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Аннотация
В курсе лекций в краткой и доступной форме рассмотрены

все основные вопросы, предусмотренные государственным
образовательным стандартом и учебной программой по
дисциплине «Управление персоналом». Книга позволит быстро
получить основные знания по предмету, а также качественно
подготовиться к зачету и экзамену. Для студентов, аспирантов
и преподавателей экономических специальностей, банкиров,
менеджеров (управленцев), сотрудников и руководителей
кадровых служб, практических работников, учащихся бизнес-
школ, абитуриентов экономических учебных заведений и всех,
интересующихся данной тематикой. Автор книги, Шевчук Денис
Александрович, имеет опыт преподавания различных дисциплин
в ведущих ВУЗах Москвы (экономические, юридические,
технические, гуманитарные), два высших образования
(экономическое и юридическое), более 30 публикаций (статьи и
книги), Член Союза Юристов Москвы, Член Союза Журналистов
России, Член Союза Журналистов Москвы, Стипендиат
Правительства РФ, опыт работы в банках, коммерческих
и государственных структурах (в т.ч. на руководящих
должностях), Заместитель генерального директора, Вице-



 
 
 

президент «Кредитный брокер INTERFINANCE» (ИПОТЕКА *
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Управление персоналом
 

I. ОРГАНИЗАЦИЯ И
УПРАВЛЕНИЕ ПЕРСОНАЛОМ

 
 

Глава 1. Управление персоналом как
часть современного менеджмента

 
Менеджер – наемный управленец, начальник!
Если у вас нет ни одного подчиненного – вы не

менеджер,
а максимум специалист!

Денис Шевчук

Специалист по персоналу – профессия молодая. Как раз-
новидность деятельности специалиста она зародилась в кон-
це прошлого века. Появление специалистов по работе с пер-
соналом, имеющих подготовку в области промышленной со-
циологии и психологии, означало подлинную революцию в
традиционных формах кадровой работы. Если до этого кад-



 
 
 

ровая работа была функцией линейных руководителей раз-
личного уровня и ранга, а также работников (и руководите-
лей) кадровых служб, занимающихся учетной, контрольной
и распорядительской (администраторской) деятельностью,
то возникновение управленческой (штабной) функции, свя-
занной с обеспечением должного уровня кадрового потенци-
ала организации, существенным образом расширило диапа-
зон задач и повысило значение этого направления менедж-
мента. Именно с появлением управления персоналом как
специализированной штабной деятельности в системе со-
временного менеджмента связано становление кадрового ме-
неджмента, который постепенно интегрирует и трансфор-
мирует сложившиеся формы кадровой работы. Важным эта-
пом этого процесса стали ассимиляция идей системного под-
хода, разработка различных моделей организации как систе-
мы – не только функционирующей, но и развивающейся, –
на основе которых сформировался новый подход в кадровом
менеджменте – управление человеческими ресурсами.

 
1.1. Парадигмы управления

персоналом в XX в.
 

В становлении кадрового менеджмента как профессио-
нальной деятельности на протяжении ХХ столетия достаточ-
но четко выделяются периоды, связанные с выдвижением
принципиально новых идей, доктрин и подходов в кадровой



 
 
 

работе. В период между Первой и Второй мировыми война-
ми, апеллируя главным образом к опыту развитых стран За-
пада, обычно говорят о двух основных подходах в работе с
персоналом:

• доктрине научного управления, или научной организа-
ции труда;

• доктрине человеческих отношений.
Если первая доктрина акцентировала внимание на ис-

пользовании методов оптимизации организационных, тех-
нических и социальных компонентов производственных си-
стем, то вторая доктрина стремилась раскрыть значение
морально-психологических и социально-организационных
факторов в эффективном функционировании персонала ор-
ганизаций.

Она меж делом и досугом
Открыла тайну, как супругом
Самодержавно управлять,
И все тогда пошло на стать,…
А. С. Пушкин. Евгений Онегин

Гораздо сложнее дать одномерную классификацию для
подходов, применявшихся в работе с персоналом во вто-
рой половине ХХ в. Появление множества школ (в том чис-
ле национальных) в области кадрового менеджмента, взаим-
ный обмен опытом делают весьма сомнительной однознач-
ную классификацию этих подходов. Скорее, можно гово-
рить о парадигмальной направленности происходящих “тек-



 
 
 

тонических” cдвигов в доминирующих концептуальных схе-
мах управленческого мышления. Проникновение идей гу-
манистической психологии, образцы предпринимательского
героизма, максимальное вовлечение персонала в дела фир-
мы, демократизация стиля организационного поведения и
делегирование ответственности, качество продукции, услуг
и рабочей среды персонала, инвестирование в человеческий
капитал, многофункциональные рабочие и управленческие
команды – таков неполный перечень ключевых характери-
стик упомянутых изменений. Их природа – в трансформа-
ции форм организации совместной деятельности в ХХ в.

 
1.2. Эволюция форм совместной

деятельности и становление
кадрового менеджмента

 
Чтение книг – престижно, современно, выгодно.
Знания – тоже капитал, который всегда с тобой.
Шевчук Денис
Становление форм совместной творческой деятельности

связано с трансформацией исторически ей предшествую-
щих форм организации совместной деятельности: совмест-
но-последовательной, совместно-взаимодействующей, сов-
местно-индивидуальной. Именно в такой последовательно-
сти в ХХ в., как показывает опыт менеджмента различных
организаций в развитых странах, происходит развитие осно-



 
 
 

вополагающих форм совместной творческой деятельности.
Этот процесс, если его рассматривать в рамках организаци-
онно-культурного подхода, можно интерпретировать как фа-
зы становления партиципативной организационной культу-
ры, а те трансформации, которые претерпевали бюрократи-
ческая, органическая и предпринимательская культуры, по-
следовательно генерировали парадигмы кадровой работы в
менеджменте капиталистических стран.

