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Введение. Развитие кадрового потенциала как основополагающего элемента реализации кадрового 

менеджмента на предприятии дает ему возможность установить долгосрочные ориентиры своего 

развития в динамично развивающихся условиях, обосновать цели и выбирать методологию для их 

достижения, которые будут обеспечивать результативность деятельности, завоевание лидерских 

позиций и перспективное развитие. Трудность в принятии решения относительно развития кадро-

вого потенциала в долгосрочной перспективе, необходимость разработки концептуальных 

основополагающих элементов стратегического менеджмента, совершенствование методологиче-

ских подходов к оценке кадрового потенциала предприятия определяют актуальность проведенного 

исследования  

Данные и методы. Теоретической основой проведенного исследования выступают фундаменталь-

ные положения менеджмента, диалектический метод познания, научные концепции и разработки 

ученых по проблемам управления персоналом, управления стратегическим потенциалом.  

Полученные результаты. Авторами разработан научно-методический подход к оценке кадрового 

персонала за счет предложения разработки реализуемых предприятием стратегий на основе рас-

чета интегральных показателей блоков создания и определения стратегических целевых ориентиров 

предприятия, создания и установления стратегий развития бизнеса, процесса развития стратеги-

ческого менеджмента; применения матрицы согласования и оценки уровня соответствия 

осуществляемых стратегий; определения уровня соответствия менеджеров рекомендованным 

кадровым стратегиям. Научная новизна полученных результатов заключается в разработке теоре-

тических и методических основ оценки кадрового потенциала предприятия с использованием 

основополагающих элементов стратегического менеджмента. 

Заключение. Практическая значимость полученных результатов исследования заключается в фор-

мировании методического инструментария по совершенствованию механизмов оценки кадрового 

потенциала для повышения результативности деятельности предприятия. 
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Introduction. The development of human resources as a fundamental element of the implementation of 

human resources management in the enterprise allows it to establish long-term benchmarks for its develop-

ment in a dynamically developing environment, justify goals and choose a methodology for achieving them, 

which will ensure the effectiveness of activities, gain leadership positions and long-term development. The 

difficulty in making a decision regarding the development of human resources in the long term, the need to 

develop conceptual fundamental elements of strategic management, and improving methodological ap-

proaches to assessing the company's human resources determine the relevance of the study. 

Data and methods. The theoretical basis of the research is the fundamental principles of management, 

dialectical method of cognition, scientific concepts and developments of scientists on the problems of per-

sonnel management, management of strategic potential.  

Obtained result. The authors have developed a scientific and methodical approach to the evaluation of 

personnel due to the ongoing development of enterprise strategies based on the calculation of integral indi-

ces of the blocks creating and defining the strategic targets of the company, creating and establishing 

business development strategies, development of strategic management; the use of matrix matching and the 

assessment of the compliance strategies; determine the level of compliance of managers recommended HR 

strategies. The scientific novelty of the obtained results consists in the development of theoretical and meth-

odological bases for evaluating the human resource potential of an enterprise using the fundamental 

elements of strategic management. 

Conclusion. The practical significance of the research results lies in the formation of methodological tools 

for improving the mechanisms for evaluating human resources to improve the performance of the enterprise.  

 
Key words: strategy, personnel potential, personnel strategy, planning, methodology, solutions, management. 

 

For citation: 

Dokukina I.A., Polyanin A.V. Methodical approach to the assessment of personnel capacity based on the 

substantiation of strategic directions of development // Organizer of production. 2020. T. 28. No. 2. C. 54-72 

DOI: 10.25987/VSTU.2020.13.45.005 

 

Введение 

Актуальным инструментарием управления 

развитием предприятия в условиях значительных 

темпов реформ во внешней среде и взаимосвя-

занной с этим неопределенности являются 

концепция и методология стратегического 

управления. Деятельность по обоснованию, 

формированию и осуществлению стратегий 

нацелена на развитие предприятия в долгосроч-

ной перспективе и должна обеспечить 

достижение целей предприятия в быстро изме-

няющихся условиях внешней среды, 

Использование стратегического подхода к 

формированию кадрового потенциала предприя-

тия обусловлено тем, что достижение целей 

деятельности предприятия во многом зависит от 
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эффективности формирования и использования 

кадрового потенциала как совокупности профес-

сиональных, моральных и личностных 

возможностей работников, их способностей к 

совершенствованию и развитию. Таким образом, 

кадровый потенциал является главным факто-

ром, обеспечивающим эффективный процесс 

стратегического управления. Актуальность 

обоснования концептуальных основ формирова-

ния кадрового потенциала предприятия 

обусловливает отсутствие в современной науч-

ной литературе по вопросам HR-менеджмента 

единых подходов к определению сущности и 

классификации кадрового потенциала предприя-

тия, механизмов, принципов и стратегий его 

формирования, решению теоретико-

методологических проблем, связанных с анали-

зом и использованием кадрового потенциала в 

процессе достижения целей предприятия. 

Концептуальные основы формирования кад-

рового потенциала предприятия содержат 

следующие основополагающие элементы: кон-

цепция формирования кадрового потенциала, 

объект, предмет, факторы, механизмы, катего-

рии, принципы, детерминанты, императивы, 

методология оценки кадровой составляющей 

предприятия. Концепция развития кадрового 

потенциала предприятия представляет собой 

научно обоснованную идею, сочетающую теоре-

тические, методологические и методические 

подходы к формированию и использованию 

кадрового потенциала предприятия в процессе 

достижения его стратегических целей. Концеп-

ция формирования кадрового потенциала 

предприятия основана на комплексном исполь-

зовании основных положений концепции 

управления стратегическим развитием. Исполь-

зование концепции стратегического управления 

и стратегического подхода к формированию 

кадрового потенциала  объясняется необходимо-

стью разработки и реализации стратегий 

формирования кадрового потенциала предприя-

тия для достижения его стратегических целей. 

Концепция HRM (Human Resource Management) 

или HR-менеджмента появилась в начале 80-х 

годов XX века в результате совершенствования 

методологии управления персоналом, однако до 

сих пор в трудах разработчиков управленческих 

теорий не существует единого мнения по поводу 

различий между традиционным управлением 

персоналом и HR-менеджментом. 

Теория  

Проблемам создания  предприятия, стратеги-

ческого кадрового менеджмента, анализа и 

прогнозирования кадрового потенциала пред-

приятия посвящено большое количество работ 

отечественных и зарубежных авторов. Среди них 

целесообразно выделить исследования И. 

Ансоффа [3], Б. Карлофа [12], М. Мескона [17], 

П.В. Журавлева [10], А.Я. Кибанова [13] и мно-

гих других. 

Вместе с тем в настоящее время 

недостаточно исследованными остаются 

вопросы разработки стратегии формирования 

кадрового потенциала в условиях изменяющейся 

внешней среды. Понимание категория 

«стратегия», как и сама концепция 

стратегического управления предприятием, 

изменялись наряду с усложнением условий 

ведения бизнеса. Основные современные 

подходы к трактовке дефиниции «стратегия», а 

также их недостатки представлены в табл. 1.

