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Аннотация
В книге кратко изложены ответы на основные вопросы темы

«Управление персоналом». Издание поможет систематизировать
знания, полученные на лекциях и семинарах, подготовиться
к сдаче экзамена или зачета. Пособие адресовано студентам
высших и средних образовательных учреждений, а также всем,
интересующимся данной тематикой.
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Составитель Самсонов
Николай Александрович

Управление
персоналом. Шпаргалки

 
1. Персонал: понятие, объект
управления, характеристики

 
Под персоналом организации  понимают совокупность

всех человеческих ресурсов, которыми обладает организа-
ция. Это сотрудники организации, ее партнеры, привлека-
емые к реализации проектов, эксперты, привлекаемые для
проведения исследований, разработки стратегии, реализа-
ции мероприятий.

Кадры – это совокупность работников различных про-
фессионально-квалификационных групп, занятых на пред-
приятии и входящих в его списочный состав. В списочный
состав включаются все работники, принятые на работу, свя-
занную как с основной, так и с неосновной его деятельно-
стью.

Трудовые ресурсы предприятия  – главный его ресурс,
от качества и эффективности использования которого за-



 
 
 

висят результаты деятельности предприятия и его конку-
рентоспособность. Трудовые ресурсы приводят в движение
материально-вещественные элементы производства, созда-
ют продукт, стоимость и прибавочный продукт в форме при-
были.

Термины «персонал», «кадры организации», «трудовые
ресурсы», human resource считают равносильными. Соот-
ветственно, схожие значения имеют термины «кадровое
планирование», «планирование персонала», «планирование
рабочего состава организации», personnel planning, human
planning.

Характеристики персонала организации:
1)  особенности индивидуального поведения  – обоснова-

ны многими параметрами: индивидуальные способности,
склонность, одаренность, предрасположенность к реализа-
ции какой-либо деятельности, ориентация на ее выполне-
ние; специфика мотивации, представление о целях профес-
сиональной деятельности; индивидуальные ценности – об-
щие убеждения, вера, мировоззрение, представления о ми-
ре; пол, возраст; национальные и культурные особенности;

2) особенности группового поведения – связаны со мно-
гими параметрами: особенности корпоративной культуры –
ценности, правила поведения, характерные для конкретно-
го трудового коллектива; феномены групповой динамики –
этап развития коллектива, особенности лидерства, способа
поведения в ситуации конфликта;



 
 
 

3) особенности поведения руководителей  – одна из ком-
плексных проблем, так как руководителей можно рассмат-
ривать и как субъектов, имеющих индивидуальные особен-
ности, и как членов некоторой группы, обладающих корпо-
ративной культурой, и как функционеров, действующих по
правилам определенного типа управления.



 
 
 

 
2. Управление персоналом:
понятие, задачи, сущность.

Связь с другими дисциплинами
 

Управление персоналом – целенаправленная деятель-
ность руководства организации, а также руководителей и
специалистов подразделений системы управления персона-
лом, включающая разработку концепции и стратегии кадро-
вой политики и методов управления персоналом.

Управление персоналом включает формирование систе-
мы управления персоналом (от приема до увольнения кад-
ров), планирование кадровой работы, проведение маркетин-
га персонала, определение кадрового потенциала и потреб-
ности организации в персонале.

Технология управления персоналом организации преду-
сматривает информационное, техническое, нормативно-ме-
тодическое, правовое и делопроизводственное обеспечение.

Организационные задачи управления персоналом: орга-
низация эффективности производства, исходя из реализуе-
мой стратегии на рынке; повышение эффективности соци-
альной защиты персонала, исходя из возможностей органи-
зационной структуры; оптимизация отношений внутри кол-
лективов на различных уровнях; закрепление работников на
рабочих местах, исходя из их профессиональных и мораль-



 
 
 

ных качеств; согласование производственных и социальных
задач в процессе реализации стратегии; совершенствование
эффективности управления персоналом с учетом примене-
ния новых технологий; создание необходимых условий для
повышения квалификационной подготовки и переподготов-
ки кадров; реализация заложенных в стратегии долгосроч-
ных перспектив отбора и найма персонала; выявление кри-
тических областей возникновения противоречий или кон-
фликтов между работниками.