Раскроем логику этого исторического процесса органи-
зационно-культурной эволюции. Технократический подход,
коренящийся в философии позитивизма, был перенесен
(наиболее известная фигура в этом подходе – Ф. Тэйлор)
в практику организации производственных и трудовых про-
цессов в связи с резко возросшей потребностью повыше-
ния эффективности деятельности крупномасштабных про-
изводственных систем, ориентированных на выпуск серий-
ной массовой продукции. Работник в подобного рода че-
ловеко-машинных системах трактовался как “винтик”, и
проблема оптимизации функционирования таких техноло-
гий решалась на путях рационализации социально-произ-
водственных связей и трудовых процессов за счет исполь-
зования более эффективных механизмов контроля и возна-
граждения. Конечная цель рационализации – повысить уро-
вень эксплуатации всех составных элементов (в том числе и
“человеческого материала”) этих систем.

Негативные социальные последствия подобного рода ра-



 
 
 

ционализации, несмотря на достигаемый, особенно в кри-
зисных ситуациях (в первую очередь, в условиях войн), рост
производительности труда за счет внедрения элементов его
научной организации, стали очевидны уже во второй поло-
вине 20-х гг. и породили серию социальных экспериментов
(хоторн-ские исследования Э. Мэйо). Гуманизация трудо-
вых отношений, вовлечение работников в обсуждение во-
просов, касающихся их производственной деятельности, ис-
пользование позитивных эффектов групповой самооргани-
зации – таковы важнейшие принципы доктрины человече-
ских отношений. Ее реализация впервые придала наемному
работнику статус (хотя и неравноправного) партнера во вза-
имоотношениях с специалистом и хозяином предприятия,
когда необходимо было урегулировать сложнейшие социаль-
ные и трудовые вопросы. Гарантией этого стиля взаимоот-
ношений могла стать только коллективистская солидарность
трудящихся, находящая институциональное выражение в де-
ятельности профессиональных союзов.

Коллективистская по своей природе идеология професси-
онализма, свойственная массовым профессиям, к середине
50-х гг. стала тормозом на пути научно-технического про-
гресса, поскольку широкое внедрение технических нововве-
дений вытесняло массовый малоквалифицированный труд.
Стимулирование индивидуального профессионального раз-
вития за счет включения механизмов личной заинтересован-
ности и персональной ответственности – такова специфика



 
 
 

нового подхода в кадровом менеджменте, получившего рас-
пространение в развитых странах в 60-70-е гг. Его примене-
ние, в конечном счете, было нацелено на то, чтобы повысить
предпринимательскую активность всех работников и сделать
предприятие более конкурентоспособным.

Однако ориентация на потребительскую мотивацию ра-
ботника, гипертрофия эгоистической морали вели к эрозии
морально-психологического климата организации, снижая
в целом эффективность ее деятельности. Поэтому в каче-
стве противоядия естественным выглядел возврат (в той или
иной форме) к коллективистским ценностям, обеспечиваю-
щим здоровую атмосферу в организациях, где работники,
объединяемые во временные и постоянные рабочие группы,
занимаются сложно-организованной совместной деятельно-
стью. В условиях глубокого структурного кризиса 70-х гг. со-
зидание оптимальной, с точки зрения решения, как правило,
неординарных проблем, формы организации для таких рабо-
чих групп стало самоценной задачей. Социальное и культур-
ное творчество самих работников, их непосредственное уча-
стие в самоорганизации и самоуправлении совместной дея-
тельностью, взаимный контроль, взаимопомощь и взаимоза-
меняемость, проясненность общих ценностей и целей, опре-
деляющих поведение каждого члена команды, коллективная
ответственность за результаты и высокую эффективность ра-
боты, всемерное развитие и использование индивидуального
и группового потенциалов – таковы слагаемые нового под-



 
 
 

хода в кадровом менеджменте 80 – 90 гг., получившего на-
звание team management – командный менеджмент.

Таким образом, можно говорить о четырех основных па-
радигмах в кадровом менеджменте в ХХ в.:

• доктрина научной организации труда;
• доктрина человеческих отношений;
• доктрина контрактации индивидуальной ответственно-

сти;
• доктрина командного менеджмента.
Причем последняя парадигма представляет собой орга-

ничный синтез последовательных трансформаций, истори-
чески предшествующих партиципативной организационной
культуре других организационных культур. И с этой точки
зрения отсутствие в той или иной национальной или корпо-
ративной организационной культуре исторически предше-
ствующих и модернизированных элементов всех трех орга-
низационных культур – бюрократической, органической и
предпринимательской – делает весьма проблематичной пол-
ноценную реализацию доктрины командного менеджмента в
силу недостаточно эффективной организации деятельности,
неадекватного морально-психо-логического настроя или (и)
низкого уровня профессионализма. Эта детерминирован-
ность степенью зрелости национальной и корпоративной ор-
ганизационной культуры применения передовых способов
кадрового менеджмента в управлении персоналом объясня-
ет, в частности, невозможность искусственного перенесения



 
 
 

даже самого эффективного инструментария кадровой рабо-
ты в практику отечественных кадровых служб.

 
1.3. Основные типы профессиональной

культуры кадрового менеджмента
 

Чтение – вот лучшее учение! Книгу ничто не заменит.
Воспользуемся классификационной схемой, чтобы рас-

крыть специфику каждой из выделенных парадигм кадрово-
го менеджмента. А она определяется типом доминирующей
в корпорации организационной культуры.

При доминировании бюрократической организацион-
ной культуры специалист по персоналу в своей деятельно-
сти склонен руководствоваться следующими стереотипами:

• работники – прирожденные лентяи, пассивны и нужда-
ются в манипулировании и контроле со стороны организа-
ции, поэтому специалист, несущий ответственность за функ-
ционирование персонала организации, должен уделять осо-
бое внимание стимулированию работы подчиненных;

• для работников побудительным мотивом в первую оче-
редь является экономический интерес, поэтому следует де-
лать все для того, чтобы обеспечить им максимальный доход;

• организационная структура должна быть спроектирова-
на таким образом, чтобы контролировать желания работни-
ков и в максимальной степени нейтрализовать возможные
последствия их непредсказуемых действий;



 
 
 

• поскольку работники по своей натуре склонны противо-
действовать целям, предписываемым организацией, и в ос-
новном не способны на жесткий самоконтроль и самодисци-
плину, необходим надежный внешний контроль над их дея-
тельностью, чтобы обеспечить достижение поставленных ру-
ководством целей;

• на руководящую работу могут выдвигаться те немногие
работники, которые способны к самоконтролю и имеют вы-
сокую мотивацию, целеустремленны и честолюбивы.

