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Введение 
Управление людьми имеет важное значение для всех ор-

ганизаций. Без людей нет организаций. Без нужных людей ни 
одна организация не сможет достичь своих целей. Человек 
становится важнейшим элементом производственного процес-
са на предприятии. 

В условиях рыночной экономики требуется принципи-
ально новый тип работника: высококвалифицированный, 
инициативный, склонный к инновациям, готовый самостоя-
тельно принимать решения и нести за них ответственность, 
привязывающий свои личные цели к целям организации, 
в которой работает, ориентированный на долгосрочное, со-
трудничество. 

Формирование системы развития персонала, разработка 
инновационных подходов к управлению им являются необхо-
димым условием успешной адаптации организации к происхо-
дящим переменам. 

Совсем недавно конечной целью исследования проблем 
труда выступали повышение производительности, эффектив-
ности и конкурентоспособности. Однако, современная «цифро-
вая реальность» и вызовы, которые диктуются четвертой 
промышленной революцией или «Индустрия 4.0», смещают 
акценты на вопросы устойчивого развития и адаптивности 
экономических систем через рациональное и в то же время 
оптимальное управление трудовыми ресурсами. 

Развитие цифровых технологий и создание информаци-
онного общества привели к тому, что информация стала неотъ-
емлемой частью управления деятельностью организации. 

В цифровой экономике сотрудник будущего разделяет 
систему корпоративных ценностей, отбирает необходимую 
информацию и создает новую из множества существующих 
вариантов. В числе наиболее значимых профессиональных 
навыков — когнитивные и системные способности, навыки 
решения сложных задач, создания и обработки контента. 

Специальные алгоритмы комплексной диагностики ком-
петенций, психологических особенностей, ценностных устано-
вок личности и их соответствия корпоративной культуре, 
основанные на формальных и неформальных информационных 
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источниках, сокращают затраты времени и ресурсов, связанны 
с формированием, развитием и использованием человеческих 
ресурсов. Системы управления персоналом в условиях цифро-
вой экономики являются динамичными и адаптивными и 
позволяют отслеживать отклонения конкурентоспособности 
персонала от заданных параметров и предлагать мероприятия 
в области повышения квалификации, карьерного роста и раз-
вития, коррекции эмоционального фона личности, а также 
улучшения психологического климата коллектива сотрудни-
ков. В результате повышаются конкурентоспособность, эффек-
тивность и устойчивость организации в целом. Именно 
поэтому данная тема является актуальной для проведения 
исследования и написание данного учебного пособия. 

Системы искусственного интеллекта и интернета вещей 
(Internet of Everyting), кибернетический подход к управлению 
бизнесом являются определителем стратегического успеха. 
Система управления конкурентоспособностью персонала 
включает методы воздействия на сотрудников организации в 
целях обеспечить максимальное соответствие между их психо-
логическими характеристиками, ценностными установками и 
целями организации, ее культурой. 

При подготовке учебного пособия использованы различ-
ные источники, прежде всего учебники, изданные по данной 
дисциплине, а также труды ведущих российских ученых Бар-
кова С. А., Горелова Н. А., Зубкова В. И., Кибанова А. Я., Кязимо-
ва К. Г., Лапшовой О. А., Максимцева И. А., В. М. Масловой, 
Панфиловой А. П. и др. 



1. Методологические основы  
управления персоналом организации 

План 

1.1. Понятие категории «персонал» 
1.2. Место и роль трудового потенциала 
1.3. Персонал организации или человеческий ресурс 

1.1. Понятие категории «персонал» 
На современном этапе управление персоналом является 

главным стратегическим ресурсом любой компании в борьбе с 
конкурентами и решающим условием успешного функциони-
рования любого предприятия или торговой компании. От 
продуктивной и результативной работы персонала зависит 
конкурентоспособность и экономическая прибыль, поэтому 
управление персоналом становится первоочередной задачей 
любого руководителя. 

Человеческие ресурсы — главное богатство любого об-
щества, процветание которого возможно при создании условий 
для воспроизводства, развития, использования этого ресурса с 
учетом интересов каждого человека. 