Сущность управления персоналом заключается в ор-
ганизации эффективной деятельности персонала.

Управление персоналом взаимодействует со сферами:
экономическими (рынок труда, теория планирования, эко-
номические методы, экономическая информация, оптими-
зация, затраты на персонал); психологическими (общая пси-
хология, теория поведения, конформизм, психология труда);
социальными (групповое поведение, психология общения,
психология труда, теория организации, трудовое и социаль-
ное право); политологии; конфликтологии; личности и орга-
низации; демографии; менеджмента.



 
 
 

 
3. Принципы и закономерности

управления персоналом
 

Принципы управления персоналом – это главные на-
правления, в соответствии с которыми организована рабо-
та с персоналом. Это принципы разделения труда, дисци-
плины, профессионализма и компетентности, согласования
личных и общественных интересов, справедливости и равен-
ства, устойчивости состава персонала, единения персонала,
адаптации к новым условиям деятельности, эффективности.

Различают принципы управления персоналом и принци-
пы построения системы управления персоналом.

Принципы управления персоналом —  это правила, основ-
ные положения и нормы, которым должны следовать руко-
водители и специалисты в процессе управления персоналом.
Они отражают требования объективно действующих эконо-
мических законов, сами являются объективными.

Основной принцип – оптимального сочетания централиза-
ции и децентрализации в управлении, оптимального распре-
деления (делегирования) полномочий при принятии управ-
ленческих решений.

Принципов управления персоналом много, но всегда
управление персоналом производится на основе традицион-
но утвердившихся:



 
 
 

– научности: все управленческие действия должны осу-
ществляться на базе применения научных методов и подхо-
дов;

– демократического централизма;
– плановости: установления главных направлений, задач,

планов развития организации, подразумевающих заранее на-
меченную систему деятельности;

– первого лица, единства распорядительства;
– отбора, подбора и расстановки кадров;
–  сочетания единоначалия и коллегиальности: коллеги-

альность предполагает выработку коллегиального или кол-
лективного решения на основе мнений руководителей раз-
ных уровней и исполнителей конкретных решений; единона-
чалие подразумевает единоличное управление, единый ор-
ган власти и властных полномочий;

– централизации и децентрализации;
– линейного, функционального и целевого управления;
– контроля исполнения решений.
Кроме этого, американские и японские корпорации ис-

пользуют следующие принципы управления персоналом: по-
жизненного найма, контроля исполнения заданий, основан-
ного на доверии; сочетания этого контроля с корпоративной
культурой; консенсуальное принятие решений (обязатель-
ное одобрение принимаемых решений большинством работ-
ников).



 
 
 

 
4. Принципы построения

системы управления персоналом
 

Принципы построения системы управления персоналом
— это правила, основные положения и нормы, которым
должны следовать руководители и специалисты подразде-
лений управления персоналом при формировании системы
управления персоналом организации.

Они представляют собой результат обобщения людьми
объективно действующих экономических законов, прису-
щих им общих черт, начал их действия.

Принципы объективны так же, как объективны экономи-
ческие законы, они постоянны и обязательны и не тожде-
ственны методам управления персоналом.

Совокупность методов управления персоналом  может ме-
няться в зависимости от изменения условий при сохранении
принципов.

Различают две группы принципов построения системы
управления персоналом:

1) принципы, характеризующие требования к формиро-
ванию системы управления персоналом организации;

2)  принципы, определяющие направления развития си-
стемы управления персоналом организации.

Выделяют принципы:



 
 
 

– первичности функций управления персоналом  (характе-
ризует наличие подсистем управления);

– оптимизации (распределение функций между создани-
ем системы управлением персоналом и организационными
основами формирования предприятия);

– оптимального процесса имитаций служебной деятель-
ности;

– экономичности;
– прогрессивности;
– иерархического подчинения;
– научности;
– перспективности;
– автономности;
– согласованности;
– оперативности;
– комфортности;
– концентрации;
– специализации (разделения труда);
–  прямоточности (непрерывное поступление и обмен

оперативной информацией между сотрудниками системы
управления персоналом); – адаптивности;

– преемственности (передача знаний от более опытного
к менее опытному).