При доминировании органической организационной-
культуры специалист по персоналу в своей деятельности,
как правило, руководствуется следующими стереотипами:

• работники озабочены в основном социальными нужда-
ми и обретают чувство самоидентичности только во взаимо-
отношениях с другими людьми;

• рационализация производства и узкая специализация
приводят к тому, что смысл своей производственной дея-
тельности работники видят не в самой работе, а в социаль-
ных отношениях, которые складываются в процессе труда;

• работники в большей степени склонны реагировать на
воздействие своих товарищей, чем на инициативы началь-
ства;

• высокий уровень сплоченности делает групповое мне-
ние основным источником морального авторитета для чле-
нов трудового коллектива;

• работники готовы положительно реагировать на иници-



 
 
 

ативы начальства, когда оно учитывает социальные потреб-
ности своих подчиненных и, в первую очередь, потребность
в общественном признании.

В случае преобладания предпринимательской органи-
зационной культуры специалист по персоналу руковод-
ствуется такими стереотипами:

работники интересуются только своими личными целями.
Они равнодушны к специфическим задачам организации,
помимо такой универсальной цели, как достижение макси-
мальной прибыли. Поэтому с ними лучше не обсуждать эти
задачи, дабы не вызвать излишнего сопротивления при их
реализации;

• лучший способ заставить организацию работать – нанять
настойчивых, агрессивно настроенных людей и постараться
сохранить контроль над ними в условиях постоянно меняю-
щейся внешней среды. Не исключено, что в этой агрессив-
ной среде детальная проработка задач организации окажет-
ся бессмысленным делом, поскольку решающим фактором
является инициатива самих работников;

• наиболее эффективный способ мотивации работников –
вызов, который открывает хорошую возможность для их са-
мореализации. При этом вызов должен быть соразмерен по-
тенциалу работников, а специалисту следует предусмотреть
в случае успеха достойное вознаграждение;

• властные полномочия редко кому-нибудь делегируются
из-за опасений возможной ошибки. Работники свободны в



 
 
 

своих действиях, пока делают “правильные” вещи;
• ответственность не предписывается работникам, но она

принимается на себя теми, кто готов при любых обстоятель-
ствах выполнить свои обязательства, несмотря на сопряжен-
ный с этим риск. Именно эти качества особенно высоко це-
нятся в подчиненных, что создает в коллективе атмосферу
повышенной тревожности и побуждает работников трудить-
ся с полной самоотдачей, не глядя на часы;

• для таких одержимых работой предприимчивых людей
не имеют особого значения должности и звания, что дает
специалисту определенную свободу маневра при ограничен-
ных финансовых ресурсах, позволяя особенно долго не му-
читься над вопросом, чей вклад в общий результат был наи-
большим.

При партиципативной организационной культуре
специалист по персоналу в своей деятельности исходит из
того, что

• подавляющее большинство работников готовы напря-
женно трудиться ради достижения целей, находящихся за
пределами их личных интересов;

• каждый индивидуум уникален, поэтому стандартные
управленческие подходы не срабатывают, а должны быть
сформулированы применительно к конкретному человеку и
данной ситуации;

• индивидуумы достаточно гибки для того, чтобы орга-
нично сочетать свои личные цели с целями команды, если



 
 
 

сама команда ясно представляет себе, к чему она стремится;
• взаимодополнительность способностей членов коман-

ды и общность основных ценностных установок обеспечива-
ет полноценное использование индивидуальных навыков и
умений при достижении общекомандных целей;

• для координации усилий многих людей необходимы на-
личие осмысленной коммуникации между членами группы,
незаурядные цели должны формулироваться таким образом,
чтобы энергия команды могла быть конструктивно направ-
лена на их достижение, требуются новый тип руководства и
освоение новых умений и навыков всеми членами команды;

• процесс командообразования предполагает активное
участие всех членов команды в анализе проблем и перспек-
тив, планировании совместных действий, оценке (и само-
оценке) полученных результатов и индивидуальных вкладов
в общую работу.

 
1.4. Кадровый менеджмент:
от управления персоналом к

управлению человеческими ресурсами
 

В эволюции теории и практики зарубежного кадрового
менеджмента можно выделить фазы, связанные с адаптаци-
ей как новых технологий менеджмента, так и специфических
подходов в кадровой работе. Подлинная революция в кадро-
вой работе была вызвана применением после Второй миро-



 
 
 

вой войны идей системного подхода в менеджменте. Станов-
ление системного менеджмента обусловило возникновение
принципиально новой технологии кадрового менеджмента –
управление человеческими ресурсами.  Эта технология была
инкорпорирована в систему стратегического менеджмента, и
функция управления персоналом стала компетенцией выс-
ших должностных лиц корпораций. Изменился и характер
кадровой политики: она стала более активной и целенаправ-
ленной.

Основные модели кадрового менеджмента
Выделяются три основные модели кадрового менеджмен-

та.
1) специалист по персоналу как попечитель своих работ-

ников, заботящийся о здоровых условиях труда и благопри-
ятной морально-психологической атмосфере на предприя-
тии. Эта патерналистская модель восходит к социал-рефор-
мистским идеям конца ХIХ – начала ХХ вв. и нашла свое ор-
ганическое воплощение в многочисленных вариациях док-
трины человеческих отношений. Должностной статус спе-
циалиста по персоналу в этой модели довольно низкий: это
клерк, имеющий подготовку в области промышленной со-
циологии (или психологии) и помогающий линейным руко-
водителям проводить эффективную политику корпорации в
отношении наемных работников;

2) специалист по персоналу как специалист по трудовым
договорам (контрактам), включая коллективные договоры.