 

Таблица 1  

Современные научные подходы к трактовке дефиниции «стратегия» 

Modern scientific approaches to the interpretation of the definition of «strategy» 
Название подхода Авторы Сущность подхода Недостатки подхода 

1 2 3 4 

Целевой А. Чандлер [23], 

И. Адизес [1], 

Р.Л. Акофф [2] 

стратегия - это определение основных 

долгосрочных целей и задач предприятия 

и утверждение курса действий, распреде-

ление ресурсов, необходимых для 

достижения этих целей 

процесс 

целеполагания и процесс 

разработки стратегий - это 

два разных процесса 

Реактивный М. Портер [20] стратегия представляет собой способ 

реакции на внешние возможности и 

угрозы, внутренние сильные и слабые 

стороны предприятия 

стратегия не является 

способом реакции на 

изменения, она должна 

опережать и предотвра-

щать изменения 
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Продолжение таблицы 1 

Continuation of table 1 
1 2 3 4 

Регламентарный И. Ансофф [3] стратегия представляет собой набор 

правил для принятия решений, которыми 

организация руководствуется в своей 

деятельности 

стратегию нельзя сводить 

только к набору правил, 

она скорее - способ до-

стижения целей 

Плановый 

  

А. Мескон [17], 

Г. Минцберг [18]

  

стратегия представляет собой план, 

включающий некоторый набор действий, 

сформированных в соответствии с ситуа-

цией 

стратегия не может пред-

ставлять собой четкий 

план из-за быстрых изме-

нений внешней среды 

Действенный А.А. Томпсон 

[21] 

стратегия представляет собой набор 

действий и подходов по достижению 

заданных показателей деятельности 

стратегия не сводится к 

четко установленному 

набору действий 

Направленный О.С. Виханский 

[6] 

 

стратегия - это долгосрочное качественно 

определенное направление развития 

организации, приводящее организацию к 

ее целям 

рассмотрение стратегии 

только в качестве направ-

ления развития не 

отражает всей ее сущно-

сти 

Оценочный Д.С. Петросян 

[19] 

стратегия - это определение перспектив-

ных целей развития организации, методов 

и времени их достижения, а также систе-

мы оценки (показателей) степени 

те же недостатки, что и в 

целевом подходе - целе-

полагание и разработка 

стратегии - это разные 

процессы 

 

Резюмируя и обобщая мнения отечественных 

и зарубежных исследователей по поводу сущно-

сти категории «стратегия», а также учитывая 

недостатки выделенных подходов, целесообраз-

но предложить следующее определение: под 

стратегией предприятия следует понимать 

направление действий, определяющее набор 

стратегических задач и последовательность 

шагов по достижению долгосрочных целей, в 

наибольшей степени соответствующий состоя-

нию и перспективам развития внешней и 

внутренней среды. 

Анализ отечественной и зарубежной литера-

туры позволил сделать вывод о существовании 

ряда научных работ, как отечественных, так и 

зарубежных авторов, посвященных проблемам 

функционирования и развития самих систем 

стратегического управления предприятием. В то 

же время, в ходе анализа выявлено отсутствие 

единого подхода к трактовке термина «система 

управления предприятием». Отметим, что в 

зависимости от изменения подходов к определе-

нию предприятие, изменялся и объект 

управления. Так, в рамках классической теории 

организации объектом выступала технико-

технологическая составляющая производствен-

ной системы, а в рамках бюрократической 

теории – структура организации. Современные 

подходы ориентируют систему управления на 

концентрации усилий на управлении отношени-

ями между сотрудниками и управлении 

кадровым потенциалом. 

Изменение видения сущности предприятия и 

подходов к его управлению (прежде всего, сме-

ной самого объекта управления) закономерно 

предопределило смену целей управления. Следу-

ет отметить, что данная формулировка 

отличается от существующих тем, что она синте-

зирует и конкретизирует мнения большинства 

рассмотренных авторов, при этом устраняет 

выделенные недостатки. В то же время, совре-

менная концепция научной мысли в рамках 

трактовок дефиниции «система управления» 

представлена гуманистическим подходом, при-

шедшим на смену системному, 

институциональному и классическому. Отметим, 

что с усилением роли человека в процессе фор-

мирования конкурентных преимуществ, интерес 

исследователей к анализу социально - психоло-

гических и социокультурных аспектов 

управления значительно возрос. В этой связи, 

особую актуальность приобретает рассмотрение 

данных аспектов управления при формировании 

стратегии дальнейшего развития. 

Исследуя работы ученых в рамках социаль-

ного управления, следует акцентировать 
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внимание на различных трактовках данной 

дефиниции. Так, часть исследователей понимает 

под социальным управлением процесс, имеющий 

целью изменение организационной структуры 

некоторого общества, а другая часть исследова-

телей видит целью социального управления 

развитие адаптивных свойств общества, как 

системы. 

Таким образом, можно говорить о наличии 

противоречий в трактовке дефиниции «социаль-

ное управление». В то же время, отсутствие 

единого подхода к определению основных кате-

горий предопределяет различие в подходах и 

методах управления, а также формах функцио-

нирования и развития самих систем управления. 

В связи с вышесказанным, а также базируясь на 

цели и задачах настоящего исследования, инте-

рес приобретает анализ подходов к 

формированию набора методов в рамках страте-

гических  аспектов управления кадровым 

потенциалом. Анализируя методы в рамках 

социально-психологического и социокультурно-

го аспектов управления, отметим их тесную 

взаимосвязь и взаимообусловленность с другими 

методами управления, а также то, что результаты 

управления отражают синергетический эффект, 

полученный в ходе реализации всего набора 

управленческих методов. 

Как отмечается в научной литературе, управ-

ление посредством применения методов в рамках 

социально-психологического аспекта управления 

представляет собой процесс активизации эффек-

тивной работы и взаимодействия персонала 

посредством применения нематериальных спо-

собов стимулирования. Достижение 

эффективного управления в рамках социально- 

психологического аспекта возможно за счет 

учета интересов отдельных личностей и групп, 

учета формальных и неформальных связей, а 

также стимулирования творческой и профессио-

нальной активности в ходе мотивации. Таким 

образом, можно сделать вывод, что методы в 

рамках социально- психологического аспекта 

управления базируются на создании и поддержа-

нии благоприятной моральной обстановки в 

коллективе за счет удовлетворения индивиду-

альных потребностей и управления групповым 

взаимодействием при формировании кадрового 

потенциала.  

Таким образом, можно утверждать, что в 

научной литературе не сформирован единый 

подход к пониманию стратегического аспекта 

управления, а также методов, которым он опери-

рует. В то же время, проведенный анализ 

позволил определить социально-

психологические аспект управления как сово-

купность методов, техник и технологий 

воздействия на индивидуальное и групповое 

поведение посредством моральных, эмоциональ-

ных, духовных стимулов и интересов с целью 

максимально эффективного использования 

индивидуальных и групповых потенциалов 

работников на этапах создания, функционирова-

ния и развития организации и ее составляющих. 

Очевидно, что эффективность применения 

тех или иных методов управления во многом 

определяется тем, к кому они применяются. И в 

этом значимую роль играет национальная куль-

тура. Национальная культура оказывает 

существенное влияние на отношения между 

отдельными индивидами, групповое, межгруп-

повое взаимодействие, отношения между 

руководителем и подчиненным и прочие аспекты 

внутрифирменного взаимодействия. 

Особо остро вопрос влияния национальной 

культуры на взаимодействие индивидов и их 

групп стоит перед руководителями мультинаци-

ональных компаний, объединяющих работников 

с различными культурными ориентациями, 

ценностными и религиозными убеждениями. В 

настоящее время качество управления выступает 

одним из основных факторов конкурентного 

функционирования предприятия. При этом 

качество управления организациями региона в 

литературе  называют одним из основных факто-

ров его развития. 

Следует отметить, что возрастающая важ-

ность качества управления сопряжена с 

тенденцией повышения сложности управления. 

