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Введение 

Концепция стратегического управления человеческими ресур­
сами (УЧР) захватила умы практиков, ученых и консультантов в 
этой области, хотя, по словам Легге (Legge, 1995), Граттона и соав­
торов (Gratton et al, 1999), часто наблюдается большое расхожде­
ние между терминологией стратегического УЧР и реальностью. 
Стратегии в области ЧР, даже если они и сформулированы, часто 
звучат довольно высокопарно и не всегда работают на практике. 
Легче решить что-то сделать, чем реально осуществить действия. 

Целью данной книги является восполнение этого пробела -
предоставление конкретного руководства к действию, и не только 
в части формулирования стратегий в области ЧР, но и в части их 
практического применения. Поскольку теория стратегического 
УЧР предоставляет полезную информацию о среде, в которой осу­
ществляются практические действия, часть I данной книги рас­
сматривает такие понятия, как концепция УЧР, концепция страте­
гии и концепция стратегического УЧР. Гораздо важнее., однако, 
умение применять теорию на практике, поэтому последующие гла­
вы книги являются практическим руководством к действию. 

Часть II рассматривает практические аспекты формулирова­
ния и реализации стратегий в области ЧР, показывает, как они ра­
ботают и каким образом кадровая служба участвует в этом процес­
се. Части III и IV описывают организационные и фукнциональные 
стратегии с практической точки зрения. 





Часть I 

Основы 
стратегического 

управления 
человеческими 

ресурсами 





Концепция 
управления 
человеческими 
ресурсами 

Концепция управления человеческими ресурсами (УЧР) с момента 
своего зарождения в середине 80-х годов вызывает огромный инте­
рес как у теоретиков управления, так и у практикующих менеджеров. 
Первые часто подвергают сомнению применимость данной модели с 
практической и моральной точек зрения, а последние, ознакомив­
шись с отдельными аспектами концепции, пытаются с различной 
степенью успешности проверить их на практике, руководствуясь при 
этом целым рядом причин^/Приведем несколько примеров: 
• менеджеры искренне полагают, что это правильный подход к 

управлению человеческими ресурсами; 
• данная концепция согласуется с организационной потребнос­

тью укрепить и повысить конкурентоспособность, создать до­
полнительную ценность и наладить эффективный процесс 
управления; 

• менеджеров привлекает новая идея, красиво «упакованная» 
исследователями и консультантами. 
Независимо от того, разделяют ли менеджеры концепцию 

УЧР, они стремятся ассоциировать себя с ней посредством при-
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своения новых титулов: директор, менеджер или консультант по 
человеческим ресурсам (ЧР). Мы вынуждены согласиться с фак­
том, что термин «УЧР» уже становится частью управленческого 
жаргона, постепенно вытесняя термин «управление персона­
лом». 

В основе концепции стратегического УЧР лежит базовое 
понятие его философии, делающее акцент на стратегической 
природе УЧР и необходимости интегрирования кадровой и орга­
низационной стратегий. Однако, несмотря на ясность и четкость 
формулировки, суть этого понятия часто не настолько очевидна. 
В данной главе обсуждается не только суть (или предполагаемая^ 
суть) предмета УЧР, но и сопутствующие вопросы, такие, на­
пример, как практические и моральные аспекты концепции. Все 
вышеобозначенные темы рассматриваются в следующих подраз­
делах: 
• определение УЧР; 
• жесткий и гибкий подходы к УЧР; 
• цели УЧР; 
• развитие концепции УЧР; 
• характеристики системы УЧР; 
• ограничения концепции УЧР; 
• УЧР и управление персоналом; 
• восприятие концепции УЧР; 
• ключевые моменты УЧР; 
• основные требования к системе УЧР; 
• заключение. 

Определение УЧР 
УЧР - это стратегический и целостный подход к управлению наи­
более ценными активами организации, а именно людьми, которые 
индивидуально и коллективно вносят свой вклад в достижение 
организационных целей. Стори (Storey, 1989) провел различие меж­
ду жестким и гибким подходами к УЧР. 
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Разновидности УЧР 
Жесткий подход к УЧР 
Жесткий подход к УЧР основывается на количественном, измери­
тельном и стратегическом аспектах управления численностью ра­
бочей силы и осуществляется такими же «рациональными» мето­
дами, какие применяются к любому другому экономическому 
фактору. Философия этого бизнес-ориентированного подхода под­
черкивает необходимость управления людьми таким методом, ко­
торый способствовал бы созданию дополнительной ценности и 
формированию конкурентного преимущества организации. Причем 
люди рассматриваются как человеческий капитал, который при не­
обходимых инвестициях в его развитие может обеспечить желае­
мый доход. Фомбрун и соавторы (Fombrun et al, 1984) в своей 
работе дают прямое определение работникам «как ключевому ре­
сурсу в руках менеджеров». Гест (Guest, 1999) комментирует это 
следующим образом: 

«Стремление внедрить УЧР... исходит из необходимости орга­
низаций адекватно реагировать на внешнюю угрозу со стороны 
ужесточающейся конкуренции. Эта концепция становится привлека­
тельной для менеджеров, вынужденных наращивать конкурентное 
преимущество своих компаний, когда они наконец понимают, что 
для достижения цели им необходимо вкладывать средства не только 
в новую технологию, но и в человеческие ресурсы». 

