
Результаты социологического исследования подтвердили, что, к сожалению, учебно­
вспомогательный персонал даже ведущих университетов еще не задействован в качестве 
важного фактора инновационного развития образовательной организации. Почти 60% опро­
шенных отмечали отсутствие возможностей для карьерного роста. 27% респондентов счита­
ют, что в вузе для них нет возможностей для того, чтобы можно было проявить себя, рас­
крыть свои способности и таланты.

На какие механизмы создания / институционализации / развития среды, расположенной 
к HiPo, необходимо делать ставки? Начинать надо с совершенствования работы УВП образо­
вательных организаций высшего образования. Как привлечь и удержать сотрудников, отно­
сящихся к данной категории, обладающих высоким творческим потенциалом? Для этого 
необходимо:

1. Поднять статус УВП в организационной структуре вуза.
2. Повысить зарплату при одновременном повышении уровня напряженности труда 

(передовой опыт Финуниверситета подтверждает, что это возможно и целесообразно делать).
3. Необходимо внедрять современные технологии управления бизнес-процессами в 

практику университетского управления на горизонтальном уровне.
4. Перейти к компетентностному подходу при подборе и оценке работы УВП.
5. Упорядочить количество должностей, относимых к категории УВП.
6. Обращать особое внимание на повышение квалификации этой категории сотрудни­

ков вуза.
По мнению авторов, результаты исследования показывают, что значительная часть УВП 

передовых вузов готова к переменам, к изменению своей роли в структуре и деятельности со­
временного вуза, готова и стремится к самореализации и самосовершенствованию через различ­
ные формы обучения, в которые готова вкладывать не только свои силы, но и собственные сред­
ства. Сотрудники УВП могут стать катализатором создания благоприятного инновационного 
климата в российских вузах. Только понимая и принимая участие в инновационных процессах, 
учебно-вспомогательный персонал образовательных организаций высшего образования спосо­
бен способствовать созданию и развитию инициативной среды для талантливых научно­
педагогических работников, обеспечивать устойчивое развитие организаций.
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В статье рассматриваются три группы факторов, вносящих вклад в успешность профессиональной дея­
тельности и психологическое благополучие сотрудников организаций: личностные ресурсы, трудовая 
мотивация и характеристики организационной среды. Описаны возможности мониторинга человеческих
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ресурсов организации -  нового комплексного подхода к организационной диагностике, опирающегося на 
результаты научных исследований взаимодействия факторов из различных групп.
Ключевые слова: ресурсы личности, мотивация трудовой деятельности, теория самодетерминации, диа­
гностика и развитие организаций, психологическое благополучие сотрудников, модель ресурсов и требо­
ваний работы, увлечённость работой, позитивная психология.

M ONITORING OF HUM AN RESOURCES OF ORGANIZATION  
AS AN INSTRUMENT OF ORGANIZATIONAL DEVELOPMENT

EN Osin, TY Ivanova, El Rasskazova

We review three groups of variables that contribute to work performance and psychological well-being of em­
ployees: personality resources, work motivation, and organizational environment. We describe the possibilities 
offered by the monitoring of human resources of organization, a new comprehensive approach to organizational 
assessment based on the models and findings of studies of interaction between the three groups of factors. 
Keywords: personality resources, employee motivation, self-determination theory, assessment and development 
of organizations, psychological well-being of employees, job demands and resources model, work engagement, 
positive psychology.

В условиях современной экономики, рост которой опирается на знания и инновации, 
роль человеческих ресурсов в успехе бизнеса становится ключевой. Когда-то идеальный со­
трудник рассматривался как носитель определённого целевого профиля знаний, умений и 
навыков, соответствующего задачам организации. К сожалению, простое наличие этих ха­
рактеристик не гарантирует того, что сотрудник сможет успешно применять и развивать их в 
условиях неопределённое™  и быстрых изменений, характерных для современного бизнеса. 
Различные личностные характеристики, способствующие успешности и благополучию в хо­
де осуществления той или иной деятельности, но неспецифичные по отношению к её содер­
жанию, в современной психологии совокупно обозначаются как личностные ресурсы.

Переход от парадигмы знаний, умений и навыков к парадигме компетенций был связан с 
осознанием вклада личностных характеристик в успешность профессиональной деятельное™ 
и карьерное развитие. Однако само понятае компетенций является дескриптавным и позволяет 
лишь зафиксировать феномен успешное™ в определённых ситуациях деятельности, но не объ­
яснить его. Анализ существующих исследований позволяет выделить как минимум три содер­
жательные группы факторов, вносящих вклад в успешность профессиональной деятельное™ и 
психологическое благополучие сотрудников: личностные ресурсы, трудовая мотивация, ре­
сурсы и требования организационной среды. Лишь изучение этих факторов в комбинации даёт 
возможность оценить, насколько эффективно организация использует человеческие ресурсы, 
имеющиеся в её распоряжении. Остановимся на этах факторах подробнее.