Такая тенденция обусловлена развитием научно-

технического прогресса. В свою очередь, уско-

рение научно-технического прогресса также 

сопряжено с рядом тенденций, имеющих объек-

тивные причины. Научно-технологический 

процесс становится причиной роста количества 

задач управления, необходимости роста опера-

тивности принимаемых решений, а также 

реализации таких решений. В этой связи, появ-

ляется необходимость вовлечения персонала в 

изменения, связанные с принимаемыми решени-

ями. 
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Помимо того, научно-технологический про-

гресс требует от предприятий постоянных 

новшеств и нововведений, что становится невоз-

можным без стимулирования деятельности 

персонала с использованием методов управления 

в рамках эффективного формирования кадрового 

потенциала. 

В экономической литературе существуют 

различные классификации стратегий. Прежде 

всего, по уровню управления большинство авто-

ров выделяет корпоративную (портфельную), 

деловую (бизнес-стратегию), функциональную 

(детализирует, поддерживает корпоративную и 

деловую) стратегии. 

При этом очевидно, что операционные стра-

тегии являются элементом функциональных 

стратегий. Следует согласиться с мнением из-

вестных зарубежных исследователей в области 

стратегического управления А. А. Томпсоном 

[21] и М.Портером [20], которые рассматривают 

классификацию стратегий предприятия как с 

точки зрения управления, так и учитывая осо-

бенности самого объекта. Авторы предложили 

пирамиду разработки стратегий для однопро-

фильной (бизнес-стратегии, функциональные и 

операционные стратегии) и диверсифицирован-

ной (корпоративные, бизнес-стратегии, 

функциональные и операционные стратегии) 

компаний. 

Исходя из данного определения совершенно 

очевидно, что одной из характеристик стратегии 

развития предприятия является система управле-

ния персоналом. Анализ мнений авторов по 

поводу классификации стратегий предприятия 

позволяет определить место кадровой стратегии, 

которая согласно иерархии стратегий, поддержи-

ваемой большинством авторов, является 

функциональной стратегией, разрабатываемой на 

основе бизнес-стратегий предприятия. Следует 

отметить, что разные исследователи по-разному 

трактуют понятие «кадровая стратегия». По 

мнению А. Бедненко [4] «кадровая стратегия» 

представляет собой совокупность целей, правил 

и принципов работы с персоналом. Данное опре-

деление является недостаточно полным, 

поскольку вся указанная совокупность целей, 

правил и принципов должна быть направлена на 

достижение и реализацию основных, базовых, 

стратегических целей предприятия. Л.В. Корот-

ких [14] утверждает, что категория «кадровая 

стратегия» представляет собой действия, планы, 

решения и методы, которые способствуют оцен-

ке и анализу работы персонала, а также 

позволяют эффективно воздействовать на работ-

ников с целью реализации стратегии развития 

предприятия. 

Кадровая стратегия предприятия должна со-

брать воедино многочисленные способы 

управления персоналом с целью оптимизации 

трудовых качеств работников, развития их ком-

петенций и квалификаций и образовать единую, 

целевую группу политики управления персона-

лом. Кадровая стратегия согласно 

стратегическому подходу должна включать 

основные направления работы по достижению 

стратегических целей предприятия, при этом 

содержать сроки и показатели, в соответствии с 

которыми оценивается ее эффективность. А.Я. 

Кибанов считает, что кадровая стратегия пред-

ставляет собой определенный план действий, 

разработанный управленческим звеном предпри-

ятия, который нужен для создания 

высокопрофессионального, квалифицированного 

персонала, способного выполнять стратегиче-

ские задачи предприятия по достижению 

долгосрочных целей и имеющего ресурсные 

возможности для своего развития [13], с чем 

нельзя не согласиться. 

М.А. Гусаров дает определение сущности 

«кадровой стратегии» как совокупности дей-

ствий, правил и принципов предприятия, 

которые принимают во внимание внешний и 

внутренний факторы экономической среды и 

воздействуют на компетенции персонала таким 

образом, чтобы привести их в соответствие с 

целью развития предприятия [9]. 

Данное определение является слишком син-

тезированным, к тому же не существует какой-то 

одной цели предприятия, речь всегда идет о 

системе целей. П.В. Журавлев и Н.М Кузьмина 

видят сущность кадровой стратегии в соответ-

ствии функционирования персонала принятой 

бизнес -стратегии и в отношении к персоналу 

предприятия, как к важному ресурсу, благодаря 

которому становится возможным достижение 

дополнительного конкурентного преимущества 

[10], [16]. 

Однако не совсем корректным является 

отождествление конечной цели предприятия с 

достижением «конкурентного преимущества», 

поскольку этот фактор, подобно стратегии раз-
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вития, может рассматриваться только как один 

из векторов стратегии предприятия в целом. 

Анализ литературы показывает, что мнения 

авторов в вопросе определения сущности «кад-

ровой стратегии» существенно различаются, 

однако целесообразно выделить четыре основ-

ных теоретических подхода к трактовке данной 

дефиниции: 

1. Плановый подход (Л.В. Коротких, А.Я. 

Кибанов). Представители данного подхода трак-

туют кадровую стратегию как действия, планы, 

решения и методы, которые способствуют оцен-

ке и анализу работы персонала, а также 

позволяют эффективно воздействовать на работ-

ников с целью реализации стратегии развития 

предприятия [13], [14]. 

2. Конкурентный подход (Л.М. Хаймович, 

Н.М. Кузьмина), согласно которому кадровая 

стратегия заключается в соответствии функцио-

нирования персонала принятой бизнес стратегии 

и в отношении к персоналу предприятия, как к 

важному ресурсу, благодаря которому становит-

ся возможным достижение «конкурентного 

преимущества» [16], [22]. 

3. Нормативный подход (А. Бедненко, П.В. 

Журавлев) заключается в том, что кадровая 

стратегия рассматривается, как набор целей, 

правил и принципов работы с персоналом, вы-

раженных в определенной системе показателей, 

нормативов и стандартов [4], [10]. 

4. Целевой подход (И.Д. Кузнецова, М.С. 

Гусаров) ориентирует многочисленные варианты 

управления персоналом на оптимизацию трудо-

вых качеств работников, развития их 

компетенций и квалификаций для достижения 

стратегических целей предприятия [9], [15].  

Кадровая стратегия формируется с учетом 

внешних и внутренних факторов экономической 

среды и, являясь функциональной стратегией, 

безусловно, тесно связана с корпоративной 

стратегией и бизнес-стратегиями предприятия. 

А поскольку стратегия формирования кадро-

вого потенциала является элементом кадровой 

стратегии предприятия, необходимо рассмотреть 

подходы различных исследователей к классифи-

кации кадровых стратегий. 

Проанализировав и изучив подходы к фор-

мированию кадрового потенциала предприятия 

разных авторов, необходимо отметить их иден-

тичность в рассмотрении формирования 

кадрового потенциала как сложной системы 

действий или мер.  

Бедненко А., рассматривая методологиче-

ский поход к формированию мотивационного 

механизма стратегического управления, отмеча-

ет, что уже на этапе формирования 

стратегических целей, предприятие должно 

производить оценку значимости каждого рабоче-

го места в приоритетах предприятия, 

определение стоимости специалистов, создание 

тарифной сетки и установление индивидуальной 

заработной платы. При этом автор предлагает 

использовать методику управления служебной 

иерархией (грейдинг), которая позволяет постро-

ить иерархию должностей и создать в 

соответствии с ней систему оплаты труда [4]. 

Однако сам автор указывает на недостатки 

использования грейдинга, к которым относит 

громоздкость и дороговизну разработки такой 

иерархии, а главное – отсутствие учета индиви-

дуальных особенностей работников. Ф.И. 