Гест также утверждает, что УЧР «отражает исторически сло­
жившуюся капиталистическую традицию относиться к работникам 
как к товару». 

Таким образом, данный подход фокусируется на следующих 
аспектах: 
• удовлетворение интересов руководства; 
• реализация стратегического подхода, согласующегося со стра­

тегией организации; 
• создание дополнительной ценности благодаря развитию чело­

веческих ресурсов и управлению эффективностью труда; 



8 Часть I. Основы стратегического управления... 

• потребность в сильной корпоративной культуре, выраженной в 
миссии и ценностях организации и подкрепленной процессами 
коммуникации, обучения и управления эффективностью труда. 

Гибкий подход к УЧР 
Гибкий подход к УЧР уходит корнями в школу человеческих отно­
шений, основанную на коммуникации, мотивации и лидерстве. По 
определению Стори {Storey, 1989), данный подход предписывает 
«относиться к работникам как к ценным активам, создающим кон­
курентное преимущество за счет своей приверженности работе, 
адаптивности и высокого качества труда (навыков, умения эффек­
тивно работать и т.д.)». По мнению Геста (Guest, 1999), такой под­
ход расценивает работников прежде всего как средство, а не как 
объект управления. Основная идея гибкого подхода к УЧР заклю­
чается в достижении приверженности «сердец и умов» работников 
целям компании с помощью вовлечения их в процесс, создания 
благоприятных условий для общения и обмена информацией и 
других методов формирования компаний с высокой степенью при­
верженности и доверия работников. Значительное внимание при 
этом уделяется ключевой роли организационной культуры. 

Центром внимания при таком подходе является «взаим­
ность» - убежденность в том, что интересы руководства и работни­
ков могут и должны совпадать. Иными словами, это унитаристский 
подход. Как утверждают Геннард и Юдж (Gennard and Judge, 
1997), компании - это «гармоничные и интегрированные объедине­
ния, где все сотрудники разделяют организационные цели и рабо­
тают как одна команда». 

Однако, по выражению Трасса (Truss, 1999), при всей «мягко­
сти терминологии гибкого подхода к УЧР, реальность часто оказы­
вается более жесткой в силу того, что интересы организации пре­
валируют над интересами ее работников». В своем исследовании 
Граттон и соавторы (Gratton et al, 1999) обнаружили, что во всех 
восьми изучаемых ими компаниях наблюдалось комбинированное 
применение гибкого и жесткого подходов к УЧР. Данное наблюде­
ние позволило исследователям предположить, что различия между 
гибким и жестким подходами к УЧР не являются настолько оче­
видными, как предполагалось ранее. 
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Цели УЧР 
Основная цель УЧР направлена на развитие организационной спо­
собности достигать успеха за счет использования людей. Как отме­
чали Ульрих и Лейк {Ulrich and Lake, 1990), «система УЧР может 
являться источником организационных способностей, позволяю­
щих фирме обучаться и реализовывать новые возможности». 

В частности, УЧР направлено на: 
• помощь организации в приобретении и удержании необходи­

мой квалифицированной, приверженной и мотивированной 
рабочей силы; 

• максимизацию и развитие внутренних способностей людей -
их вклада, потенциала и статуса на рынке труда - путем созда­
ния возможностей для обучения и постоянного развития; 

• развитие высокоэффективных рабочих систем, которые вклю­
чают «четко структурированные процессы найма и отбора, 
системы компенсаций и стимулов на основе результатов тру­
да, а также деятельность по обучению и развитию управлен­
ческих кадров, связанную с потребностями организации» 
{Becker et al, 1977); 

• становление действенной практики, ориентированной на при­
знание менеджерами ценности сотрудников как одной из ос­
новных заинтересованных сторон в организации, и стимули­
рование развития атмосферы сотрудничества и взаимного 
доверия; 

» создание климата, способствующего становлению эффектив­
ных и гармоничных партнерских отношений между менедже­
рами и их подчиненными; 

» культивирование среды, благоприятной для командной рабо­
ты, и обеспечение гибкости процессов; 

> помощь компании в разработке сбалансированного и адаптив­
ного подхода к удовлетворению потребностей заинтересован­
ных сторон (владельцев, государственных учреждений или до­
верительных управляющих, руководства, сотрудников, 
потребителей, поставщиков и общества в целом); 
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• создание условии для оценки и вознаграждения людей по ре­
зультатам их действий и достижений; 