 
 
 

В больших организациях, использующих массовый низко-
квалифицированный труд, у него двоякая роль: осуществ-
ление административного контроля над соблюдением наем-
ными работниками условий трудового договора, учет долж-
ностных перемещений; регулирование трудовых отношений
в процессе переговоров с профсоюзами. Выполнение этих
функций требует, как правило, юридической подготовки, ко-
торая обеспечивает специалисту по персоналу довольно вы-
сокий статус в организации;

3) специалист по персоналу как архитектор кадрового по-
тенциала организации, играющий ведущую роль в разработ-
ке и реализации долговременной стратегии корпорации. Его
миссия – обеспечить организационную и профессиональную
когерентность составляющих кадрового потенциала корпо-
рации. Он входит в состав ее высшего руководства и имеет
подготовку в такой новой области управленческого знания,
как управление человеческими ресурсами.

Существенное отличие последней модели от двух преды-
дущих, традиционных, явное. Однако для отечественных
кадровых служб, пока еще только овладевающих технологи-
ями кадрового менеджмента, различие между традиционны-
ми методами управления персоналом и методологией управ-
ления человеческими ресурсами в известной степени носит
умозрительный характер. Поэтому обратимся к анализу за-
рубежного опыта, чтобы рельефнее очертить достоинства и
недостатки этих двух направлений кадрового менеджмента.



 
 
 

Особенности и недостатки традиционных методов
управления персоналом

Хотя различия даже внутри национальных традиций
управления персоналом весьма велики, можно выделить ряд
общих характеристик этой практики кадрового менеджмен-
та, сложившихся и получивших распространение в ХХ сто-
летии в корпорациях развитых стран.

1. Широкое разнообразие существующих подходов в
управлении персоналом, обусловленное (в том числе и исто-
рическими) различиями в национальных, институциональ-
ных и организационных контекстах, привело к тому, что ни
единого корпуса профессионального знания, ни общей про-
фессиональной идеологии этой управленческой дисциплины
до сих пор так и не сложились.

2. Кадровая работа традиционно находилась на перифе-
рии внимания руководителей корпораций. Маргинальная
роль специалистов по управлению персоналом определялась
тем, что они выполняли функции советников при руковод-
стве и не несли непосредственной ответственности за разра-
ботку и реализацию стратегии организации. А финансовые
и производственные соображения, как правило, всегда бра-
ли верх над предложениями кадровых работников, идущими
вразрез с общей стратегией корпорации.

3. У специалистов по управлению персоналом с самого на-
чала возник ореол защитников интересов рядовых работни-
ков, что, по мнению их коллег-специалистов, препятствова-



 
 
 

ло достижению целей, стоящих перед организацией.
4. Управление персоналом трактовалось как деятель-

ность, для которой не требуется специальной подготов-
ки; в отличие от других управленческих специальностей в
ней можно было довольствоваться соображениями здраво-
го смысла, да и существовало расхожее мнение, что любой
опытный руководитель вполне мог справиться с функциями
специалиста по персоналу.

5. Отсутствие специализированной профессиональной
подготовки и соответствующей профессиональной квалифи-
кации снижало авторитет кадровых работников в глазах на-
чальства и линейных руководителей.

На фоне радикальных изменений в корпоративном ме-
неджменте за последние 15 – 20 лет удивительным выгля-
дит сам факт, что управление персоналом, представлявшее
собой довольно заурядную и маргинальную управленческую
деятельность, не исчезло вовсе, а, напротив, переживает под-
линный расцвет. Основная причина – в практике кадрового
менеджмента с 80-х гг. начинает доминировать третья, “ар-
хитектурная ” модель.

Преобразование управления персоналом в управле-
ние человеческими ресурсами

Эта трансформация кадрового менеджмента нашла свое
выражение в следующих основных тенденциях:

• все последние годы в развитых странах наблюдается от-
носительный и абсолютный рост числа работников кадровых



 
 
 

служб;
• повысился статус этой профессии: руководители кадро-

вых служб в большинстве корпораций стали входить в состав
правления и даже в состав советов директоров;

• резко возросло внимание к уровню профессиональной
подготовки специалистов по персоналу;

• в условиях растущей конкуренции (в том числе и за вы-
сококвалифицированные кадры) изоляция кадровой поли-
тики от общей бизнес-стратегии пагубно влияла на успеш-
ность деятельности корпорации в целом.

Речь идет о консолидации вокруг управленческой “верти-
кали” всех функций кадрового менеджмента, выразившейся
в появлении стратегического уровня в управлении челове-
ческими ресурсами. Вместо довольно фрагментизированной
структуры кадрового менеджмента, бытовавшей в эпоху до-
минирования первой и второй моделей управления персона-
лом, складывается система менеджмента, ориентированная
в первую очередь на развитие человеческого капитала. Мис-
сия этой системы – в числе других приоритетных стратеги-
ческих целей корпорации реализовать и ключевые цели ее
кадровой политики.

Британский специалист в области кадрового менеджмен-
та Д. Гест считает, что кадровая политика корпорации долж-
на обеспечить:

• организационную интеграцию – высшее руководство ор-
ганизации и линейные руководители принимают разрабо-



 
 
 

танную и хорошо скоординированную стратегию управле-
ния человеческими ресурсами как “свою собственную” и ре-
ализуют ее в своей оперативной деятельности, тесно взаимо-
действуя со штабными структурами;

• высокий уровень ответственности всех работников кор-
порации, который подразумевает как идентификацию с ба-
зовыми ценностями организации, так и настойчивую, ини-
циативную реализацию стоящих перед ними целей в повсе-
дневной практической работе;

• функциональную – вариабельность функциональных за-
дач, предполагающая отказ от традиционного, жесткого раз-
граничения между различными видами работ, а также широ-
кое использование разнообразных форм трудовых контрак-
тов – полная, частичная и повременная занятость, субподряд
и т.п. – и структурную – адаптация к непрерывным организа-
ционным изменениям, социальным и культурным нововве-
дениям – гибкость организационно-кадрового потенциала;

• высокое качество работы и ее результатов, условий тру-
да – рабочая обстановка, содержательность работы, удовле-
творенность трудом, а также самой рабочей силы.