Бессонов, изучая взаимосвязь стратегий развития 

систем и их кадровой политики, выделяет сле-

дующие стратегии формирования кадровой 

политики: 

стратегию отбора кадров, стратегию возна-

граждения, стратегию оценки труда, стратегию 

развития персонала, стратегию планирования 

расстановок персонала [5]. 

Однако, во-первых, стратегии оценки труда и 

вознаграждения должны быть взаимосвязаны и 

их целесообразно объединить; во-вторых, стра-

тегия расстановки персонала может относиться к 

стратегиям формирования кадрового потенциала 

предприятия только опосредовано. 

О.Я. Гримак и О.Я. Бурда обращают внима-

ние на различия между кадрами предприятия и 

его кадровым потенциалом, в частности на то, 

что кадровый потенциал, в отличие от кадров, 

включает претендентов на рабочие места, - лиц, 

которые могли бы работать на предприятии 

(временно безработных, обучающихся с отрывом 

от производства, работников предприятий-

конкурентов) [8]. 

Следует согласиться с авторами в том, что 

кадровый потенциал включает претендентов на 

рабочие места, что обуславливает необходимость 

использования стратегии формирования из 

указанных категорий лиц кадрового резерва. З.З. 

Имашева и Э.Ф. Карамышева, рассматривая 

технологии HR- менеджмента в стратегическом 
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управлении предприятием, выделяют среди 

стратегий формирования кадрового потенциала 

стратегии обучения персонала, к которым отно-

сят стратегию обучения в учебных заведениях 

(колледжи, техникумы, ВУЗы), стратегию обу-

чения на курсах (профессиональной подготовки, 

переподготовки, повышения квалификации, 

онлайн-курсы), стратегию обучения на рабочем 

месте [11]. 

Резюмируя и дополняя мнения ученых, а 

также учитывая положения используемого в 

данном исследовании стратегического подхода, 

целесообразно определить формирование кадро-

вого потенциала предприятия как комплекс 

действий, направленный на создание компетент-

ного и квалифицированного персонала, 

наделенного определенными профессиональны-

ми, моральными и личностными 

характеристиками, которые могут быть исполь-

зованы для достижения стратегических целей 

предприятия. 

Данные и методы 

Концепция формирования кадрового потен-

циала предприятия предполагает комплексное 

использование общенаучных подходов: страте-

гического, целевого, процессного, системного, 

ситуационного, аналитического. Использование 

стратегического и целевого подходов обусловле-

но необходимостью согласно концепциям 

стратегического управления, HR-менеджмента и 

управления стратегическим потенциалом разра-

ботки целей и стратегий формирования и 

использования кадрового потенциала. Использо-

вание процессного подхода обусловлено 

изучением процессов формирования и использо-

вания кадрового потенциала, применение 

системного подхода объясняется рассмотрением 

кадрового потенциала как системы, использова-

ние ситуационного подхода обусловлено 

необходимостью быстрого реагирования на 

изменения внешней и внутренней среды, анали-

тического подхода – необходимостью 

непрерывного анализа кадрового потенциала в 

процессе формирования стратегий его развития. 

В современных условиях задачи управления 

в значительной степени претерпели изменения 

вследствие перехода к ориентации на потребите-

ля. В связи с таким переходом появилась 

необходимость исследования потребностей 

потребителей, их учета при принятии решений. 

Помимо внешних потребителей, современная 

экономическая наука выделяет внутренних 

потребителей, что особо актуально для предпри-

ятий с интегрированными структурами. В таких 

условиях сложность процесса принятия решений 

значительно возрастает. 

Объектом формирования кадрового потенци-

ала являются процессы формирования и 

использования кадрового потенциала предприя-

тия. Факторы, влияющие на формирование 

кадрового потенциала целесообразно разделить 

на внешние и внутренние. К внешним факторам 

относятся демографическая ситуация, особенно-

сти рынка труда, уровень образования населения, 

уровень целевой подготовки специалистов, 

безработица, трудовое законодательство; к внут-

ренним – плановые показатели деятельности 

предприятия (влияют на формирование потреб-

ности в кадрах), текучесть кадров, уровень 

системы материального стимулирования и 

структура фонда оплаты труда, расходы на обес-

печение рабочих мест и сумма расходов фонда 

развития социальной инфраструктуры на одного 

работника; техника, технология, организация 

труда, организационная структура; кадровая 

политика и корпоративная культура. К механиз-

мам, используемым в концепции формирования 

кадрового потенциала предприятия, следует 

отнести комплексный механизм стратегического 

планирования кадрового потенциала предприя-

тия, включающий механизм разработки и выбора 

целей формирования кадрового потенциала и 

механизм разработки и выбора стратегий форми-

рования кадрового потенциала, а также 

комплексный механизм использования кадрово-

го потенциала, включающий механизмы 

реализации стратегий формирования кадрового 

потенциала и механизм оценки эффективности 

использования кадрового потенциала предприя-

тия.  

Среди основных детерминант стратегическо-

го концепции стратегического управления 

большинство авторов выделяют ориентацию на 

стратегические цели, использование стратегиче-

ского потенциала (элементом которого является 

кадровый потенциал), мониторинг внешней и 

внутренней среды, адаптивность к изменениям 

среды, многовариантность и динамический 

характер планирования, многовариантный харак-

тер распределения ресурсов. 
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Резюмируя мнения авторов и учитывая необ-

ходимость использования детерминант всех трех 

концепций в концепции формирования кадрово-

го потенциала предприятия целесообразно 

предложить следующие ее детерминанты: соче-

тание способности, возможности и готовности 

как основных составляющих кадрового потенци-

ала; ориентацию на стратегические цели, 

корпоративную и деловые стратегии предприя-

тия; взаимосвязь с кадровой стратегией и 

политикой; достаточность кадрового потенциала 

для реализации кадровой стратегии; адаптив-

ность к изменениям среды, многовариантность и 

динамический характер планирования, использо-

вание инновационных технологий HR-

менеджмента. К императивам формирования 

кадрового потенциала предприятия, которые 

объединяют основные требования к формирова-

нию кадрового потенциала, выделенные 

принципы, закономерности и положения предла-

гаемой концепции формирования кадрового 

потенциала предприятия, относятся: реализация 

стратегического подхода к формированию кад-

рового потенциала, обеспечение формирования и 

выбора целей кадрового потенциала предприя-

тия, обеспечение использования и развития 

кадрового потенциала в процессе достижения 

стратегических целей, разработка и реализация 

инновационных методов и технологий формиро-

вания кадрового потенциала предприятия. 

Поскольку концепция формирования кадро-

вого потенциала предприятия, как уже было 

обосновано выше, включает основные положе-

ния концепции стратегического управления 

предприятием, методология формирования 

кадрового потенциала предприятия должна 

содержать совокупность основных методов трех 

используемых концепций. 

Концепция стратегического управления обу-

славливает использование в формировании 

кадрового потенциала предприятия методов 

стратегического анализа (стратегическое наблю-

дение, матричные методы анализа, портфельный 

анализ, SWOT-анализ, SPACE-анализ, PEST-

анализ, GAP-анализа), а также методы стратеги-

ческого целеполагания, разработки и выбора 

стратегий. 

Концепция управления персоналом (HR-

менеджмента) предполагает использование 

методов подбора персонала (опросы, интервьюи-

рование, тестирование, анализ документов, 

метод кейс-стадии); инновационных методов 

организации и оплаты труда, методов ротации 

кадров; методы развития организационной куль-

туры и HR-бренда, мотивационных методов, 

методов повышения производительности труда; 

методов профориентации, адаптации и обучения 

персонала. 