• управление разнообразием, присущим трудовым коллективам, 
принимая во внимание индивидуальные и групповые различия 
в трудовых отношениях, стилях поведения и устремлениях; 

• создание условий для проведения политики равных возможно­
стей применительно ко всем сотрудникам организации; 

• осуществление этического подхода к управлению, основанно­
го на заботе о людях, справедливости и прозрачности деятель­
ности; 

• поддержание и совершенствование физического и морального 
благополучия работников. 
Амбициозность вышеперечисленных целей не исключает 

трактования их как традиционной декларации намерений. Иссле­
дование, проведенное Граттоном и соавторами (Gratton et al, 1999), 
показало, что зачастую существует широкая пропасть между слова­
ми и реальностью. Управление начинается с благих намерений 
частично или полностью выполнить намеченное, однако собствен­
но реализация, т.е. «теория на практике», часто затруднительна. 
Эти трудности, как правило, связаны с контекстуальными и про­
цессуальными проблемами: разные приоритеты бизнеса, кратко­
срочная перспектива, отсутствие поддержки менеджеров низшего 
звена, неадекватная инфраструктура вспомогательных процессов, 
отсутствие необходимых ресурсов, сопротивление изменениям и 
климат полного недоверия работников. 

Развитие концепции УЧР 

Истоки 
Базовая философия «гибкого подхода к УЧР» частично опирается 
на работу Макгрегора (McGregor, 1960), который, по словам Трасса 
(Truss, 1999), фактически использовал в своей терминологии такие 
характеристики, как «жесткий» и «мягкий», для описания форм 
управленческого контроля. Согласно Уолтону (Walton, 1985), суть 
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теории X Макгрегора заключается в описании управленческой мо­
дели «контроля», а его теория Y подчеркивает важность сочетания 
организационных целей и индивидуальных потребностей работни­
ков на основе принципа взаимной вовлеченности. 

В полном виде концепция УЧР появилась в середине 80-х 
годов на фоне характерной для этого десятилетия бурной актив­
ности авторов в области популяризации управленческих идей. 
Среди прочих можно выделить таких ученых, как Паскаль и Атос 
(Pascale and Athos, 1981), а также Петере и Уотерман {Peters and 
Waterman, 1982), в книгах которых были предложены разработан­
ные авторами характеристики успешных компаний. В целом, пред­
ставители популярной тогда «школы совершенства» оказали замет­
ное влияние на формирование управленческого мышления в русле 
обоснования необходимости создания сильной культуры и привер­
женности (две составляющие модели УЧР), однако, по мнению 
Геста (Guest, 1993), эти авторы были «слишком правы и поэтому 
ошибались». 

В процессе развития концепции УЧР можно выделить три 
основные стадии: 
1. Начальные идеи, разработанные американскими авторами 

в 80-х годах. 
2. Последующее развитие этих идей британскими авторами 

в конце 80-х и начале 90-х годов, которые нередко проявляли 
скептическое отношение к возможности практического вопло­
щения идей, равно как и к моральной обусловленности данно­
го процесса. 

3. Введение концепции УЧР в систему традиционного управле­
ния персоналом. 
Две первичные концепции УЧР получили названия «модель 

соответствия» и «Гарвардская модель» (Boxall, 1992). 

Модель соответствия 
Одно из первых формализованных определений концепции УЧР 
было предложено Мичиганской школой {Fombrun el al, 1984). Они 
выдвинули предположение, что УЧР и управление организацион­
ной структурой должны соответствовать организационной страте-
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гии (отсюда название «модель соответствия»). Далее авторы пояс­
няли, что цикл человеческих ресурсов (в адаптированном виде 
приведен на рис. 1.1) состоит из четырех типовых процессов, или 
функций, выполняемых любой организацией, а именно: 
1. Отбор - поиск оптимального соответствия человеческих ре­

сурсов различным видам работ. 
2. Оценка - управление эффективностью. 
3. Вознаграждение: «система вознаграждения - наименее эф­

фективно и корректно используемый управленческий инстру­
мент из тех, что применяются для повышения эффективности 
компании». Вознаграждение должно производиться на основе 
как краткосрочных, так и долгосрочных результатов труда ра­
ботников, учитывая тот факт, что «компании необходимо ра­
ботать в настоящем, чтобы достичь успеха в будущем». 

4. Формирование высокоэффективных сотрудников. 