Указанные целевые установки можно рассматривать как
конкретизацию императивов совместно-творческой дея-
тельности в практике современного кадрового менеджмен-
та. Действительно, практически в каждой из установок обна-
руживаются импульсы не только социального, но и культур-
ного, индивидуального и морального творчества. Если им-



 
 
 

перативы совместно-творческой деятельности воплощают-
ся в жизнь современных (точнее, постсовременных) органи-
заций, то организационные системы обретают совершенно
уникальные черты. В идеологии менеджмента 90-х гг. у этих
– открытых к постоянным новациям – организационных си-
стем появились, пока еще во многом метафорические назва-
ния – “глобальные организации”, “организации без границ”,
“научающиеся организации”, организации – “открытая кни-
га”.

Современные корпорации, пронизанные творческим ду-
хом (/3/ Иноземцев В.Л. Творческие начала современной
корпорации. // МЭМО.  – М. 1997.– № 11.  – С. 18-30./),
выступают как ячейки новой профессиональной культуры.
Ядро кадрового потенциала таких корпораций образуют ко-
горты транспрофессионалов  – людей, способных за счет
рефликсивной организации коллективного мышления эф-
фективно и творчески работать в различных полипрофес-
сиональных средах. Команды транспрофессионалов созда-
ются ad hoc и активно используют виртуальные формы са-
моорганизации. Переход к новому типу профессионализма
и образует содержание той микрореволюции, которую пе-
реживают многие профессии в настоящее время. Адекват-
ной формой профессиональной самоорганизации становят-
ся профессиональные сети различной конфигурации, поз-
воляющие при необходимости формировать команды транс-
профессионалов для комплексного решения различных про-



 
 
 

блем. В отсутствие развитых форм партиципаторной орга-
низационной культуры в нашей стране распространение по-
лучили: номенклатура (при доминировании бюрократиче-
ской организационной культуры), блат(при доминировании
органической) и коррупция (при доминировании предпри-
нимательской).

Очевидно, что для таких новых форм организации про-
фессиональной деятельности нужна новая когорта специа-
листов-профессионалов, в первую очередь, в области кад-
рового менеджмента. Но прежде чем выяснить особенности
деятельности специалистов по персоналу новой формации,
установим существенные различия между двумя направле-
ниями кадрового менеджмента: управлением персоналом и
управлением человеческими ресурсами.

Чем отличается управление человеческими ресур-
сами от управления персоналом?

1. В отличие от управления персоналом управление че-
ловеческими ресурсами переориентировано с нужд работ-
ников на потребности самой организации в рабочей силе, и
приоритеты кадрового менеджмента определяются в первую
очередь результатами функционального анализа имеющихся
и проектируемых рабочих мест, а не существующим кадро-
вым потенциалом организации.

2. Обретение управлением человеческими ресурсами
стратегического измерения делает кадровую политику более
активной в отличие от пассивной и реактивной политики,



 
 
 

характерной для традиционных моделей управления персо-
налом.

3. Ответственность за реализацию более активной кадро-
вой политики возлагается также и на линейных менеджеров
(руководителей структурных подразделений), а это означа-
ет, что кадровая работа руководителей всех звеньев интегри-
руется в систему кадрового менеджмента, которая только и
способна эффективно реализовать такую политику.

4. Происходит переориентации системы кадрового ме-
неджмента на индивидуальную работу с персоналом, а, сле-
довательно, с доминировавших в управлении персоналом
коллективистских ценностей на индивидуалистические.

5. Если традиционно специалист по персоналу должен
был стремиться сэкономить на издержках, связанных с вос-
производством рабочей силы (а поэтому и не был заинте-
ресован в долговременных инвестициях в человеческий ка-
питал), то технология управления человеческими ресурсами
нацелена на повышение эффективности подобного рода ин-
вестиций, обеспечивающих постоянный профессиональный
рост работников предприятия и улучшение качества усло-
вий труда.

6. Если в управлении персоналом все внимание сосредо-
точено исключительно на рядовых работниках, то в управле-
нии человеческими ресурсами акцент переносится на управ-
ленческий штат: именно компетентность специалистов ока-
зывается ключевым элементом кадрового потенциала совре-



 
 
 

менной корпорации.
7. Новая система кадрового менеджмента предполагает

сильную и адаптивную корпоративную культуру, стимули-
рующую атмосферу взаимной ответственности наемного ра-
ботника и работодателя, стремление всех работников кор-
порации сделать ее “лучшей компанией” за счет поддержки
инициативы на всех уровнях организации, постоянных тех-
нических и организационных нововведений, открытого об-
суждения проблем.

Технология управления человеческими ресурсами дает
синергетический эффект,  если в корпорации соблюдаются
как минимум следующие условия:

• относительно хорошо развита система адаптации к
внешнему и внутреннему рынку труда (индивидуальное пла-
нирование карьеры, подготовка и переподготовка персонала,
стимулирование профессионального роста и ротации кад-
ров);

• имеются гибкие системы организации работ (кружки ка-
чества, автономные рабочие группы);

• используются системы оплаты, построенные на принци-
пах всестороннего учета персонального вклада (в том числе
и самими работниками) и (или) уровня профессиональной
компетентности (знания, умения и навыки, которыми реаль-
но овладели работники);

• поддерживается довольно высокий уровень участия от-
дельных работников и рабочих групп в разработке и приня-



 
 
 

тии управленческих решений, касающихся их повседневной
работы;

• применяется практика делегирования полномочий под-
чиненным;

• функционирует разветвленная система организацион-
ной коммуникации, обеспечивающая двух– и многосторон-
ние вертикальные, горизонтальные и диагональные связи
внутри организации.

Поскольку управление человеческими ресурсами склады-
валось в рамках парадигмы контрактации индивидуальной
ответственности, то эта технология изначально противосто-
яла коллективистским (плюралистическим, т. е. учитываю-
щим различие интересов работодателей, менеджеров и рядо-
вых работников, по терминологии британской школы управ-
ления персоналом) подходам. Однако управление человече-
скими ресурсами нельзя однозначно относить и к числу уни-
таристских подходов, проповедовавших единство интересов
всех работников корпорации.