Перед российскими компаниями в условиях развития 
цифровой экономики стоит задача автоматизации не толь-
ко бизнес-процессов и системы управления сотрудниками 
компании, а их существенное изменение с использованием 
инновационных цифровых инструментов. Ключевой целью 
трансформации системы управления персоналом в условиях 
цифровизации является сокращение временных, человеческих, 
финансовых, а также материальных ресурсов при повышении 
качества данных ресурсов. 

Формирование науки об управлении персоналом нача-
лось вместе с формированием теории управления как науки. 
Тогда управление организацией и управление персоналом не 
различались. Более того, ключевые проблемы науки об управ-
лении относились к управлению персоналом. 

В настоящее время «Управление персоналом» формиру-
ется на стыке наук: теории и организации управления, психо-
логии, социологии, конфликтологии, этики, экономики труда, 
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трудового права, политологии и ряда других. Более чем за 
столетие (период промышленной революции) роль человека в 
организации существенно менялась, поэтому развивалась, 
уточнялись и теории управления персоналом. 

Трудовые ресурсы представляют собой трудоспособную 
часть населения страны, которая способна производить мате-
риальные блага или услуги, обладая определенными психофи-
зиологическими, профессиональными, интеллектуальными 
качествами, которые дают возможность заниматься трудовой 
деятельностью и производить духовные и материальные 
блага. Это понятие может быть использовано в масштабах всей 
страны, региона, отрасли экономики или профессиональной 
группы. 

Понятие «трудовые ресурсы» ввел в науку С. Г. Струми-
лин «в трудовые ресурсы входят как занятые трудовой дея-
тельностью, так и не занятые, но способные трудится 
потенциальные сотрудники». 

В настоящее время вместо термина «трудовые ресурсы» 
применяется термин «экономически активное население». 
В условиях рыночных отношений и свободного труда реальное 
значение для экономики имеет численность экономически 
активного населения — рабочей силы как фактора, образую-
щего рынок труда. 

Наряду с понятием трудовых ресурсов в экономической 
науке и практике применяются: «персонал», «человеческие 
ресурсы», «человеческий капитал», «трудовой потенциал», 
«управление персоналом» «развитие персонала», «управление 
человеческими ресурсами». Эти понятия имеют разное содер-
жание и смысловую нагрузку. Они дополняют друг друга, рас-
крывая какую-либо одну из сторон человека. 

Наиболее употребляемым понятием является «персонал». 
Персонал — совокупность всех человеческих ресурсов, 

которыми обладает организация. 
Персонал (от лат. personally — личный) — это личный 

состав организаций, включающий всех наемных работников, 
а также работающих собственников и совладельцев, то есть 
совокупность всех работников определенных категорий и 
профессий, занятых единой производственной деятельностью, 
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которая направлена на получение прибыли и удовлетворение 
своих материальных потребностей [7]. 

Персонал — это специалисты, обладающие определенными 
качественными характеристиками: совокупность профессио-
нальных, образовательных, психофизиологических характери-
стик, делающих персонал способным выполнять трудовые 
функции той или иной сложности. 

Высокие темпы научно-технического прогресса оказывают 
существенное влияние на воспроизводство квалифицированной 
рабочей силы. Многие предприятия сегодня значительно повы-
шают требования к сотрудникам, а покупатели требуют более 
высокого качества и разнообразия продукции с применением 
инновационного подхода, и лучшего сервиса. 

Систематизируем некоторые дефиниции «персонал 
предприятия» представленные отечественными учеными в 
разный период времени и представим в табл. 1.1. 

Таблица 1.1 

Основные интерпретации дефиниции  
«персонал предприятия» 

Автор Определение «персонал предприятия» 
Дейнека А. В. Персонал — это личный состав организации, включа-

ющий всех наемных работников, а также работающих 
собственников и совладельцев. Персонал организа-
ции — это сотрудники организации, работающие по 
найму и обладающие определенными профессиональ-
ными и качественными характеристиками [4] 

Макарова И. К. Персонал (от лат. personally — личный) — это личный 
состав организаций, включающий всех наемных 
работников, а также работающих собственников и 
совладельцев, то есть совокупность всех работников 
определенных категорий и профессий, занятых единой 
производственной деятельностью, которая направле-
на на получение прибыли и 10 удовлетворение своих 
материальных потребностей [3] 