Вознаграждение 

Управление 
эффективностью 

Результаты 
трудовой 

деятельности 

Формирование 

Рис. 1.1. 
Цикл человеческих ресурсов (адаптировано по Fombrun et al, 1984). 
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Фомбрун и соавторы предлагают связать функцию УЧР с ли­
нейной структурой компании посредством следующих действий: 
создание качественных баз данных по ЧР, стимулирование менед­
жеров высшего звена к тщательной проработке вопросов в области 
ЧР и оценка вклада кадровой службы ЧР в стратегическую, адми­
нистративную и операционно-хозяйственную сферы деятельности 
организации. 

Гарвардская модель 
Еще одной группой отцов-основателей концепции УЧР является 
Гарвардская школа во главе с Биром и соавторами {Beer et al, 1984), 
в результате деятельности которой оформилась концепция, назван­
ная Боксаллом (Boxall, 1992) «Гарвардская модель». В основе дан­
ного подхода лежит убеждение в том, что проблемы традиционного 
управления персоналом могут быть решены только при: 

«полной осведомленности менеджеров высшего звена о жела­
емой степени вовлеченности сотрудников в организационный про­
цесс, о требуемых условиях для их обучения и развития и о том, 
какие принципы и методы УЧР могут способствовать достижению 
этих целей. Без основополагающей идеологии или стратегического 
видения - факторов, обусловленных деятельностью исключительно 
менеджеров высшего звена, - УЧР рискует остаться лишь набором 
разрозненных действий людей, каждый из которых будет руковод­
ствоваться своей собственной привычной практикой». 

Бир и его коллеги полагали, что «сегодня решение многих 
проблем требует более широкой, всеобъемлющей и стратегической 
перспективы в отношении человеческих ресурсов компании». Эти 
проблемы привели к осознанию необходимости «особого подхода к 
управлению людьми - подхода, рассчитанного на долгосрочную 
перспективу, а также к необходимости воспринимать людей как 
потенциальные активы, а не переменные затраты». Именно эти 
авторы впервые сформулировали постулат о том, что УЧР должно 
стать функцией линейных менеджеров. 

Авторы также отметили, что «в сферу УЧР входят все те уп­
равленческие решения и действия, которые влияют на характер 
отношений между организацией и ее сотрудниками - человечески­
ми ресурсами». 
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Гарвардская школа наделяет УЧР двумя отличительными ха­
рактеристиками: 1) линейные менеджеры возлагают на себя боль­
ше ответственности за работу по согласованию организационной 
стратегии с кадровой политикой; 2) кадровая служба руководству­
ется миссией создания такой политики, которая определяла бы 
развитие внутренне интегрированной системы кадровой деятель­
ности. 

На рис. 1.2 представлена Гарвардская модель в изложении 
Бира и соавторов. 

Интересы 
участников 

Акционеры 
Менеджеры 
Сотрудники 
Правительство 
Профсоюзы 

Ситуационные 
факторы 

• Характеристики 
рабочей силы 

• Деловая 
стратегия 
и условия 

• Философия 
менеджмента 

• Рынок труда 
• Профсоюзы 
• Технологи­

ческие задачи 
• Законы 

и социальные 
ценности 

I 

Аспекты 
политики 

УЧР: 
Влияние 
работников 
Движение -
человеческих 
ресурсов 
Системы 
вознаграж­
дения 
Трудовой 
процесс 

Результаты 
в области 

ЧР: 
• Привержен­

ность 
• Согласован­

ность 
• Эффектив­

ность 
затрат 

т 

Долгосрочные 
результаты 

• Личное 
благополучие 

• Организа­
ционная 
эффектив­
ность 

• Обществен­
ное благосо­
стояние 

Рис. 1.2. 
Гарвардская модель управления человеческими ресурсами (Источник: 
Beer et al, 1984). 
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Согласно Боксаллу (Boxall, 1992), преимуществами этой моде­
ли являются: 
• признание и согласование широкого диапазона интересов раз­

личных заинтересованных сторон; 
• признание важности компромиссов, как явных, так и скрытых, 

между интересами собственников организации и интересами 
ее работников, равно как и между интересами различных за­
интересованных сторон; 

• расширение контекста УЧР с включением в него аспектов 
«усиления влияния работников», совершенствования органи­
зации труда и проработки сопутствующих вопросов, касаю­
щихся стиля управления; 

• признание влияния целого ряда внешних факторов на процесс 
выбора организационной стратегии и предложение сочетать 
факторы товарного рынка с социально-культурными фактора­
ми; 

• акцент на приоритетности активного стратегического выбора, 
не подвластного ситуационному или внешнему влиянию. 
Гарвардская модель оказала значительное влияние на теорию 

и практику УЧР, особенно подчеркнув тот факт, что УЧР является 
сферой приложения усилий всех руководителей компании, а не 
только менеджеров по персоналу. 