В этом направлении кадрового менеджмента за его бо-
лее чем сорокалетнюю историю можно выделить два подхо-
да. Во-первых, рационалистический , когда высокая степень
адаптируемости фирмы к конкурентной среде обеспечива-
ется гибкостью форм контрактации персонала, интенсифи-
кацией труда высококвалифицированных работников и уча-
стием работников в распределении прибылей. Во-вторых,
гуманистический , когда ответственность за создание конку-



 
 
 

рентных преимуществ фирмы берут на себя сами работники,
а их вовлеченность в дела корпорации достигается за счет
таких факторов, как эффективная организационная комму-
никация, высокая мотивация и гибкое руководство. И в этих
двух подходах легко обнаружить их укорененность в пред-
шествующих парадигмах – научной организации труда и че-
ловеческих отношений.

Традиционный (рационалистический) подход в управле-
нии человеческими ресурсами исходит из того, что если ком-
пания инвестирует в кадры (совершенствует технологии от-
бора персонала, систематически организует его обучение и
реализует программы карьерного роста, хорошо платит и за-
ботится о нем), то она в праве требовать от своих работни-
ков лояльности и ответственного отношения к работе. По
крайней мере, можно рассчитывать на то, что они не будут
вступать в профсоюзы. Активная кадровая политика обеспе-
чивается представительством руководителя кадровой служ-
бы в правлении компании и нацелена на удовлетворение по-
требностей компании в лояльной, устойчиво функциониру-
ющей и удовлетворенной своим положением рабочей силой.
Такая кадровая политика является основой для реализации
успешной, конкурентоспособной стратегии и строится, в от-
личие от традиционных методов управления персоналом не
на подчинении работников воле работодателя (менеджера), а
на взаимном учете интересов сторон и взаимной ответствен-
ности.



 
 
 

Возникший в США в начале 70-х гг. неоплюралисти-
ческий (гуманистический) подход в управлении человече-
скими ресурсами представляет собой известный компро-
мисс между двумя направлениями кадрового менеджмента
– управлением персоналом (парадигма человеческих отно-
шений) и управлением человеческими ресурсами. Превра-
щение работников в собственников предприятия переводит
отношения “работодатель – наемный работник” на новый
уровень. В отношения взаимной ответственности на этом
уровне включаются также другие акционеры, органы госу-
дарственной власти, потребители. Благодаря этому удовле-
творение многих потребностей работников становится це-
лью кадровой политики, а не средством к достижению дру-
гих целей, как это имело место в остальных подходах в кад-
ровом менеджменте. В свою очередь взаимная ответствен-
ность сторон обеспечивает растущую эффективность дея-
тельности фирмы. Высокий уровень участия работников в
проектировании рабочих мест и управлении качеством усло-
вий труда, выпускаемой продукции и (или) предоставляе-
мых услуг – все это создает совершенно новую атмосферу на
предприятии. Атмосферу сотрудничества, а не враждебно-
сти, которой еще недавно были проникнуты отношения меж-
ду работодателями и профсоюзами, да и переговоры меж-
ду ними теперь приобретают все больше прагматический ха-
рактер. Признание законности различных интересов работ-
ников открывает реальные перспективы для вовлечения их



 
 
 

в процесс совместного принятия управленческих решений,
взаимных консультаций, а также доступа к информации о
делах предприятия, на котором они работают.

Итак, можно говорить об определенном синтезе на ба-
зе технологии управления человеческими ресурсами тра-
диционных (безусловно, модернизированных) и современ-
ных подходов. Однако, вобрав в себя достоинства различных
подходов, сложившихся в кадровом менеджменте, техноло-
гия управления человеческими ресурсами не может претен-
довать на роль своего рода панацеи для всех проблем, с ко-
торыми сталкивается в настоящее время специалист по пер-
соналу. И у этой передовой технологии критики обнаружи-
вают изъяны.

Управление человеческими ресурсами: болезни ро-
ста или органические пороки?

Критический анализ применения технологии управления
человеческими ресурсами, несмотря на многообещающие
заявления ее приверженцев, демонстрирует известный раз-
рыв между идеологическими установками и их практиче-
ской реализацией.

1. Практика управления человеческими ресурсами в раз-
личных странах отражает не только многообразие нацио-
нальных школ и традиций кадрового менеджмента, но, ско-
рее, свидетельствует об отсутствии некоей единой концеп-
ции, так как пестрота используемых концептуальных схем
нередко усугубляется их взаимной противоречивостью. На-



 
 
 

пример, несовместимыми на практике представляются та-
кие элементы управления человеческими ресурсами, как ко-
мандная работа и индивидуальная оплата труда в зависимо-
сти от его эффективности. В связи с этим некоторые скеп-
тики усматривают в технологии управления человеческими
ресурсами всего-навсего вариацию модернизированной док-
трины человеческих отношений, а в неизбежных противо-
речиях – выражение структурного антагонизма между мене-
джерами (начальниками) и рядовыми работниками.

2. Хотя все большее число компаний объявляют о внедре-
нии у себя “модной” технологии управления человеческими
ресурсами, практическая реализация новой стратегии кад-
рового менеджмента сталкивается со значительными труд-
ностями. В частности, не заметен рост затрат на подготовку
и переподготовку персонала, особенно принимая во внима-
ние повсеместное распространение передовых форм кадро-
вой работы (кружки качества, рабочие команды и т.п.). А пе-
редача части кадровых функций от кадровых служб линей-
ным руководителям, как правило, обходится без дополни-
тельной переподготовки последних, да и не пользуется осо-
бым вниманием со стороны руководства корпораций.