Ожегов С. И. Персонал, -а, -м. Личный состав или работники учре-
ждения, предприятия, составляющие группу по про-
фессиональным или служебным признакам [5] 

Иванова-Швец Л. Н. Персонал (от лат. рersonalis — личный) — категория 
работников, объединенных по признаку принадлеж-
ности к организации (аппарату, отделу, службе, лабо-
ратории, кафедре и т. д.) или к профессии 
(управленческий, административный, инженерный, 
технический и т. д.) [6] 
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Применительно к дальнейшему исследованию, наиболее 
точно, определение персонала предприятия автора Макаро-
вой И. К. В точности, оно раскрывает единство производственной 
деятельности, а также раскрывает принцип следования своим 
целям. 

Все специалисты сходятся во мнении, что персонал — это 
совокупность наемных работников различных профессий, 
специальностей, квалификаций и категорий, заключивших 
трудовой договор с работодателем, занятых на предприятии и 
входящих в его штатный состав. 

«Человеческие ресурсы» — это совокупность личностно-
психологических свойств персонала и их социокультурных 
характеристик. 

Специфика человеческих ресурсов отличается способ-
ностью к совершенствованию и саморазвитию, что является 
долговременным источником повышения эффективности 
отдельного предприятия и общества в целом. Осуществлять 
эмоционально-осмысленную реакцию на внешние воздей-
ствия, обуславливая необходимостью получения обратной 
связи субъектом управления от объекта. Определять моти-
вацию трудовой деятельности, т. к. работник вправе выби-
рать определенный вид деятельности, ставя перед собой 
определенные цели и стремясь удовлетворить свои потреб-
ности. 

«Человеческий капитал» выступает главным фактором 
формирования и развития экономики знаний и инновационно-
го управления. Теодор Шульц в 1961 году вводя в науку данное 
понятие подразумевал совокупность инвестиций в персо-
нал, повышающих его способность к труду. Сегодня мы  
рассматриваем «человеческий капитал», как интенсивный 
производительный фактор экономического развития обще-
ства, обеспечивавший образовательную часть трудовых  
ресурсов, инструментарий знаний, умения и навыков интел-
лектуального и управленческого труда для удовлетворения 
потребностей социума и индивида в целом. 
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Таблица 1.2 

Классификация человеческого капитала 

Вид Понятие «человеческого капитала» 
Индивидуальный  запас специальных и общих знаний, профессио-

нальных навыков, накопленных работником на 
протяжении ого трудовой деятельности, имея 
возможность получать дополнительные доходы и 
другие блага, по сравнению и индивидом не имею-
щих этих запасов 

Корпоративный  накопленный предприятием индивидуальный и 
инновационный человеческий потенциал, инфор-
мационные и управленческие технологии, ноу-хау 
для повышения конкурентоспособности предприя-
тия на рынке 

Национальный  составная часть национального богатства страны, 
включая национальные конкурентные преимуще-
ства и интеллектуальные приоритеты 

Представленная классификация факторов экономическо-
го роста выводит на первое место качество рабочей силы, 
обеспечивающей рост производительности труда. 

1.2. Место и роль трудового  
потенциала 

Понятие «потенциал» происходит от латинского слова 
«potentia», что означает возможность, силу, скрытые возмож-
ности. Абсолютное понимание о возможностях и способностях 
сотрудников как носителей рабочей силы выражает понятие 
«трудовой потенциал». 

Трудовой потенциал организации — предполагаемое ко-
личество и качество труда, которым обладает трудовой кол-
лектив компании при уровне научно-технического прогресса. 
Являясь определенной формой материализации человеческой 
работы, трудовой потенциал организации выступает как ин-
дивидуальная рабочая сила, взятая в совокупности собствен-
ных качественных и количественных характеристик, как 
кадровый потенциал компании. 
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Третьякова Е. П., Баженова М. И. выделяют следующие со-
ставляющие трудового потенциала: 

– психофизические характеристики (состояние здоровья, 
работоспособность, тип нервной системы и др.); 

– социально-демографические характеристики (возраст, 
пол, семейное положение и т. д.); 

– квалификационные характеристики (уровень образова-
ния, объем специальных знаний и трудовых навыков, способ-
ность к инновациям, интеллект, творческие способности и т. д.); 

– личностные характеристики (отношение к труду, дис-
циплинированность, активность, ценностные ориентации, 
мотивированность, нравственность и т. д.) [13]. 

