 

«давай-давай», «юность», «расцвет» и т.д. В том случае, если 

следовать этой модели, то очень многие российские предприятия, 

если не большинство , у спешно преодолев с тадию младенчества, 

перешли в фазу «давай-давай» и в настоящее время з авершают ее, 

рассчитывая перейти в стадию «юность» . Однако именно в момент 

перехода на их пути появляется «ловушка основателя или ловушка 

семейственности» . От того, насколько у спешно предприятия сумеют 

преодолеть это препятствие, во многом зависит будущее их бизнеса . 

В чем состоит эта ловушка? 

Айзек Адизес указывает , что законы «регулярного» менедж­

мента начинают действовать л ишь ближе к з а в ершению этапа быст­

рого роста («давай-давай») . До этого вполне уместен наем сотруд­

ников по «семейному» принципу, обе спечивающий большее дове­

рие внутри предприятия и более высокую надежность его функцио­

нирования . Однако когда предприятие вырастает за рамки 100 - 150 

человек, этот принцип перестает работать . 

Нужны другие принципы - регулярные, но как к ним перейти? 
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Мотивация и оценка персонала 

Необходимость более осознанной связи между результатами труда и 

оплатой труда определяет : 

• построение структуры должностей ( грейдинг) ; 

• внедрение системы оценки персонала (УПЦ) ; 

• определение четких критериев переменной части вознагра­

ждения; 

• внедрение дол госрочных элементов мотивации : 

- программы акционирования ; 

- корпоративные пенсии (после принятия соответствующих 

законодательных актов) . 

В настоящее время большая зависимость от социальных 

явлений определяет развитие социальных программ. Можно 

выделить наиболее проблемные аспекты управления персоналом в 

России такие как: 