3. Методы вовлечения персонала (участие в прибылях
компании, передача акций работникам и т.п.), заимствуемые
из арсенала управления человеческими ресурсами, неред-
ко используются менеджерами в качестве более “мягких”
форм интенсификации труда. Ставка на сознательное и от-



 
 
 

ветственное выполнение производственных функций и за-
дач работниками маскирует изощренные приемы сверхэкс-
плуатации и служит в долгосрочной перспективе действен-
ным инструментом в нейтрализации влияния профсоюзов.
Наглядным примером амбивалентности новейших методов
кадровой работы служит использование оценки индивиду-
ального вклада работника в функционирование организа-
ции: кто может судить о том, способствует ли она воспи-
танию повышенного чувства ответственности у работников
или служит орудием их самоэксплуатации?

4. Отсутствуют объективные данные, свидетельствующие
о позитивном влиянии внедряемой технологии управле-
ния человеческими ресурсами на морально-психологиче-
ский климат в организациях. Более того: как всегда при лю-
бых крупных социально-организационных нововведениях
редко удается избежать и негативных последствий. Правда,
такие противоречивые оценки результатов применения пе-
редовой кадровой технологии во многом обусловлены невоз-
можностью изолировать собственные последствия внедре-
ния управления человеческими ресурсами от других факто-
ров.

Тем не менее, сколь бы сомнительными с концептуаль-
ной точки зрения и амбивалентными в морально-психологи-
ческом плане не выглядели результаты практического при-
менения технологии управления человеческими ресурсами,
микрореволюция в кадровом менеджменте за последние го-



 
 
 

ды набирает темпы во всех развитых странах. И эта микроре-
волюция предъявляет совершенно новые требования к спе-
циалисту по персоналу.

 
1.5. Кадровый менеджмент:

вызовы XXI в.
 

Уникальное профессиональное ядро кадрового потенци-
ала–  таково основное конкурентное преимущество любой
компании, стремящейся упрочить свои позиции на глобаль-
ных рынках. В ХХI  в. эта максима, по оценке зарубеж-
ных аналитиков, обретет силу непреложного закона для
успешного предпринимательства, поскольку приспособить-
ся к непредсказуемым и нередко хаотическим переменам в
рыночной среде может только высокомобильный, ориенти-
рованный на постоянное развитие персонал. Но, в свою оче-
редь, это обстоятельство резко повысит требования ко всей
кадровой работе в корпорациях. Интенсивные изменения в
сфере человеческих ресурсов (в глобальном, региональном,
национальном, демографическом, отраслевом, корпоратив-
ном, профессиональном и индивидуальном измерениях), су-
дя по имеющимся тенденциям, приобретут революционный
характер, и специалистов в области кадрового менеджмен-
та ожидает радикальный сдвиг от сложившихся професси-
ональных ролевых стереотипов (администратора-бюрокра-
та и управленца, придерживающегося реактивного стиля) к



 
 
 

принципиально новым ролям: стратега, предпринимателя и
маркетолога.

Революционные изменения во внешней и внутрен-
ней среде современной корпорации

Наметившиеся на пороге нового тысячелетия измене-
ния в корпоративном управлении, вызванные глобализаци-
ей рынков и структуры промышленности, сдвигами в архи-
тектуре рабочих мест и демографии рабочей силы, ориента-
цией на высокие доходы собственников, быстрыми и непре-
рывными организационными и технологическими измене-
ниями, являются стратегическими. Они охватывают не толь-
ко бизнес в целом, но и организацию кадровой работы в кор-
порациях. Речь идет о следующих сдвигах в бизнесе:

• от автономного самообеспечения – к безграничному
партнерству;

• от иерархических или (и) централизованных структур –
к пластичным и децентрализованным структурам;

• от патриархальных моделей управления – к делегирова-
нию полномочий;

• от ориентации на большие объемы и низкую себестои-
мость – к ориентации на качество, быстроту и нововведения;

• от безошибочной работы – к измеряемым ее усовершен-
ствованиям;

• от закрытой организационной системы – к открытой си-
стеме.

В сфере человеческих ресурсов корпорации:



 
 
 

• от узкой специализации и ограниченной ответственно-
сти за порученную работу – к широким профессиональным
и должностным профилям;

• от спланированного карьерного пути – к информирован-
ному и гибкому выбору траектории профессионального раз-
вития;

• от ответственности менеджеров за развитие персонала –
к ответственности самих работников за собственное разви-
тие;

• от контроля над проблемами, с которыми сталкиваются
работники, – к созданию возможностей для всестороннего
профессионального роста каждого работника;

• от уклонения от обратной связи с подчиненными – к ее
активному поиску;

• от секретного рассмотрения факторов успеха, вакант-
ных рабочих мест и отбора специалистов – к открытому об-
суждению уровня компетентности работников, имеющихся
вакансий и путей их заполнения.

С одной стороны, эти сдвиги, затрагивая в первую очередь
стратегию корпорации, превращают кадровые стратегии в ее
ключевой элемент. С другой стороны, без ясно сформули-
рованных стратегических целей корпорации и основных пу-
тей их достижения кадровая работа теряет свой смысл. И ес-
ли стратегия корпорации не “артикулирована”, специалист
по персоналу должен по крупицам собирать информацию
о ее важнейших компонентах: ключевые факторы внешней



 
 
 

и внутренней среды, стратегические направления, ожидае-
мые финансовые результаты, стратегические угрозы и рис-
ки, стратегии поведения на рынке услуг и сбыта продук-
ции, стратегии развития производства, сегментация жизнен-
но важных рынков и основные тенденции их переструкту-
рирования. Доскональное и постоянно обновляемое знание
о состоянии дел в бизнесе, которому посвятила себя корпо-
рация, становится решающим элементом профессиональной
компетентности специалиста по человеческим ресурсам. Без
этого знания невозможно разработать и реализовать жизне-
способную кадровую стратегию, которая должна быть хоро-
шо спланированным ответом на бизнес-стратегию корпора-
ции.

Ключевые элементы передовой кадровой страте-
гии

Кадровая стратегия на пороге ХХI в. включает два исход-
ных элемента: намерения и направления2.