Концепция управления стратегическим по-

тенциалом предприятия обуславливает 

использование как общенаучных методов управ-

ления персоналом (административных, 

экономических, социально-психологических), 

так и специфических методов анализа и плани-

рования кадрового потенциала как элемента 

стратегического потенциала предприятия. 

При осуществлении стратегического управ-

ления предприятием необходимо испльзовать 

принципы глобализации и комплексности, при 

этом добавляет принципы интеллектуализации, 

информатизации, компьютеризации, стратегиче-

ской интеграции, стратегической 

конгруэнтности. Растущая роль человеческого 

капитала для создания конкурентного преиму-

щества определяет наличие конкурентной 

борьбы за трудовые ресурсы. При этом экономи-

ческие условия не всегда являются 

определяющими. Кроме того, привлечение каче-

ственных трудовых ресурсов является только 

составляющей наряду с эффективным их исполь-

зованием. В этой связи, предприятия вынуждены 

учитывать социально-психологические и социо-

культурные аспекты управления. Таким образом, 

сложность и многогранность задач, на решение 

которых направлена система управления с тече-

нием времени и под воздействием различных 

факторов возрастает, приводя к росту сложности 

самой системы управления. 

Исходя из проведенного анализа, систему 

управления организацией на современном этапе 

развития хозяйственных отношений, можно 

классифицировать как сложную социально-

экономическую систему. Так, для нее характер-

ны все признаки сложных экономических 

систем, а именно: 

1. Динамичность, сопровождающаяся слож-

ностью прогнозирования поведения системы в 

виду выраженной социальной составляющей. 

Как видно из таблицы, социально-

психологический и социокультурный аспекты 

управления, а также объективная необходимость 

их применения имеет тенденцию к усилению; 
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2. Наличие множества прямых и обратных 

связей, не всегда являющихся очевидными. 

Исследователи отмечают, что для того чтобы 

предприятие могло выпускать качественную и, 

следовательно, конкурентоспособную продук-

цию, его система управления должна 

обеспечивать эффективную обратную связь с 

клиентами и поставщиками; 

3. Неопределенность в функционировании, 

представляющая собой наличие множества 

возмущающих воздействий, оказывающих влия-

ние на поведение системы и исход принятия 

решений. Отметим, что высокая и возрастающая 

динамичность внешней среды, децентрализация 

и рост информационных потребностей приводят 

к необходимости принятия решений в условиях 

неопределенности; 

4. Нелинейный характер поведения самой си-

стемы и факторов, оказывающих на нее влияние, 

предопределяющий неэффективность неавтома-

тизированного принятия решений; 

5. Эмерджентность, то есть несводимость 

свойств системы к свойствам ее элементов. В 

условиях возрастающей роли неформальных 

коммуникаций, а также с учетом социально-

психологических и социокультурных особенно-

стей индивидов и их групп, эффективное 

решение задачи управления невозможно без 

учета таких особенностей; 

6. Целостность, предполагающая значимость 

вклада каждого элемента в достижение целей 

системы. Исходя из этого, использование потен-

циала каждого сотрудника отражается на 

функционировании организации в целом; 

7. Холизм, предполагающий необходимость 

обеспечения координированности и агрегируе-

мости целей экономической системы и ее 

отдельных элементов. Таким образом, необхо-

димо обеспечение вовлечения, активизации, 

стимулирования, социального регулирования, 

управления нормативным поведением всех 

индивидов и их групп в общие цели функциони-

рования и развития организации; 

8. Гомеостатичность и инерционность, пред-

полагающая противостояние системы 

изменениям и стремление системы к самосохра-

нению. Стоит отметить, что такое свойство 

системы находит отражение как в рамках взаи-

модействия организации с внешней средой, так и 

внутреннем взаимодействии. С целью вовлече-

ния персонала в изменения, а также для 

преодоления оппортунистического поведения, 

необходимо применение методов управления, 

затрагивающих социально-психологический и 

социокультурный аспекты; 

9. Адаптивность. Исходя из того, что внеш-

няя среда характеризуется сложностью, 

динамичностью и высокой степенью неопреде-

ленности, для целей управления адаптация 

системы предполагает необходимость учитывать 

не только внутренние взаимозависимости и 

поведение элементов системы, но и внешние 

связи, что в значительной степени усложняет 

процесс принятия решений. 

Таким образом, на современном этапе разви-

тия общества управление представляет собой 

явление, сложность которого имеет тенденцию к 

постоянному увеличению вследствие ряда объ-

ективных причин. Кроме того, результаты 

управления отражаются практически на всех 

сферах жизни общества и предопределяют эф-

фективность функционирования и уровень 

развития региона в целом. 

При этом результатом системы управления 

выступает управленческое решение. Выработка 

наилучшего управленческого решения возможна 

при условии эффективной организации взаимо-

действия всех подсистем управления и 

грамотного, своевременного выполнения ими 

задач в рамках свих функциональных обязанно-

стей. 

Таким образом, эффективность системы 

управления состоит из некоторых компонентов. 

В исследовании к таким компонентам отнесены: 

качество обратной связи; слаженность и полнота 

под процессами управления; эффективность 

принимаемых решений; эффективность прогно-

зирования кризисных ситуаций; эффективность 

поиска путей развития объекта управления. При 

этом в источнике наряду с качеством обратной 

связи с персоналом, поставщиками, потребите-

лями и эффективностью распределения ролей 

внутри коллектива, выделяют также эффектив-

ность системы внутреннего контроля и аудита, 

как важнейшую составляющую качества управ-

ления. 

Таким образом, можно сделать вывод, что15 

в развитых странах наблюдается ряд тенденций, 

которые предопределили переход к новой пара-

дигме менеджмента и вызвали объективную 

необходимость смены подхода к управлению 

персоналом в сторону его гуманизации. В то же 
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время, как отмечалось ранее, эффективность 

применения различных методов и подходов к 

управлению во многом предопределяется куль-

турными и ценностными установками объекта 

управления. В связи с этим, существуют значи-

тельные отличия в подходах к управлению в 

различных странах в условиях современных 

внешних вызовов. 

В научной литературе наибольший интерес 

получили американская и японская модели 

управления человеческими ресурсами. В этой 

связи, интерес с точки зрения исследования 

представляет их рассмотрение. Анализируя 

модель США, необходимо остановиться на 

предпосылках ее возникновения. Экономика 

Америки характеризуется сильной конкуренци-

ей, что требует от предприятия (и его 

сотрудников) постоянной максимальной отдачи. 

Как отмечается, в связи с жесткими условиями 

конкуренции, работники в США оцениваются, 

прежде всего, по результату деятельности. Таким 

образом, конкуренция, пронизывающая эконо-

мическую сферу, во многом отражается на 

деловых отношения и переносится на них. В 

связи с этим, в США модель управления основа-

на на предоставлении материальных и 

нематериальных благ сотрудникам на конку-

рентной основе. В результате, большие 

заработные платы и более выгодные условия 

труда имеют сотрудники, характеризующиеся 

наибольшей эффективностью. 