Еще один представитель Гарвардской школы Уолтон (Walton, 
1985), развивая концепцию, подчеркнул важность сохранения 
принципов приверженности и взаимности: 

«Новая модель УЧР основана на политике, стимулирующей 
взаимность: взаимные цели, взаимное влияние, взаимное уважение, 
взаимное вознаграждение, взаимную ответственность. Теоретичес­
ки, политика взаимности должна способствовать усилению привер­
женности работников своей компании, что, в свою очередь, должно 
привести к лучшим экономическим результатам и более качествен­
ному развитию человеческого фактора». 

Модель УЧР на основе приверженности ассоциируется с иде­
ей гибкого подхода, о котором говорилось выше. 
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Эволюция концепции УЧР 
Многие британские ученые также внесли свой вклад в развитие 
первоначальной американской концепции УЧР. Ниже приводится 
более подробное описание идей ряда авторов. 

Дэвид Гест 
Взяв за основу Гарвардскую модель, Гест (Guest, 1987, 1989а, 
1989b, 1991) обогатил ее формулировками четырех целей УЧР, 
применимость которых он предложил проверить на практике. 
1. Стратегическая интеграция - способность организации со­

четать задачи УЧР со своими стратегическими планами, до­
биваясь полной внутренней согласованности различных ас­
пектов УЧР, а также предоставление линейным менеджерам 
возможности для внедрения элементов системы УЧР в про­
цесс принятия ими решений. 

2. Высокая степень приверженности - поведенческая привер­
женность процессу реализации согласованных целей и уста­
новочная приверженность, выраженная в четкой идентифика­
ции работников с компанией. 

3. Высокая степень качества. Эта цель распространяется на те 
аспекты поведения менеджеров, которые напрямую связаны с 
повышением качества поставляемых компанией продуктов и 
услуг, включая управление персоналом и инвестиции в повы­
шение качества труда работников. 

4. Гибкость - функциональная гибкость и наличие адаптивной 
организационной структуры, способной управлять инновациями. 
Гест полагает, что движущей силой УЧР является: 

«Стремление получить конкурентное преимущество на рынке 
за счет предоставления высококачественных товаров и услуг, конку­
рентной и высокоэффективной политики ценообразования, а также 
способности компании к быстрой инновации и управлению измене­
ниями в ответ на изменения на рынке или прорывы в области науч­
ных исследований и разработок». 

Автор считает, что УЧР отражает, во-первых, унитаристские 
ценности в том смысле, что они не предполагают каких-либо серь-
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езных и неизбежных разногласий между руководством и работни­
ками, и, во-вторых, индивидуалистические ценности, которые отда­
ют предпочтение связи по типу «работник - организация», а не по 
типу групповых или представительских систем. По мнению Геста, 
концепции УЧР «приписали» много лишнего, в то время как она 
ограничивается воздействием скорее на установки, чем на поведе­
ние. 

Карен Легге 
Легге (Legge, 1989) в нижеследующей формулировке попыталась 
обобщить различные представления об УЧР: 

«Принципы политики УЧР должны согласовываться со страте­
гическим планированием бизнеса и служить укреплению подходя­
щей (или изменению неподходящей) организационной культуры, 
характеризующейся отношением к человеческим ресурсам как 
к ценности вообще и как к источнику конкурентного преимущества 
в частности. Наиболее эффективного использования политики УЧР 
можно достичь путем взаимного согласования отдельных ее элемен­
тов, что должно способствовать усилению приверженности и, как 
следствие, укреплению желания работников действовать гибко в ин­
тересах «адаптивной компании», стремящейся достичь совершен­
ства». 

В 1998 г. Легге дала определение «жесткой» модели УЧР как 
процессу, сфокусированному «на тесной интеграции кадровой по­
литики в области ЧР с организационной стратегией, ориентиро­
ванной на использование человеческих ресурсов таким же раци­
ональным способом, каким производится управление любыми 
другими ресурсами, из которых организация стремится извлечь 
максимальную прибыль». Напротив, гибкий подход к УЧР осно­
вывается на отношении к работникам как к «ценному капиталу и 
одновременно источнику конкурентного преимущества, формиру­
емого за счет приверженности, гибкости, высокой квалификации 
и высокой производительности труда». По мнению Легге, УЧР 
опирается на три ключевых момента: во-первых, гибкость во всех 
ее проявлениях; во-вторых, принципы образования команд деле­
гирования власти и вовлеченности; и, в-третьих, управление куль­
турной сферой. 
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Крис Хендри и Эндрю Петтигрю 
Хендри и Петтигрю {Hendry and Pettigrew, 1990), сознательно ослаб­
ляя предписывающий характер Гарвардской модели, подчеркивают 
значение ее аналитических элементов. По мнению Боксалла (Boxall, 
1992), такой подход со всем основанием позволяет избежать катего­
ричного определения УЧР как единственно правильной формы и 
способствует неспешному и более основательному аналитическому 
развитию этой модели. Авторы утверждают, что «качественное опи­
сание структур и процессов формулирования стратегий в сложных 
организациях, с должным пониманием аналитических концепций, 
является основополагающим фактором УЧР». 