1. Личностные ресурсы. К переменным, корреляционные и причинно-следственные 
связи которых с успешностью профессиональной деятельности были показаны эмпирически, 
относятся такие конструкты, как оптимизм, жизнестойкость, толерантность к неопределен­
ности, чувство связности, самоэффективность и др. Эти личностаые ресурсы имеют как об­
щие для различных ситуаций деятельности, так и специфические функции в ситуациях само­
определения и выбора, достижения поставленных целей, преодоления трудностей и стрессо­
ров (Иванова, 2016). В последние годы набирают популярность подходы, демонстрирующие 
интеграцию различных ресурсов, среди таких подходов теории базисной самооценки (Bono 
& Judge, 2003), психологического капитала (Luthans, Youssef, Avolio, 2006), личностного по­
тенциала (Леонтьев, 2011).

В рамках последней концепции личностный потенциал рассматривается как интегральная 
системная характеристика личное™, лежащая в основе её способное™ действовать исходя из 
устойчивых внутренних критериев в сложных ситуациях и опирающаяся на развитие механиз­
мов саморегуляции. В отличие от более ранних теорий понятае личностного потенциала описы­
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вает не только и не столько наличие тех или иных ресурсных характеристик, сколько способ­
ность личности гибко и эффективно задействовать их в зависимости от изменяющихся требова­
ний ситуации. Этот подход позволяет изучать в качестве «ресурсных» переменных не только 
убеждения (такие как оптимизм, надежда, жизнестойкость, самооценка), но и атрибутивные 
процессы (оптимистический атрибутивный стиль, локусы каузальности), а также показатели 
процессов саморегуляции (когнитивный инсайт и чувствительность к обратной связи, осознан­
ность, ориентация на действие), учитывая особенности вклада каждой из этих переменных в си­
туациях профессиональной деятельности различного типа (Иванова, 2016).

2. Трудовая мотивация. Большинство существующих теорий мотивации в организаци­
онной психологии рассматривает трудовую мотивацию фрагментарно, как набор потребно­
стей, мотивов, профессиональных ценностей, связь которых друг с другом остаётся неясной. 
В общей психологии в последние годы наибольшее влияние приобретает теория самодетер- 
минации Э. Деси и Р. Райана (Ryan & Deci, 2000), в которой мотивация рассматривается как 
совокупность внутренних и внешних форм регуляции и которая успешно применяется в ор­
ганизационном контексте (Gagne & Deci, 2005; Осин, Иванова, Гордеева, 2013). Исследова­
ния в этой области показали, что внутренняя мотивация, связанная с интересом к трудовой 
деятельности и удовольствием от неё, предсказывает устойчивую вовлечённость и вклад 
усилий в деятельность даже при отсутствии внешних наград и наказаний. В свою очередь, 
внешняя мотивация неоднородна: существуют как автономные формы внешней мотивации, 
при которых деятельность воспринимается как выбранная, так и контролируемые формы, 
когда деятельность воспринимается как вынужденная. В последнем случае деятельность свя­
зана с негативными эмоциями и имеет тенденцию прекращаться, как только прекращаются 
внешние побуждения к ней (Там же).

В контексте фундаментальной психологии понятие внутренней мотивации описывает 
механизмы, лежащие в основе феномена вовлечённости или увлечённости работой. От уров­
ня внутренней мотивации зависит, будет ли вовлечённость устойчивой во времени, будет ли 
она связана с экстраролевым поведением и развитием компетенций. Основным вкладом тео­
рии самодетерминации является изучение факторов, способствующих формированию внут­
ренней и внешней мотивации. Так, например, в исследованиях показано, что финансовое 
вознаграждение может подрывать внутреннюю мотивацию, но неспособно сформировать её. 
Для возникновения и поддержания внутренней мотивации необходимо удовлетворение базо­
вых психологических потребностей, которое зависит от возможностей, предоставляемых ор­
ганизационной средой (Gagne & Deci, 2005).

3. Организационная среда. В модели ресурсов и требований работы (Bakker, Demerouti, 
2007; Demerouti, Bakker, 2011), опирающейся на теорию сохранения ресурсов С. Хобфолла 
(Иванова, 2013) рассматриваются две группы характеристик организационной среды: требо­
вания работы, определяющие необходимость физиологических или психологических (когни­
тивных, эмоциональных) усилий, затрат энергии со стороны работника, а также ресурсы ра­
боты, способствующие достижению трудовых целей, развитию сотрудника или снижающие 
эффект рабочих требований. По данным исследований Э. Демерути, А. Баккера и коллег, вы­
сокие требования работы ведут к эмоциональному выгоранию, а высокий уровень ресурсов 
работы способствует поддержанию мотивации и увлечённости, причём ресурсы играют 
наиболее существенную роль в условиях с высокими требованиями. Ограничением модели 
ресурсов и требований является её феноменологический характер: она не объясняет, почему 
именно эти факторы вносят вклад в формирование увлечённости и выгорания, чем опреде­
ляются их психологические последствия. Обоснование этой модели дают исследования в 
русле теории самодетерминации (Ryan & Deci, 2000; Sheldon et al., 2001), демонстрирующие 
четыре базовые психологические потребности, удовлетворение которых является условием 
поддержания внутренней мотивации и благополучия на работе.
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Обозначим факторы организационной среды, способствующие удовлетворению этих 
потребностей:

1. Потребность в компетентности (быть способным что-то изменить, быть успешным в 
чём-либо): адекватная сложность задач, достаточный уровень нагрузки, обеспеченность всем 
необходимым для работы, ясность роли, наличие обратной связи.