Таким образом, традиционно трудовой потенциал ком-
пании рассматривается как совокупность отдельных индиви-
дуальных и деловых характеристик коллектива работников 
и отображает возможности персонала предприятия к про-
дуктивной трудовой деятельности. Трудовой потенциал 
сотрудника находится в зависимости от уровня взаимного 
согласования в формировании психофизиологического, ква-
лификационного и личностного потенциалов. 

Кибанов А. Я. выделяет следующие качества входящие в 
трудовой потенциал: Основа трудового потенциала работни-
ка — это качества, заложенные природой (возможности здоро-
вья, творческие способности). 

1-я группа содержит следующие особенности: умение за-
воевывать личные интересы общественным, умение прислу-
шиваться к критике, оставаться самокритичным, активно 
участвовать в общественной деятельности, владеть большим 
уровнем политической грамотности. 

2-я группа включает: чувство собственной ответственно-
сти за порученное дело, внимательное и отзывчивое отноше-
ние к людям, трудолюбие, собственную организованность 
и строгость к соблюдению дисциплины другими, уровень 
эстетики работы. 

3-я группа содержит: наличие квалификации, соответ-
ствующей занимаемой должности; знание объективных основ 
управления производством; знание современных методов 
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управления; возраст, стаж работы в данной организации (в том 
числе на руководящей должности). 

4-я группа включает: способность сформировать систему 
управления, умение организовать собственную деятельность, 
владение прогрессивными способами управления, способность 
осуществлять деловые совещания, способность к самооценке 
собственных возможностей и своего труда, способность к 
оценке возможностей и труда других. 

5-я группа содержит: умение работать с подчиненными 
и руководителями разных организаций, умение формировать 
дружный коллектив, подобрать, разместить и зафиксировать 
кадры. 

6-я группа — умения кратко и понятно формулировать 
цели, составлять деловые письма, приказы, распоряжения; 
умение четко определять поручения, выдавать задания; зна-
ние возможностей современной техники управления и умение 
применить ее в своем труде, умение читать документы. 

7-я группа охватывает: способность вовремя осуществ-
лять решения, умение предоставить контроль за исполнением 
решений, способность в короткий срок ориентироваться в 
сложной ситуации и разрешать конфликтные ситуации, спо-
собность к соблюдению психогигиены, умение владеть собой, 
уверенность в себе. 

8-я группа связывает: умение заметить новое, опреде-
лить и поддерживать новаторов, энтузиастов и рационали-
заторов; умение распознать и нейтрализовать скептиков, 
консерваторов, ретроградов и мошенников; предприимчи-
вость; решимость и уверенность в поддержании и внедрении 
нововведений; смелость и способность идти на оправданный 
риск. 

9-я группа — порядочность, добросовестность, честность, 
твердость, уравновешенность, постоянность, воспитанность, 
упорство, коммуникабельность, обаятельность, скромность и 
простота, аккуратность и опрятность внешнего вида, хорошее 
состояние здоровья, взаимоотношения в семье. 

Одегов Ю. Г., Руденко Г. Г. выделяют следующие компо-
ненты влияющие на эффективность труда [8]. 
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Таблица 1.3 

Компоненты трудового потенциала 

Компоненты  
трудового потенциала 

Организация 

Здоровье Потери рабочего времени из-за болезней и травм. 
Затраты на обеспечение здоровья сотрудников 

Нравственность Взаимоотношения между сотрудниками. 
Потери от конфликтов. Мошенничество 

Творческий потенциал Количество изобретений, патентов, рационализа-
торских предложений 

Активность Новых изделий на одного работающего. Предпри-
имчивость 

Организованность  
и личная  
ответственность 

Потери от нарушений дисциплины. Исполнитель-
ность. Аккуратность. Эффективное сотрудничество 

Образование Доля специалистов с высшим и средним образова-
нием в общей численности работающих. Затраты на 
повышение квалификации персонала 