Хендри и Петтигрю считают, что роль УЧР, как нового на­
правления развития, заключалась в осуществлении качественного 
переворота в отрасли: «На этапе своего основания УЧР отличалось 
в буквальном смысле "весомой нормативностью" - модель предла­
гала диагностические методы и готовые решения». Авторы также 
отмечают, что «с самого начала концепция УЧР выделилась тем, 
что предложила привлекательную вербальную форму для описания 
наглядных изменений, одновременно вскрывая узкие места - уста­
новки, масштаб, слаженность и направление - существующей мо­
дели управления персоналом». 

Джон Пурчелл 
Пурчелл (Purcell, 1993) заявляет, что «становление УЧР является 
одновременно причиной и следствием значительной концентрации 
власти в руках менеджеров», а массовое распространение «если не 
практики, то языка УЧР - сочетанием интуитивной привлекатель­
ности этой концепции для менеджеров и, что более важно, ответ­
ной реакцией на турбулентность товарных и финансовых рынков». 
Автор утверждает, что УЧР есть не что иное, как новое подтверж­
дение прерогативы менеджеров. 

По мнению Пурчелла, политика и практика УЧР реализуются 
в компаниях с целью отрыва от прошлого и часто ассоциируются 
с такими словами, как «приверженность», «компетентность», «де­
легирование власти», «гибкость», «культура», «эффективность», 
«оценка», «вознаграждение», «командная работа», «вовлечен­
ность», «сотрудничество», «гармонизация», «качество» и «обуче-
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ние». Однако «опасность восприятия УЧР как наилучшей совре­
менной практики управления заключается в стереотипных взглядах 
на прошлое и идеализировании будущего». 

Кейт Сиссон 

Сиссон (Sisson, 1990) выделила четыре основные особенности, все 
чаще ассоциируемые с УЧР: 
1. Подчеркивается важность согласованности принципов кадро­

вой политики как между собой, так и с планированием бизне­
са вообще. 

2. Функциональные менеджеры освобождаются от обязанности 
(или задачи) управления персоналом. 

3. Фокус внимания перемещается из области отношений между 
менеджерами и профсоюзами в область отношений между ме­
неджерами и работниками, иными словами, от коллективизма 
к индивидуализму. 

4. Акцентируется значимость приверженности и проявления 
инициативы со стороны работников одновременно с освоени­
ем менеджерами новых ролей «помощника», «вдохновителя» 
и «движущей силы». 

Джон Стори 

Стори (Storey, 1989) полагает, что УЧР нужно рассматривать как 
«набор взаимосвязанных принципов с идеологическим и философ­
ским обоснованием». Он выделяет четыре аспекта, которые состав­
ляют содержательную версию УЧР: 
1) определенная совокупность убеждений и предположений; 
2) решения в области управления людьми, находящиеся в инфор­

мационной зависимости от выбора стратегического направле­
ния; 

3) ключевая роль и вовлеченность линейных менеджеров; 
4) набор «рычагов» для формирования трудовых отношений, 

в корне отличных от процедурных и регулятивных рычагов 
управления, типичных для систем классических индустриаль­
ных отношений. 
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Автор уточняет: «Принято считать, что УЧР обладает спо­
собностью возместить все недостатки управления персоналом». 
Развитие функции ЧР признается как одно из ключевых направ­
лений бизнеса, в рамках которого обучение и развитие приобре­
тают все более важное значение: «Осуществление этой функции 
и ответственность за результаты напрямую связаны с линейными 
менеджерами; ее цель состоит уже не просто в достижении согла­
сия работников на выполнение поставленных задач, а преследует 
более амбициозные планы формирования приверженности работ­
ников». 

Стори отводит формулированию политики УЧР место на стра­
тегическом уровне и подчеркивает, что основной характеристикой 
этой компании является внутренняя согласованность всех элемен­
тов системы. 

Внедрение УЧР 
Менеджеры по персоналу теперь все чаще называются «менедже­
рами по управлению человеческими ресурсами». В ряде случаев 
можно говорить о том, что сменилась только вывеска, хотя многое 
из философии УЧР внедряется в повседневную практику и мышле­
ние специалистов в области управления персоналом. Для этих спе­
циалистов уже не представляют большого значения упомянутые 
выше дебаты, которые были характерны для второй фазы развития 
данной теории. Они перешли от теории к практике; и, несмотря на 
ошибки, вызванные ограничениями организационного порядка, 
многих из них уже трудно остановить, что подтверждается моими 
собственными наблюдениями, проведенными в ходе многолетнего 
изучения более сотни британских компаний. 