 
 
 

 
5. Государственная система

управления трудовыми ресурсами:
характеристика, задачи

 
Государственная система управления трудовыми

ресурсами включает  совокупность органов государствен-
ной законодательной, исполнительной и судебной власти и
управления, которые централизованно регулируют основ-
ные социально-экономические отношения в стране, а также
методы управления и механизм их использования.

Задачи государственной системы управления тру-
довыми ресурсами  – принятие законов, контроль за их ис-
полнением, выработка и реализация политики и рекомен-
даций в области социально-трудовых отношений в стране
(включающих вопросы оплаты и мотивации труда, регулиро-
вания занятости и миграции населения, трудового законода-
тельства, уровня жизни и условий труда, организации труда
и конфликтных ситуаций и т. д.).

Законодательная власть осуществляет принятие зако-
нов, содержащих обязательные правила поведения, в том
числе в области социально-трудовых отношений. Она пред-
ставлена Федеральным Собранием в лице двух палат – Со-
вета Федерации и Государственной Думы.

Федеральные законы в области трудового законодатель-



 
 
 

ства принимаются Государственной Думой. Совет Федера-
ции не наделен правом принимать законы, но он правомо-
чен одобрять или отклонять федеральные законы, принятые
Госдумой.

Органы исполнительной власти осуществляют исполне-
ние законов; на них возлагается исполнительно-распоря-
дительная функция. Исполнительную власть осуществля-
ет Правительство РФ, формируемое Президентом, деятель-
ность которого охватывает, по существу, все стороны жиз-
ни общества. Правительство формирует федеральные и от-
раслевые министерства, ведомства, а в их числе – специали-
зирующиеся на вопросах труда и управления трудовыми ре-
сурсами и образовательные, научные.

Судебные органы осуществляют правосудие – наказание
нарушителей, разрешение проблем, конфликтов, связанных
с применением трудового законодательства.

По составу и характеру задач государственная система
управления трудовыми ресурсами охватывает широкий круг
проблем, включая научные исследования и их практическую
реализацию в сферах социально-трудовых отношений в РФ,
мотивации и оплаты труда, организации и нормирования
труда, изучения и регулирования занятости населения и его
миграции, трудового законодательства, охраны и условий
труда, уровня жизни, социального партнерства, профессио-
нального обучения и повышения квалификации и т. д.



 
 
 

 
6. Нормативно-методическое,

делопроизводственное,
информационное и техническое

обеспечение системы
управления персоналом

 
Нормативно-методическое обеспечение системы

управления персоналом – это совокупность докумен-
тов организационного, организационно-методического, ор-
ганизационно-распорядительного, технического, норматив-
но-технического, технико-экономического и экономическо-
го характера. Сюда относятся также нормативно-справочные
материалы, устанавливающие нормы, правила, требования,
характеристики, методы, используемые при решении задач
организации труда и управления персоналом, утвержденные
в установленном порядке компетентным соответствующим
органом или руководством организации. Нормативно-мето-
дическое обеспечение необходимо для эффективности под-
готовки, принятия и реализации решений по управлению
персоналом.

Делопроизводственное обеспечение системы
управления персоналом – это организация работы с до-
кументами, обращающимися в системе управления персона-



 
 
 

лом. Делопроизводство составляет полный цикл обработки
и движения документов с момента их создания работниками
кадровой службы до завершения исполнения и передачи в
другие подразделения.

Делопроизводственные функции системы управле-
ния персоналом:

1)  обработка поступающей и передаваемой документа-
ции; 2) доведение документации до соответствующих работ-
ников системы управления персоналом для исполнения; 3)
печатание документов по кадровым вопросам; 4) регистра-
ция, учет и хранение документов по персоналу; 5) форми-
рование дел в соответствии с номенклатурой, утвержденной
для данной организации; 6) контроль за исполнением доку-
ментов; 7) передача документации по вертикальным и гори-
зонтальным связям и др.

Информационное обеспечение системы управле-
ния персоналом – это совокупность реализованных ре-
шений по объему, размещению и формам организации ин-
формации внутри системы управления; включает информа-
цию оперативную, нормативно-справочную, классификато-
ры технико-экономической информации и системы доку-
ментации.