1. Стратегические намерения. Миссия специалиста по
человеческим ресурсам в современной высококонкурентной
среде – наращивать кадровый потенциал корпорации, что-
бы реализовать ее бизнес-стратегию. Специалист по персо-
налу становится своеобразным “калибратором мастерства”,
без участия которого не могут быть разработана и реализо-
вана никакая стратегия фирмы, а также правильно оценены
достигнутые результаты. Обеспечить высокую конкуренто-
способность фирмы без партнерства с человеческим капи-



 
 
 

талом становится все более трудным делом для руководства
корпораций.

Как привлечь в корпорацию и удержать в ней ответ-
ственных, работоспособных, высококвалифицированных и
талантливых людей? Над решением этой задачи и обязаны
работать специалисты по персоналу, которые призваны иг-
рать в корпорации роль “катализатора” в многомерных и
долговременных кадровых процессах, обеспечивающих кон-
курентные преимущества фирме за счет уникальности че-
ловеческого потенциала и высокого уровня ответственности
всех ее работников. Корпоративная культура порождает от-
ветственность, а способности людей создают конкурентные
преимущества. Поэтому специалист по персоналу должен
решать две стратегические задачи:

1) создавать конкурентные преимущества фирмы путем
повышения уровня ответственности ее работников, исполь-
зуя для этого средства управления корпоративной культу-
рой. Сильная корпоративная культура позволяет привлекать
и удерживать таланты, а плоды их труда создают высокую ре-
путацию фирме, притягивают новых потребителей и высоко-
квалифицированных работников. Обновление и постоянная
адаптация корпоративной культуры к динамичным услови-
ям внешней среды нацелены на повышение качества условий
труда, обеспечение обратной связи с работниками и потре-
бителями. Этому служат проводимые семинары, форумы,
фокус-группы, круглые столы, рекламные кампании. Вовле-



 
 
 

чение работников в маркетинговую деятельность корпора-
ции способствует повышению у них инициативности и уров-
ня профессиональной самооценки;

2) обеспечивать конкурентные преимущества фирмы пу-
тем наращивания ее человеческого потенциала, всемерно
обеспечивая роcт профессиональной компетентности работ-
ников. Сколь ни была бы притягательна корпоративная куль-
тура, однако разрыв между требованиями глобального рын-
ка и потенциалом организации можно устранить главным об-
разом за счет развития профессиональных навыков и уме-
ний у всего персонала корпорации. Развитие человеческих
способностей, центрация на уровне профессиональной ком-
петентности работников становится лейтмотивом деятель-
ности не только кадровых служб, но и линейных руководи-
телей. При этом одни компании включают вопросы повыше-
ния уровня компетентности персонала в качестве составных
частей в любую разрабатываемую стратегию, другие – рас-
сматривают эту проблему как возможность реализации спе-
циальной инициативной стратегии, органично дополняемой
другими конкурентными стратегиями корпорации.

В любом случае успех зависит от того, насколько тщатель-
но на основе диагностики, проводимой кадровыми специ-
алистами и линейными руководителями, будут составлены
индивидуальные планы развития, которые призваны устра-
нить сложившийся разрыв между растущими профессио-
нальными требованиями (не всегда легко эксплицируемы-



 
 
 

ми, а не то, чтобы стандартизированными) и существующим
уровнем компетентности каждого работника. Составление
этих планов основывается на моделях компетентности, раз-
рабатываемых для каждой должностной позиции.

При разработке этих моделей можно воспользоваться сле-
дующими подходами, каждый из которых имеет свои силь-
ные и слабые стороны:

• анализ деятельности наиболее выдающихся работников
(“звезд”), который позволяет раскрыть секреты их мастер-
ства, хотя полученная при этом модель слишком привязана
к специфике данного вида деятельности и страдает излишне
сложной архитектурой;

• сравнительный анализ многих образцов деятельности
работников облегчает обобщение опыта и построение доста-
точно простых моделей, однако является весьма трудоемким
делом;

• опрос экспертов приносит быстрые и статистически на-
дежные результаты, но область применения их оказывается,
как правило, ограниченной;

• комбинирование моделей, заимствованных из других
областей деятельности, дает возможность аккумулировать
самый передовой опыт, однако он не всегда применим в рам-
ках данной организации.

Таким образом, при построении моделей компетентности
следует сочетать имеющиеся подходы, чтобы получить при-
емлемые средства кадрового менеджмента.



 
 
 

Модели компетентности, описывающие интеллектуаль-
ные и деловые качества работника, его навыки межличност-
ной коммуникации, позволяют направлять развитие персо-
нала в двух измерениях: 1) приспособление к сложившейся
в организации культуре (готовность всех работников корпо-
рации демонстрировать ожидаемое от них эффективное по-
ведение, что обеспечивается единством взглядов на профес-
сиональную этику, потребителя товаров и услуг, механиз-
мы принятия управленческих решений, ответственность за
качество продукции и услуг); 2) овладение знаниями, уме-
ниями и навыками, необходимыми для успешной работы
в специализированной профессиональной сфере деятельно-
сти. Единство этих двух измерений достигается деятельност-
ной интерпретацией организационной культуры, понимае-
мой как социальный механизм воспроизведения опыта, жиз-
ненно важного для успешного функционирования и разви-
тия организации.

2. Стратегические направления. Этот компонент стра-
тегии раскрывает пути достижения стратегических целей
корпорации. Но прежде чем выбирать путь, необходимо
иметь ясный образ будущего организации. Структурирован-
ное видение будущего организации (доля продаж и позиции
на рынках, организационная структура, технологии основ-
ной и вспомогательной деятельности, стиль менеджмента,
доминирующие организационные культуры, маркетинговая
политика, профессиональные и персональные характеристи-



 
 
 

ки кадрового потенциала) во многом предопределяет стра-
тегические направления.

Однако обеспечить реализацию этих направлений в усло-
виях растущей конкуренции на рынках высококвалифици-
рованной рабочей силы – чрезвычайно сложная задача. Кад-
ровые службы, если они желают ее эффективно решить,
должны перестать функционировать как бюрократические
структуры: им следует обрести черты маркетинговых орга-
низаций. Поэтому сдвиг в организационной культуре (от до-
минирования бюрократической – к предпринимательской)
самой кадровой службы оказывается приоритетным страте-
гическим направлением ее деятельности.
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