Характеристики системы УЧР 
Обобщение взглядов вышеупомянутых авторов и мнений некото­
рых других ученых помогает составить консолидированный список 
отличительных характеристик системы УЧР, выступающей в каче­
стве новой парадигмы управления людьми. Ниже приводится спи­
сок основных характеристик: 
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УЧР подчеркивает важность формирования приверженности 
миссии и ценностям компании, т.е. эта модель «ориентирована 
на приверженность»; 
УЧР основывается на осознании необходимости стратегичес­
кого соответствия - интегрирования кадровой и организаци­
онной стратегии; 
эта деятельность стимулируется высшим руководством; 
внедрение системы УЧР и ответственность за результаты воз­
лагается на линейных руководителей; 
УЧР вносит измеримый вклад в формирование и удержание 
конкурентного преимущества и фокусируется на создании до­
полнительной ценности, особенно для акционеров; 
УЧР представляет собой всеобъемлющий и целостный подход 
к реализации взаимно поддерживающих принципов и методов 
формирования кадровой политики, т.е. разработку целостной 
системы политики и практики в области человеческих ресурсов; 
особое внимание уделяется формированию культуры и ценно­
стей компании; 
УЧР ориентировано на результат, подчеркивает необходи­
мость постоянного движения вперед к новым рубежам, чтобы 
компания всегда была готова к решению новых задач; 
трудовые отношения имеют скорее унитаристский, чем плю-
ралистский характер, и ориентируются скорее на индивиду­
альных работников, чем на коллектив в целом; 
организация процессов основана на принципах органичности 
и децентрализации с введением гибких ролей, концентрации 
на процессе (т.е. способах функционирования, особенно тех, 
которые выходят за традиционные организационные рамки) и 
имеет более высокий уровень командной работы, построенной 
на принципах гибкости; 
особое значение приобретают качественное обслуживание 
потребителей и достижение высокого уровня потребительской 
удовлетворенности; 
дифференцированная система вознаграждения на основе ре­
зультатов труда, компетентности, личного вклада или квали­
фикации. 
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Из всех вышеперечисленных характеристик приоритетными, 
пожалуй, являются первые две: формирование приверженности и 
достижение стратегического соответствия. 

Ограничения модели УЧР 
На первый взгляд УЧР предлагает значительные выгоды, во всяком 
случае для менеджеров. Однако целый ряд теоретиков и один из 
практиков - Алан Фаулер {Fowler, 1987) обозначили несколько 
ограничений, которые в обобщенном виде приводятся ниже: 
• УЧР пока не хватает потенциала, чтобы стать разделяемой 

всеми теорией или альтернативой в виде улучшенной версии 
модели управления персоналом; 

• УЧР, по словам Геста {Guest, 1991), представляет собой «опти­
мистическую, но сомнительную концепцию, где все построе­
но на обещаниях и ожиданиях»; 

• если даже УЧР и существует как отдельный процесс, в чем 
многие сомневаются, он полон противоречий, поддается ма­
нипуляциям и, по заключению Кардифской школы {Blyton and 
Turnbull, 1992), абсолютно неверен; 

• «обещанные цели» УЧР в лучшем случае необоснованы, а в 
худшем - невыполнимы {Mabey et al, 1998). 

УЧР как теория 
Нун {Noon, 1992) считает, что УЧР как теория имеет серьезные 
недостатки: 

«Она построена на идеях и предположениях, однако ассоции­
рованные с ней переменные и гипотезы неочевидны. Она слишком 
всеобъемлюща... Как "теория" УЧР оставляет желать лучшего в 
плане способности к описанию и прогнозированию». 

УЧР слишком упрощено 
Фаулер {Fowler, 1987) утверждает: 

«Идеи УЧР, обращенные к менеджерам высшего звена, имеют 
тенденцию к привлекательной упрощенности. Они как бы говорят: 
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"Не слишком беспокойтесь по поводу содержания или методик уп­
равления персоналом. Все что нужно - это управлять контекстом. 
Не сидите на рабочих местах, идите и разговаривайте с людьми, 
невзирая на иерархию. Только так вы сможете высвободить огром­
ный трудовой потенциал и направить его на повышение эффектив­
ности"». 

УЧР как терминология 
Терминология УЧР преподносит модель как единственно верный 
процесс, идеально подходящий для любых компаний, несмотря на 
доказательства того, что разные организационные условия требуют 
разных подходов. Это создает между терминологией и реальнос­
тью пропасть, на которую (часто) указывали Граттон и соавторы 
{Gratton et al, 1999). 