Можно говорить, что в американской систе-

ме менеджмента основным мотивационным 

стимулом является постоянная, непрекращающа-

яся конкурентная борьба за ограниченные 

материальные и нематериальные блага. В то же 

время, очевидно, что постоянное чувство конку-

ренции между коллегами не способствует 

формированию одной единой целостной коман-

ды, эффективно работающей на достижение 

стратегических целей организации. Такая конку-

ренция, напротив, вытесняет организационные 

цели в пользу личных – завоевание и удержание 

лидерских позиций сотрудника. Как следствие, 

сотрудники не склонны помогать друг другу, 

всячески препятствуют эффективной работе 

коллег, саботируют их работу. Таким образом, 

личная конкуренция между сотрудниками одной 

организации служит эффективным инструмен-

том личной мотивации, но приводит к ряду 

негативных последствий с точки зрения группо-

вого взаимодействия и достижения долгосроч-

ных целей организации. В литературе описаны 

следующие негативные последствия личной 

конкуренции: превышение ценности «победы» в 

конкурентной борьбе над ценностью достижения 

надлежащего качества выполняемой работы; 

утаивание информации в коллективе, дезинфор-

мация; недоверие между работниками; 

концентрация на достижении краткосрочных 

тактических задачах для победы в конкурентной 

борьбе, а не на стратегических целях компании. 

Исходя из проведенного анализа, можно конста-

тировать, что личная конкуренция может быть 

эффективным средством достижения тактиче-

ских задач, не требующих слаженной работы 

всего коллектива, но имеет ряд негативных 

последствий, препятствующих ее эффективному 

применению в качестве основной концепции 

менеджмента. Кардинально противоположной 

модели менеджмента США является японская 

модель. Так, вопреки ориентации на личные 

интересы в американской модели, японская 

предполагает первоочередность групповых. 

Стремление занять лидерские позиции сотруд-

ников США, невзирая на качество продукции, в 

японской модели сменяется ориентацией на 

наивысшее качество. Японская система управле-

ния персоналом ориентирована в первую очередь 

на человеческий фактор и базируется на концен-

трации внимания менеджеров на 

социокультурном аспекте. Так, культурные 

национальные особенности японского ментали-

тета заключаются в высоком трудолюбии, 

дисциплинированности и эффективном группо-

вом взаимодействии, что активно используется 

менеджерами в процессе организации труда. 

Система мотивации во многом построена на 

чувстве долга и патриотических чувствах со-

трудников, считающих первостепенной целью 

развитие экономики и повышение конкуренто-

способности национальной экономики Японии. 

Обобщая предложенные в научной литературе 

подходы, интерес приобретает систематизация 

факторов эффективности систем управления. Как 

отмечалось выше, современная концепция науч-

ной мысли постулирует наивысшую роль 

человека и человеческих отношений в процессе 

управления. Таким образом, японской модели 

управления персоналом характерно создание 

прочной единой команды, организованной по 

принципу семьи, в которой приветствуется и 



Управление предприятиями  оо 

 

ОРГАНИЗАТОР ПРОИЗВОДСТВА. 2020. Т. 28. № 2                    WWW. ORG-PROIZVODSTVA.RU 65 

поощряется взаимопомощь и поддержка, а ре-

зультаты деятельности организации 

рассматриваются как результаты деятельности 

всего коллектива. Во многом реализация такого 

подхода становится возможной за счет базирова-

нии на традиционных социокультурных 

особенностях японского народа, а во многом 

обеспечивается усилиями менеджеров предприя-

тия. Существенный вклад в развитие такого 

подхода делает реализация политики «пожиз-

ненного найма», которая предполагает, что 

сотрудник проработает в одной организации на 

протяжении всей своей трудовой деятельности. 

Значительный вклад в формирование сплоченной 

команды в рамках японской модели делает сов-

местное проведение досуга и формирование 

приверженности коллективу у новичков. Сам 

человек, как отмечается в  рассматривается как 

наивысшая ценность, источник конкурентных 

преимуществ и организационного потенциала 

предприятия. В связи с вышесказанным, за ру-

бежом получило активное развитие такое 

направление, как управление кадровым потенци-

алом. В условиях динамичных изменений 

внешней среды и необходимости оперативного 

реагирования особую важность приобретает 

прогнозирование. 

Стратегия предприятия в рамках новой фи-

лософии управления базируется на прогнозах 

динамики внешней среды, а ее корректировка 

осуществляется при изменении внешних условий 

функционирования. Постоянные итерационные 

преобразования закономерно вызывают у персо-

нала сопротивление изменениям, что 

препятствует эффективной ее реализации. В 

связи с этим, новая философия управления пред-

определяет необходимость пересмотра установок 

персонала и менеджеров, а также методов управ-

ления и преодоления сопротивления 

изменениям. Основными установками новой 

философии управления выступают следующие: 

ориентация на потребность в самореализации 

человека, мотивация к самореализации; органи-

зация представляет собой «живой», 

подверженный постоянным изменениям орга-

низм, сформированный вокруг единых для всех 

элементов ценностей; постоянное изменение и 

обновление необходимо организации и должно 

быть продиктовано внутренним стремлением к 

адаптации к внешней среде. 

Таким образом, концепция формирования 

кадрового потенциала предприятия принципи-

ально отличается от существующих тем, что: во-

первых, предполагает использование стратегиче-

ского подхода, а также целевого, процессного, 

системного, ситуационного, аналитического 

общенаучных подходов; во-вторых, обуславли-

вает разработку комплексного механизма 

стратегического планирования кадрового потен-

циала предприятия, включающего механизм 

разработки и выбора целей формирования кад-

рового потенциала и механизм разработки и 

выбора стратегий формирования кадрового 

потенциала, а также комплексного механизма 

использования кадрового потенциала, включаю-

щего механизм реализации стратегий 

формирования кадрового потенциала и механизм 

оценки эффективности использования кадрового 

потенциала предприятия; в-третьих, сочетание 

трех концепций позволяет разработать базисные 

и специфические принципы, детерминанты и 

императивы формирования кадрового потенциа-

ла предприятия; в пятых, синтез методологии 

трех концепций позволяет сочетать в формиро-

вании кадрового потенциала предприятия 

методы стратегического управления, управления 

стратегическим потенциалом и методы управле-

ния персоналом. Анализ исследований 

отечественных и зарубежных авторов, посвя-

щенных реализации концепций управления 

стратегическим потенциалом и HR- менеджмен-

та дает основания утверждать, что в настоящее 

время в современном менеджменте отсутствует 

комплексный подход к оценке кадрового потен-

циала. 

Модель 

В современной экономической литературе 

отсутствует инструмент согласования кадровых 

стратегий с корпоративной и бизнес - стратегия-

ми предприятия. В качестве такого инструмента 

предлагается матрица согласования базовых 

корпоративных и бизнес-стратегий предприятия 

с кадровыми стратегиями. Идея разработки 

матрицы заключается в определении кадровой 

стратегии предприятия согласно подходам удер-

жания, развития, сокращения кадров и кадровой 

культуры, которые соответствуют реализуемой 

предприятием бизнес-стратегии (табл. 2). 

Разработка матрицы вызвала необходимость 

усовершенствования классификации кадровых 

стратегий предприятия, обусловленную особен-
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ностями бизнес - стратегий роста, стабилизации 

и сокращения деятельности предприятия.  

Для апробации использования предложенной 

матрицы был проведен опрос менеджеров веду-

щих предприятий Орловской области на предмет 

согласования реализуемых кадровых стратегий с 

кадровыми стратегиями, рекомендуемыми в 

матрице. Всего было опрошено 165 менеджеров. 

Для оценки степени соответствия реально 

реализуемой кадровой стратегии, рекомендован-

ной в матрице использовался бальный метод, 

каждый эксперт мог выставить от 0 до 4 баллов 

(0 – предприятие не реализует данную кадровую 

стратегию; 1- рекомендованная матрицей кадро-

вая стратегия никак не соответствует реально 

реализуемой на предприятии; 2 – слабо соответ-

ствует, 3 – частично соответствует; 4 – 

полностью соответствует). 