Профессионализм Качество продукции. Потери от брака. 
Ресурсы рабочего 
времени 

Количество сотрудников. Количество часов работы 
за год одного сотрудника 

Спивак В. А. выделяет следующие элементы трудового 
потенциала: 

– профессиональные знания, умения и навыки, обуслов-
ливающие профессиональную компетентность (профессио-
нально-квалификационный потенциал); 

– работоспособность, физическое и душевное здоровье 
(психофизиологический потенциал); 

– интеллектуальные, познавательные способности 
(творческий, креативный, умственный потенциал); 

– способность к сотрудничеству, работе в условиях кол-
лективной организации труда и взаимодействию с другими 
членами группы (коммуникативный потенциал); 

– ценностно-мотивационная сфера, направленность, иде-
алы, мотивы, мировоззрение, степень моральной чистоты 
целей и выбираемых способов их достижения; 

– лидерский потенциал — способность увлечь за собой 
людей, влиять на них; 
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– потенциал развития — относится ко всем элемен-
там потенциала, приводит к изменению «количества» и  
весомости одного или нескольких из них и служит осно-
вой развития работника и повышения его ценности для орга-
низации; 

– административный потенциал, позволяющий активно 
взаимодействовать не только внутри группы и организации 
(коммуникативный потенциал), но и с внешней средой. Это 
деловые и личностные связи и контакты, увеличивающие 
информационное поле и возможности использования ресурсов 
для достижения целей. В некоторых случаях сотрудников 
принимают в организацию только из-за их связей с нужными 
организации людьми [11]. 

Управление трудовым потенциалом содержит в себе 
три ключевых фазы: формирование, развитие и применение. 
Цель управления трудовым потенциалом предприятия — 
свести к минимуму долю неиспользованных возможностей 
рабочей силы. 

Управление трудовым потенциалом предприятия долж-
но базироваться на следующих принципах [10]: 

– соответствие характеру, объему и сложности исполня-
емых функций и видов работ; 

– зависимость от материально-вещественных факторов 
производства; 

– эффективное использование трудового потенциала; 
– формирование условий с целью развития и служебного 

продвижения персонала. Для эффективного управления пер-
соналом необходимо на основе механизмов действия любого 
из компонентов трудового потенциала создать систему взаи-
мосвязанных мер, позволяющих наиболее полно применять 
его запасы. Поэтому в рамках предложенной системы управле-
ния трудовым потенциалом, для поддержания значений ком-
понентов трудового потенциала на значительном уровне и их 
последующего развития, предлагается установить диапазон 
вероятных мероприятий по его увеличению и рациональному 
использованию. 
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Таблица 1.4 

Методические рекомендации по активизации  
использования трудового потенциала предприятия [2] 

Компоненты трудового 
потенциала 

Методические рекомендации для данного  
компонента трудового потенциала 

1. Психофизиологиче-
ский потенциал 

– совершенствование условий охраны и безопасно-
сти труда; 
– регулярное проведение профилактических 
медосмотров; 
– пропаганда здорового образа жизни (регулярное 
проведение спортивных мероприятий, чтение 
лекций специалистами, наглядная агитация и т. п.); 
– разработка оптимального режима труда и  
отдыха 

2. Половозрастной 
потенциал 

– разработка условий для закрепления в компании 
квалифицированных сотрудников среднего воз-
раста и молодежи (напр. возможность обучения 
детей в вузах за счет предприятия, решение жи-
лищных проблем); 
– неприемлемость половой, возрастной или любой 
другой дискриминации 

3. Образовательный 
потенциал 

– привлечение на предприятие высококвалифици-
рованных кадров с высшим профильным образо-
ванием; 
– сотрудничество с учебными заведениями, прово-
дящими обучение согласно профильным специ-
альностям; 
– создание ключевых концепций политики отбора 
и найма работников, направленной на формирова-
ние высокопрофессионального и нравственного 
коллектива 

4. Организационно-
нравственный  
потенциал 

– внедрение способов и приемов сбалансирован-
ной кадровой политики; 
– формирование сферы обязанностей и ответ-
ственности сотрудника таким образом, чтобы 
была возможность передачи полномочий другому 
лицу, а также автономии работника в интересах 
возрастания удовлетворенности трудом; 
– повышение уровня механизации и автоматиза-
ции труда; 
– разумная организация рабочих мест 