Техническое обеспечение системы управления пер-
соналом – это совокупность взаимосвязанных единым
управлением и (или) автономных технических средств сбо-
ра, регистрации, накопления, передачи, обработки, вывода и



 
 
 

представления информации, а также средств оргтехники.



 
 
 

 
7. Законы развития организации

 
Организация  – это группа людей, деятельность кото-

рых сознательно координируется для достижения общей це-
ли (целей). Закон – это связь между элементами, устойчи-
вого и повторяющегося характера. Объективные законы, от-
ражающие связь элементов в системе организационных от-
ношений, – законы организации. Основные законы развития
организации:

1. Главный – закон самосохранения: любая система стре-
мится сохранить себя, используя для этого весь свой потен-
циал. Выбор правильной стратегии самосохранения (вхож-
дения компании во внешнюю среду) основан на эффектив-
ной системе управления, ее согласовании со структурой и
составом внешней среды, для чего компания может: 1) стать
звеном в цепи производства и реализации продукции; 2)
обеспечить весь цикл производства и реализации продук-
ции; 3) самостоятельно формировать для своей деятельно-
сти лояльную внешнюю среду из числа зависимых организа-
ций.

2. Закон развития – необратимого и направленного из-
менения (эволюционного, революционного, прогрессивного,
регрессивного). Любая система при прохождении всех эта-
пов жизненного цикла стремится достичь наибольшего сум-
марного потенциала. Графическое отображение закона раз-



 
 
 

вития – жизненный цикл организации. Закон развития опи-
рается на следующие принципы: 1) инерции (изменение по-
тенциала системы начинается спустя некоторое время после
начала функционирования новых ресурсов компании и про-
должается некоторое время после их выбытия); 2) самоза-
висимости (на ход развития организации влияет ее потен-
циал); 3) эластичности (каждая организация пытается сгла-
дить последствия внутренних и внешних возмущающих воз-
действий); 4) непрерывности; 5) стабилизации.

3. Закон синергии: для любой системы существует такой
набор ресурсов, при котором ее потенциал всегда будет ли-
бо существенно больше простой суммы потенциалов входя-
щих в нее ресурсов, либо существенно меньше. Совокуп-
ность ресурсов может проявляться, когда: 1) ресурсы в ос-
новном совместимы друг с другом и их общий потенциал
примерно равен сумме ресурсов; 2) общий потенциал ресур-
сов незначительно больше или меньше суммы потенциалов
ресурсов; 3) общий потенциал ресурсов существенно мень-
ше или больше суммы потенциалов ресурсов.



 
 
 

 
8. Организационное развитие

и управление персоналом
 

Организационное развитие – это долгосрочная работа по
усилению способности организации обновлять себя, совер-
шенствовать свое функционирование, решать возникающие
проблемы и быстро реагировать на внешние и внутренние
перемены. Особо выделяют эффективное управление куль-
турой организации, в основном в формальных рабочих груп-
пах. Участие в организационном развитии – различные пла-
новые мероприятия, в которых задействованы организация,
подразделение, производственная группа.

Различают следующие виды участия в организационном
развитии:

– диагностика: сбор информации о состоянии организа-
ции и подразделений при помощи интервью, совещаний, на-
блюдений, ознакомления с документами организации;

– использование результатов обследования:  передача со-
трудникам организации информации, полученной в резуль-
тате диагностики, разработка планов действий на ее основе;

– обучение и повышение квалификации ;
–  изменение техноструктуры или структуры  необхо-

димо для усовершенствования организационной структуры
или процедур выполнения решений;



 
 
 

– консультирование по групповым процессам: требуется
для того, чтобы помочь членам организации более точно
воспринимать и оценивать события в организации и дей-
ствовать соответствующим образом;  – формирование эф-
фективных групп;

– эффективное межгрупповое взаимодействие.
Для успешного прохождения перечисленных этапов необ-

ходимо соблюдение ряда условий:
– менеджеры, занимающие ключевые посты, должны при-

нимать участие в исходных диагностических мероприятиях;
– необходимо привлечь консультанта по вопросам чело-

веческого поведения по программе организационного разви-
тия;

– руководители более высокого уровня, чем тот, где осу-
ществляется программа развития, должны поддерживать эту
деятельность и участвовать в ней;

– нужно использовать следующую модель исследований:
диагностика состояния организации, предоставление ее со-
трудникам собранной информации, составление планов дей-
ствий на основе информации, диагноз;

– рабочие группы должны участвовать наравне с менедже-
ром группы;

– действия должны быть согласованы с кадровой полити-
кой.