 

Таблица 2 

Матрица согласования базовых бизнес-стратегий предприятия с кадровыми стратегиями 

Matrix for reconciling basic business strategies with HR strategies 
Базовые бизнес- 

стратегии 

Кадровые стратегии 

Стратегии 

удержания кадров 

Стратегии развития кадров Стратегии сокра-

щения кадров 

Стратегии 
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культуры 
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1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 

Стратегии концентрированного роста 

Развитие тради-

ционного товара 

               

Развитие тради-

ционного рынка 

               

Развитие нового 

товара 

               

Развитие нового 

рынка 

               

Стратегии интегрированного роста 

Стратегия созда-

ния или 

расширения  

               

Стратегия выхода 

на производителя 

               

Стратегия сокра-

щения 

посредников 

               

Стратегии диверсифицированного роста 

Стратегия товар-

ной 

диверсификации 
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Продолжение таблицы 2 

Continuation of table 2 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 

Стратегия дивер-

сификации видов 

деятельности 

               

Стратегия техно-

логической 

диверсификации 

               

Стратегии стабилизации 

Стратегия стаби-

лизации 

деятельности 

               

Стратегия стаби-

лизации 

конкурентной 

позиции 

               

Стратегия стаби-

лизации издержек 

               

Стратегия стаби-

лизации 

финансового 

состояния 

               

Стратегии сокращения 

Стратегия сокра-

щения издержек 

               

Стратегия сокра-

щения объемов 

деятельности 

               

Стратегия ликви-

дации 

               

 

Для определения степени соответствия была 

использована формула: 

  
  

          
                                  (1) 

где S – степень соответствия реально реали-

зуемых кадровых стратегий предложенной 

матрице; 

𝐵𝑖- суммарное фактическое количество вы-

ставленных экспертами баллов; 

𝑚 – количество кадровых стратегий; 

𝑛 – количество исследуемых предприятий; 

𝑀0 - количество стратегий, которые по оцен-

кам экспертов вообще не реализуются на 

предприятии. 

Знаменатель дроби отражает максимальное 

количество баллов, которое могли бы выставить 

эксперты. 

Cтепень соответствия реально реализуемых 

исследуемыми предприятиями кадровых страте-

гий предложенной матрице равняется 79%, что 

позволяет утверждать о возможности использо-

вания предложенной матрицы в качестве 

инструмента стратегического планирования 

кадровых стратегий на предприятиях. 

Для анализа согласованности мнений экспер-

тов использовалась методика расчета 

коэффициента конкордации, согласно которой на 

первом этапе была определена сумма ответов по 

каждому эксперту, на втором - средняя сумма 

ответов экспертов. 

∑  
 

 
 
   𝑚 𝑛                                  (2) 

где 𝑚 – количество экспертов; 

𝑛 – количество вопросов. 

Далее рассчитывались отклонения от средней 

суммы, на четвертом - квадрат отклонений. На 

заключительном этапе был определен коэффици-

ент конкордации Кендалла: 

Далее рассчитывались отклонения от средней 

суммы, на четвертом - квадрат отклонений. На 
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заключительном этапе был определен коэффици-

ент конкордации Кендалла: 

  
    

        
                            (3) 

где W - коэффициент конкордации; 

S - сумма квадратов отклонений. 

Подстановка данных позволила определить 

средний коэффициент конкордации, который 

равен 0,8177, что свидетельствует о высокой 

степени согласованности экспертов. 

Далее была рассчитана степень привержен-

ности менеджеров каждого из исследуемых 

предприятий рекомендованной кадровой страте-

гии по формуле: 

   
  

   
                                         (4) 

где 𝐵𝑖 - средняя по оценкам менеджеров дан-

ного предприятия степень соответствия реально 

реализуемой кадровой стратегии рекомендован-

ной; 

Bср - средний балл оценки соответствия всех 

реализуемых предприятием кадровых стратегий 

рекомендованным. 

Анализ результатов расчетов показал высо-

кую приверженность менеджеров исследуемых 

предприятий реализации кадровых стратегий 

оптимизации оплаты труда, сохранения коллек-

тива, воспитания собственных кадров, обучения 

в команде, формирования благоприятного мо-

рально-психологического климата. 

В целом же анализ степени приверженности 

позволяет констатировать соответствие реализу-

емых и рекомендованных кадровых стратегий 

бизнес-стратегиям предприятий. 

Ни одному из исследуемых предприятий не 

рекомендована реализация стратегий сокраще-

ния кадров, поскольку ни одно из исследуемых 

предприятий не реализует бизнес-стратегии 

сокращения.  

Проведенные исследования позволили обос-

новать рекомендованные кадровые стратегии для 

предприятий на основе использования новых 

методических инструментов. 

Полученные результаты 

В качестве методического инструментария 

предложены стадии процесса стратегического 

планирования кадрового потенциала, сформиро-

ванные с помощью классической теории 

кадрового прогнозирования применительно к 

структурированию стратегий, которые и являют-

ся итогом процессной деятельности. При этом 

представленный механизм дает только общую 

методологическую основу, для практического 

исполнения разработки стратегий вырабатыва-

ния кадрового потенциала на основе 

рекомендованных кадровых стратегий, нужно 

структурировать методологический подход к 

разработке и определению стратегий создания 

кадрового потенциала.  

Нужна разработка системной методологии 

интегральной оценки кадрового потенциала 

удовлетворяющей требованиям, обусловленным 

авторской концепцией формирования кадрового 

потенциала и использованием стратегического 

подхода.  

В соответствии с алгоритмом интегральной 

оценки на первом этапе формируются блоки 

частных показателей. В процессный блок в 

соответствии с рекомендованными кадровыми 

стратегиями и базовыми стратегиями формиро-

вания кадрового потенциала предприятия 

предлагается включить:  

1. В случае если используются стратегии 

удержания кадров: потенциал оплаты труда 

(ПОТ), потенциал сохранения коллектива (ПСК), 

потенциал карьерного роста (ПКР), потенциал 

мотивации кадров (ПМК). 

2. В случае если используются стратегии раз-

вития кадров: потенциал роста собственных 

кадров (ПРСК), потенциал набора готовых кад-

ров (ПНГК), потенциал набора кадров средней 

квалификации (ПНСК), потенциал обучения 

кадров (ПОК) и потенциал адаптации кадров 

(ПАК). 

На втором этапе интегральной оценки кадро-

вого потенциала предприятия осуществляется 

обоснование частных показателей оценки эле-

ментов кадрового потенциала.  

Далее рассмотрим частные показатели про-

цессного блока предлагаемой комплексной 

методики. В случае если предприятием исполь-

зуются стратегий удержания кадров (закрытая 

кадровая политика), для определения потенциала 

оплаты труда (ПОТ) предлагается расчет средне-

го темпа роста оплаты труда Трзп, коэффициента 

соответствия зарплаты ожиданиям Ксзп, коэф-

фициента соотношения средней зарплаты 

предприятия и средней зарплаты по отрасли 

Кссо, коэффициента конкурентоспособности 

заработной платы Ккзп и коэффициента допол-

нительной оплаты труда Кдот; для определения 

потенциала сохранения коллектива (ПСК) пред-
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лагается использовать коэффициент стабильно-

сти кадров Кск (коэффициент текучести кадров 

использовать нецелесообразно, поскольку для 

него лучшим является наименьшее значение). 