5. Профессионально-
квалификационный 
потенциал 

– подбор и размещение кадров в соответствии с их 
квалификационным уровнем; 
– максимальное использование возможностей 
сотрудников 
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Продолжение табл. 1.4 

Компоненты трудового 
потенциала 

Методические рекомендации для данного  
компонента трудового потенциала 

5. Профессионально-
квалификационный 
потенциал 

– усовершенствование системы обучения без 
отрыва от производства и, прежде всего, на самом 
производстве; 
– формирование и осуществление результативных 
программ обучения, подготовки, переподготовки, 
повышения квалификации работников; 
– обеспечение согласования целей работников и 
администрации при управлении карьерой; 
– создание эффективной системы наставничества, 
применение коучинга 

6. Потенциал ресурсов 
рабочего времени 

– создание системы мотивации труда с элемента-
ми соревнования, стимулирование рабочим вре-
менем; 
– создание оптимальной системы наказаний и 
поощрений; 
– использование мер, способствующих сниже-
нию потерь рабочего времени по причинам  
производственного и непроизводственного харак-
тера (например, внедрение систем «Кайдзен», 
«Канбан», «Бережливое производство»); 
– совершенствование нормирования труда 

7. Творческий  
потенциал 

– стимулирование рационализаторских разрабо-
ток, направленных на улучшение управленческих, 
технологических, технических условий производ-
ства; 
– разработка форм участия персонала в деятельно-
сти предприятия 

8. Лидерский  
потенциал 

– стимулирование активной деятельности всех 
сотрудников, направленное на повышение произ-
водственных и личных результатов труда; 
– поощрение инициативных сотрудников; 
– разработка программ, направленных на развитие 
способностей и повышения эффективности труда 
руководящих кадров 

9. Социально-
психологический 
потенциал 

– создание надлежащей системы оплаты труда и 
поощрения работников; 
– обеспечение системы мероприятий, направлен-
ных на соблюдение норм действующего в стране 
трудового законодательства, прав и социальных 
гарантий сотрудников; 
– разработка методик регулирования производ-
ственных, социальных, межличностных отноше-
ний в организации; 
– формирование комфортной социально-
психологической атмосферы в коллективе 
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Окончание табл. 1.4 

Компоненты трудового 
потенциала 

Методические рекомендации для данного 
компонента трудового потенциала 

9. Социально-
психологический 
потенциал 

– улучшение оснащения и расстановки рабочих 
мест; 
– выработка действенных мотивационных про-
грамм в соответствии с задачами организации, 
нормами законности и традиционными принци-
пами справедливости; 
– предоставление условий для всесторонней 
адаптации персонала к условиям работы на пред-
приятии; 
– проведение культурных мероприятий 

Осуществление этих мероприятий по поддержанию соот-
ветствующего уровня использования и развития персонала 
на предприятии необходимо практически каждому предприя-
тию. При их соотношении с предсказуемым результатом, полу-
чаемый экономический эффект очень велик, несмотря на то, 
что это требует определенных финансовых вложений [2]. 

Решение задач полного и рационального использования 
трудового потенциала, а также его повышения считается на 
сегодняшний день одним из наиболее оправданных направлений 
кадровой политики компании. Многочисленность функциониру-
ющих при этом факторов выдвигает более определенную задачу 
установления их приоритетности и дальнейшего выбора более 
результативных управленческих воздействий. Окончательной 
целью управления трудовым потенциалом предприятия являет-
ся интеграция усилий сотрудников в достижении наивысших 
результатов деятельности, формирование организационной 
культуры предприятия, которая включает разделяемые со-
трудниками ценности и убеждения, предопределяет нормы 
поведения работников и характер жизнедеятельности пред-
приятия. 

1.3. Персонал организации  
или человеческий ресурс 

Понятие «управление персоналом» можно рассматривать 
как в узком смысле, так и в более широком. 

Так, Вотяков И. В. пишет, что «управление персоналом — 
это процесс обеспечения кадрами предприятия, организация 
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