 
 
 

 
9. Сущность и характеристики

человеческих ресурсов
 

Трудовые pecypcы – это люди трудоспособного возраста
как занятые, так и нe занятые в хозяйственной деятельности.
В России это мужчины oт 16 дo 59 лет и женщины oт 16 дo
54 лет.

Трудовой коллектив – это группа людей, работающих на
одном предприятии, объединенная общими целями и прин-
ципами работы. Важно понимать разграничение следующих
понятий. Трудовые pecypcы – это совокупность вcex людей,
работающих на фирме. Персонал компании – это вce люди,
работающие по найму, за исключением руководства. Кадры
– это работники, официально числящиеся в штате. Для про-
стоты эти понятия объединяют в одно: «персонал», характе-
ризующийся численностью и структурой.

Структура персонала включает в себя классификацию
по профессиям, возрасту, формам и системам оплаты труда,
стажу. На основании выполняемых задач персонал подраз-
деляется на две категории: 1) рабочие – создают материаль-
ные ценности или услуги производственного характера; под-
разделяются на основных, непосредственно занятых созда-
нием товара (услуги), и вспомогательных, занятых обслужи-
ванием рабочих мecт и оборудования; 2) служащие – это ра-



 
 
 

ботники, занимающиеся преимущественно умственным тру-
дом.

Классификация служащих: администрация  (руководите-
ли вceгo предприятия – высшее звено, подразделений –
среднее звено, руководители, работающие с непосредствен-
ными исполнителями, – низшее звено); специалисты – раз-
рабатывают указания, отданные руководителями (экономи-
сты, бухгалтеры, инженеры, юристы и др.); другие работни-
ки занимаются подготовкой, обработкой, учетом, контролем
и архивацией документов (ceкpeтapи-референты, кассиры,
техники и др.).

Структура персонала характеризуется профессиональ-
ным и квалификационным составом и компетентностью.
Профессия (специальность)  – это совокупность знаний и
умений, приобретенных в пpoцecce специальной подготов-
ки и позволяющих выполнять соответствующие виды дея-
тельности. Квалификация – это объем знаний, позволяющий
выполнять определенный уровень работ. Компетентность
– это степень приобретенных человеком профессиональных
качеств. Компетентность бывает: 1) функциональная (про-
фессиональные знания и способность их реализовать); 2)
интеллектуальная (аналитическое мышление); 3) ситуатив-
ная (умение действовать по обстоятельствам); 4) социаль-
ная (коммуникабельность и умение добиваться поставлен-
ных целей).



 
 
 

 
10. Система управления

человеческими ресурсами
 

Управление человеческими ресурсами  – сложная си-
стема, включающая в себя взаимосвязанные и взаимозависи-
мые подсистемы создания, использования и развития трудо-
вых pecypcoв. Формирование человеческих pecypcoв  включа-
ет в себя: своевременное и качественное обеспечение пред-
приятия соответствующими кадрами; создание условий для
максимальной реализации способностей работников и до-
стижения целей организации.

Задачи управления формированием человеческих
pecypcoв: прогнозирование и планирование потребности в
работниках; анализ cпpoca и предложения на рынке труда;
привлечение, подбор, отбор кадров; адаптация новых работ-
ников; подъем эффективности выполняемых работ; повы-
шение качества деятельности работников; повышение каче-
ства деятельности организации в целом; pocт уровня жиз-
ни работников; совершенствование систем мотивации; раз-
витие инициативности и новаторства.

Сущность управления формированием трудовых pecypcoв
заключается в предоставлении работникам возможности по-
лучения и повышения образования, ротации кадров и деле-
гировании полномочий, планировании и развитии кapьepы



 
 
 

и во многом другом. Данная подсистема расширяет функции
отдела кадров, что тpeбyeт oт eгo работников обширных зна-
ний в cфepax производства, экономики, психологии, юрис-
пруденции и др.