Для оценки потенциала карьерного роста 

(ПКР) предложены такие показатели, как коэф-

фициент карьеры персонала Кктп, коэффициент 

карьеры управленцев Кку, коэффициент привер-

женности карьере Кпк, коэффициент 

удовлетворенности карьерой Кук; потенциал 

мотивации кадров  (ПМК) предлагается оцени-

вать следующими показателями: коэффициент 

поощрений Кп, коэффициент условий труда Кут, 

коэффициент привлечения к принятию управ-

ленческих решений Кпур. 

В случае если предприятие использует стра-

тегии развития кадров (открытую кадровую 

политику) для оценки потенциала роста соб-

ственных кадров (ПРСК) предлагается расчет 

коэффициента стабильности рабочих мест Ксрм, 

темп роста производительности труда собствен-

ных кадров Трпт, коэффициент соотношения 

средней производительности труда предприятия 

и средней производительности труда по отрасли 

Ксспт, коэффициент загрузки рабочих мест 

Кзрм, коэффициент собственного прироста 

кадров; для оценки потенциала набора готовых 

кадров (ПНГК) используются показатели: коэф-

фициент расширения сети Крс, коэффициент 

предложения готовых кадров Кпгк, коэффициент 

готовности новых кадров Кгнк, коэффициент 

вовлечения новых кадров Квнк. Коэффициент 

набора готовых управленцев Кнгу; для оценки 

потенциала набора кадров средней квалифика-

ции (ПНСК) предлагается использовать 

показатели: коэффициент потребности в кадрах 

средней квалификации Кпкск, коэффициент 

соотношения квалификации набираемых и соб-

ственных работников предприятия Кскк, 

коэффициент повышения квалификации набира-

емых работников Кпкн, коэффициент широты 

квалификации набираемых работников Кшкн. 

Третий блок предлагаемой методики содер-

жит показатели развития кадровой культуры. 

Для определения потенциала формирования 

морально-психологического климата (ПФМК) 

рекомендуются следующие частные показатели: 

коэффициент наличия благоприятного морально-

психологического климата Кнбк, коэффициент 

взаимопомощи Квп, коэффициент сотрудниче-

ства Кс, 

коэффициент участия в принятии коллектив-

ных решений Купр и коэффициент лояльности 

Кл. Для оценки потенциала формирования кор-

поративной культуры (ПФКК) предлагаются 

частные показатели: коэффициент формирования 

корпоративной культуры Кфкк, коэффициент 

приверженности корпоративной культуре Кпкк, 

коэффициент надежности корпоративной куль-

туры Кнкк, коэффициент соответствия 

корпоративной культуры Кскк и коэффициент 

гибкости корпоративной культуры Кгкк. 

Таким образом, для оценки элементов кадро-

вого потенциала предприятия всего предложено 

70 частных показателей, сгруппированных в три 

блока: содержательный блок (ядро), процессный 

блок (открытая и закрытая кадровая политика) и 

блок развития кадровой культуры. 

На завещающем этапе устанавливается инте-

гральный показатель. Принимая во внимание, 

что все показатели оценки меньше одного, могут 

приобретать лишь положительные значения и 

наилучшим для всех является предельно при-

ближенное к единице значение, итоговый 

показатель может быть вычислен как корень n-ой 

степени из произведения вычисленных показате-

лей.  

Обобщающие показатели процессного блока 

показателей кадрового потенциала предприятия 

рассчитываются по формуле: 

   ∑
  

∑  

 
        ∑   

 
           (5) 

где КПi – значение i-го элемента процессного 

блока потенциалов; 

Bi – количество баллов i-го элемента про-

цессного блока потенциалов; 

ΣBi – суммарное количество баллов. 

Однако насколько каждая из реализуемых 

стратегий должна увеличить соответствующий 

частный показатель, чтобы в итоге интегральный 

показатель потенциала предприятия увеличивал-

ся непонятно. Поэтому для обоснования 

решений по поводу реализации данного страте-

гического набора для каждой стратегии 

необходимо определить целевой параметр, кото-

рый показывал бы насколько следует увеличить 

соответствующий ей частный показатель, чтобы 

интегральный показатель увеличивался. 

Решение данной задачи возможно только с 

использованием математической модели нели-

нейной условной оптимизации, в которой 

количественным выражением оптимальности 
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является целевая функция. В качестве целевого 

значения целевой функции используется обосно-

ванное стратегической целью формирования 

кадрового потенциала значение интегрального 

показателя. Использование нелинейной модели 

программирования обусловлено тем, что инте-

гральный показатель каждого элемента 

кадрового потенциала рассчитывался как корень 

соответствующей степени из произведения, то 

есть использовалась мультипликативная свертка 

и линеаризировать параметры целевой функции 

невозможно, а кроме того, при моделировании 

сложных управленческих задач включение нели-

нейных зависимостей в модель повышает ее 

реалистичность. 

В нашем случае целевая функция представ-

ляет собой корень соответствующей степени из 

произведения, и задача оптимизации заключает-

ся в определении целевых значений переменных 

подкоренного выражения (множителей), которые 

соответствуют известному целевому значению 

целевой функции. 

Для определения весомости показателей 

процессного блока вначале определяется значи-

мость соответствующего данному элементу 

кадрового потенциала для исследуемых пред-

приятий в баллах (балл присваивается только в 

случае высокой степени приверженности либо 

степени приверженности большей единицы), 

после чего делением на сумму баллов определя-

ется весомость в долях. В наибольшей степени 

при использовании стратегий удержания кадров 

(закрытой кадровой политики) предприятия 

обладают потенциалом сохранения коллектива 

(значения колеблются в пределах 0,78-0,92), в 

наименьшей степени-потенциалом карьерного 

роста (значения от 0,26 до 0,33). Достаточно 

низкие значения потенциала мотивации кадров 

(от 0,29 до 0,43) говорят о недостаточном ис-

пользовании на исследуемых предприятиях 

возможностей использования нематериальных 

способов мотивации. 

Заключение 

Таким образом, предлагается авторский 

научно-методический подход к обоснованию 

рекомендованных кадровых стратегий предприя-

тия, который в отличие от существующих: 

предполагает обоснование реализуемых пред-

приятием бизнес стратегий, формирования и 

выбора корпоративной и бизнес стратегий, про-

цесса формирования стратегий; предполагает 

использование предложенной матрицы согласо-

вания для обоснования рекомендованных 

кадровых стратегий на основе бизнес - стратегий 

и оценки степени соответствия реализуемых 

предприятием кадровых стратегий рекомендо-

ванным в матрице. После обоснования 

рекомендованных кадровых стратегий необхо-

димо обосновать стратегии формирования 

кадрового потенциала исследуемых предприя-

тий, учитывая, что стратегии формирования 

кадрового потенциала являются операционными 

стратегиями, необходимыми для обеспечения 

разработки и реализации кадровой стратегии 

предприятия. 

Для формирования целевого стратегического 

кадрового набора предприятия достаточно сопо-

ставить карту рекомендованных предприятиям 

кадровых стратегий с целями формирования 

кадрового потенциала. 

Для согласования предложенных анализиру-

емым предприятиям кадровых стратегий с 

выделенными базовыми стратегиями формиро-

вания кадрового потенциала, предлагается 

матрица согласования кадровых стратегий и 

базовых стратегий кадрового потенциала. При 

помощи данной матрицы предприятие имеет 

возможность сформировать стратегический 

набор базовых стратегий формирования кадрово-

го потенциала, а далее выделить необходимые 

для реализации стратегий элементы кадрового 

потенциала. 
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