2. Потребность в связанности (быть небезразличным окружающим, иметь с ними тёп­
лые, позитивные отношения): поддержка руководителя, поддержка коллег, неформальные 
отношения.

3. Потребность в автономии (действовать по своему выбору, свободно выражать своё 
мнение): наличие возможностей выбора в рамках должностных обязанностей, уважение к 
мнению сотрудников, поддержка инициативы. На основе экзистенциальной модели профес­
сионального выгорания (Langle, 2003) этот список можно дополнить.

4. Потребность в смысле (чувствовать связь с более широким контекстом): ясность 
ценностей организации, соответствие миссии организации и смысла выполняемой деятель­
ности ценностям и жизненным перспективам сотрудника.

Теоретическая модель, лежащая в основе нашего подхода к организационной диагно­
стике, опирается на данные эмпирических исследований и описывает различные виды взаи­
модействия трёх перечисленных групп факторов. Согласно нашей модели, эффективное ис­
пользование человеческих ресурсов имеет место там, где требования рабочей среды соответ­
ствуют личностным ресурсам сотрудников, а ресурсы организационной среды способствуют 
поддержанию увлечённости (внутренней мотивации) сотрудников и достаточны для решения 
поставленных задач. В такой ситуации высокая производительность труда сочетается с вы­
сокой удовлетворённостью работой (Judge et al., 2001), а успех организации в целом синер­
гично связан с психологическим благополучием её сотрудников, которое имеет позитивный 
обратный эффект на личностные ресурсы, характеристики организационной среды и мотива­
цию сотрудников. Избыток требований или нехватка ресурсов организационной среды могут 
приводить к снижению внутренней мотивации и эмоциональному выгоранию сотрудников, 
хотя высокий уровень личностных ресурсов у последних может отчасти компенсировать эти 
негативные эффекты (Demerouti, Bakker, 2011; Шауфели, Дийкстра, Иванова, 2015). 
И напротив, сотрудникам с низким уровнем личностных ресурсов необходимы дополнитель­
ные ресурсы организационной среды (социальная поддержка руководителя и коллег, струк­
турирование деятельности и пр.), чтобы успешно справляться с требованиями работы и из­
бежать выгорания в условиях стресса (Иванова, 2013).

Мониторинг человеческих ресурсов представляет собой комплексный подход к органи­
зационной диагностике, позволяющий получить данные об актуальном состоянии сотрудни­
ков на разных должностях и в различных подразделениях организации. Это даёт возмож­
ность оценить вклад организационных факторов в показатели мотивации и удовлетворённо­
сти трудом у разных групп сотрудников, выявить «проблемные» группы или подразделения 
и сильные команды (талантливых руководителей), создавая основу для принятия более обос­
нованных решений и внедрения мер по оптимизации использования человеческих ресурсов. 
Дополнительным побочным эффектом является повышение мотивации сотрудников, кото­
рым мониторинг доносит идею о ценности индивидуальных мнений для руководства и воз­
можности что-то изменить к лучшему.

Процедура мониторинга человеческих ресурсов включает массовый заочный опрос, ко­
торый проводится анонимно для снижения эффекта социальной желательности и позволяет 
получить достоверную информацию на уровне малых групп. Используется батарея тест- 
опросников с изученными психометрическими характеристиками (структура, надёжность, 
валидность), нацеленных на диагностику переменных из трёх перечисленных блоков. Досто­
верность результатов обеспечивается применением комплекса мер по скринингу данных и 
выявлению недостоверных ответов. На основе полученных данных строятся профили долж­
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ностей и подразделений (визуализация данных, дисперсионный анализ), математические мо­
дели взаимосвязей переменных в компании (структурное моделирование, многоуровневые 
модели), что позволяет разработать комплекс мер по организационному развитию с учётом 
особенностей сотрудников различных должностей и подразделений. Построение эмпириче­
ских типологий сотрудников (анализ латентных профилей) позволяет разработать «адрес­
ные» меры, учитывающие особенности индивидов.

Опыт проведения мониторинга в нескольких больших российских производственных 
организациях с филиалами в нескольких регионах России на всех уровнях (от низкоквали­
фицированных рабочих до топ-менеджмента) убедительно свидетельствует об эффективно­
сти этого подхода к организационному развитию при сравнительно невысоких затратах на 
его проведение. Внедрение на различных уровнях комплекса мер по оптимизации работы с 
человеческими ресурсами (такие меры могут включать совершенствование стиля руковод­
ства отдельных руководителей, обеспечение сотрудников конкретных подразделений недо­
стающими ресурсами, работа над мотивацией отдельных групп сотрудников и др.) позволяет 
повысить эффективность организации в целом и психологическое благополучие участников 
трудового коллектива.
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