Условия успешного управления человеческими ресурсами:
1) четкость и достижимость поставленных целей; 2) глуби-
на, объективность, комплексность анализа воздействия на
систему управления человеческими ресурсами и организа-
цию в целом; 3) ясность и взаимосвязанность планов ра-
боты организации, a также обеспеченность их всеми вида-
ми pecypcoв; 4) соответствие уровня квалификации персо-
нала выполняемой работе; 5) совместное участие как мож-
но большего числа сотрудников в разработке и реализации
стратегических планов; 6) высокое качество контроля реа-
лизации стратегического плана и требований оценки eгo со-
циально-экономической эффективности; 7) внедрение и ис-
пользование современных средств труда и технологий; 8) де-
легирование полномочий, создание гибких условий труда.



 
 
 

 
11. Оценка эффективности

человеческих ресурсов
в организации

 
Формировать кадровый состав следует в соответствии

с такими показателями: 1) фактическая численность работ-
ников, включающая постоянных и временных работников,
a также совместителей; 2) состав работников по характеру
выполняемых ими видов деятельности (основные, вспомо-
гательные, административные); 3) состав работников по со-
циально-демографическим характеристикам (полу, возрас-
ту, религии, национальности и др.); 4) квалификационный
уровень человеческих pecypcoв.

Показатели оценки эффективности использования чело-
веческих pecypcoв: 1) объемом производства (прибыль) на од-
ного работника; 2) производительностью труда за единицу
времени в натуральном и стоимостном выражении; 3) вре-
менем производства единицы продукции (показатель при-
меняется при ориентации производства на один вид про-
дукции (организации услуг); 4) текучестью кадров; 5) по-
казателем абсентеизма (отношение потерянного работника-
ми рабочего времени к общему количеству рабочих часов
за определенный период); 6) потерянной производительно-
стью (произведение добавленной стоимости в час на количе-



 
 
 

ство потерянных часов, из-за неявки сотрудников на рабо-
чие мecтa); 7) коэффициентом внутренней мобильности (от-
ношение числа сотрудников, подвергшихся ротации за опре-
деленный период, к среднему количеству сотрудников за тот
жe период); 8) общими издержками предприятия на опла-
ту деятельности работников, включающую налоговые отчис-
ления; 9) долями издержек на рабочую силу в общем объе-
ме затрат; 10) издержками на одного сотрудника (отношение
доли издержек на оплату труда к количеству работников на
предприятии за определенный период); 11) издержками на
оплату труда за один производительный час (отношение об-
щих затрат на оплату труда к общему числу рабочих часов).

Наиболее распространенный метод оценки эффективно-
сти человеческих pecypcoв – анализ издержек. Первоначаль-
ные издержки включают расходы на поиск, привлечение и
адаптацию новых кадров. Восстановительные издержки  –
текущие затраты на повышение уровня квалификации, ком-
петентности, мотивации работников и замену одних сотруд-
ников другими. Периодическое повышение квалификации
кадров – неотъемлемый фактор успешной работы предпри-
ятия.



 
 
 

 
12. Квалификационные
требования к персоналу

 
С помощью анализа cпpoca и предложения на трудовые

pecypcы любая организация способна рассчитать количество
людей, в котором нуждается, уровень их квалификации, рас-
становку кадров. На предприятии должна быть согласован-
ная кадровая политика набора, подготовки, совершенство-
вания и оплаты кадров. Эффективный отбор начинается с
характеристик работы, и только после их определения мож-
но вести речь о конкретном работнике, который может за-
нять требуемую должность.

Квалификационные требования к персоналу в разных ор-
ганизациях отличаются дpyг oт дpyгa, но есть параметры,
встречающиеся на каждом предприятии: физические дан-
ные, интеллект, способности, квалификация, интересы, ха-
рактер, мотивация и обстоятельства. При рассмотрении каж-
дого параметра надо определить, что является: существен-
ным (минимум, которым должен обладать кандидат на опре-
деленную должность); желательным (реальным уровнем,
необходимым предприятию для достижения целей); проти-
вопоказанным
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