УЧР чрезмерно амбициозно и непрактично 
Одно из обвинений в адрес УЧР заключается в том, что оно обеща­
ет больше, чем может дать на самом деле. По словам Мейби и 
соавторов {Mabey el al, 1998), «практически все без исключения 
обозначенные результаты [УЧР] нереалистичны и завышены». Ав­
торы подразумевают, что руководители или идут на поводу у кон­
сультантов, предлагающих быстрые решения для латания дыр, или 
пускаются в рассуждения под влиянием «экстра-организационных 
ценностей», таких, как совершенство, гибкость, качество и внима­
ние к потребителям. 

Реализация концепции УЧР на практике достигается путем 
стратегической интеграции, разработки целостной и последователь­
ной кадровой политики и максимизации приверженности работни­
ков. Это требует от менеджеров всех уровней высокой степени ре­
шимости и компетентности, а также наличия профессиональной и 
эффективной кадровой службы ЧР, сотрудники которой ориентиро­
ваны на достижение целей компании. Удовлетворение этих требо­
ваний представляется нелегкой задачей, особенно в тех случаях, 
когда привносимая УЧР культура противоречит существующей 
корпоративной культуре и традиционным установкам в поведении 
менеджеров. 

Некоторые исследователи убеждены, что в компаниях, в кото­
рых отсутствует четкая общая стратегия, разработка интегрирован-
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ных стратегий в области ЧР (ключевая характеристика УЧР) зат­
руднительна, если вообще возможна. В тех компаниях, где органи­
зационные стратегии все же формулируются, они, как правило, 
подчинены целям товарного рынка, что неизбежно приводит к раз­
витию продуктов и систем. В этих ситуациях приоритетом, по 
вполне понятным причинам, является получение финансовой под­
держки и ресурсов для укрепления финансовой базы. Аспекты 
человеческих ресурсов при этом зачастую мало учитываются. 

УЧР и отношения собственности 
Фаулер (Fowler, 1987) пишет: 

«Центральное место в концепции отводится полной идентифи­
кации работников с целями и ценностями компании, т.е. вовлеченно­
сти сотрудников в процесс на ее условиях. Власть при этой системе 
остается в руках работодателя. Как можно говорить о полной взаим­
ности, если в конечном итоге работодатель по своему усмотрению 
может закрыть или продать компанию». 

Противоречия УЧР 
Легге (Legge, 1989) полагает, что концепция УЧР содержит следу­
ющие внутренние противоречия: 
• дополнительность и последовательность политики «взаимнос­

ти», направленной на формирование приверженности, гибкос­
ти, качества и т.д.; 

• проблемы, связанные с приверженностью, выраженные в воп­
росе Геста {Guest, 1987): «Приверженность чему?»; 

• концепция УЧР явно разрывается между проповедуемыми ею 
принципами индивидуализма (фокус на индивидууме) и кол­
лективизма (командная работа и т.д.); 

• существует потенциальное противоречие между развитием 
сильной корпоративной культуры и способностью работников 
реагировать гибко и адаптивно. 

Моральные аспекты УЧР 
Несмотря на все заявления сторонников УЧР, их все же можно 
упрекнуть в применении альтернативных и усложненных форм 
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«контроля методом подчинения» при попытках обосновать необхо­
димость формирования приверженности работников выполнению 
требований компании. Так, Легге (Legge, 1989) подчеркивает: 

«Делая акцент на "сильной культуре", теоретически УЧР спо­
собно добиться сплоченности рабочей силы, хотя и без сопутствую­
щей дилеммы создания потенциально дисфункциональной солидар­
ности. "Сильная культура" направлена на объединение работников 
на основе разделяемого ими набора ценностей, санкционированных 
менеджерами ("качество", "обслуживание", "инновация" и т.д.), что 
предполагает идентификацию интересов работников с интересами 
работодателей. Такие изменения - посредством управления культу­
рой - усиливают намерение осуществлять автономию "ответствен­
но", т.е. в интересах руководства». 
Легге (Legge, 1989) обобщила свои опасения по поводу мо­

ральной стороны УЧР: 
«Поскольку в условиях ужесточающейся конкуренции и не­

хватки ресурсов работники используются как средство для достиже­
ния цели, то, к сожалению, кто-то из них неизбежно проиграет. 
Возможно, потери понесет большинство. Для этих людей гибкий 
подход к УЧР лишь иллюзия, в то время как жесткий подход мате­
риализован в неприятных событиях их жизни». 

Автор утверждает, что менеджеры используют УЧР в соб­
ственных интересах, считая работников средством достижения 
своих целей. 

Многие ученые обвиняют УЧР в манипулятивности. Как от­
мечает Уиллмот (Willmotl, 1993), УЧР представляет собой форму 
изощренного контроля. Этот подход проповедует учет интересов 
всех заинтересованных лиц, но на самом деле за красивыми фраза­
ми стоит эксплуатация рабочих. Некоторые авторы называют УЧР 
«волком в овечьей шкуре» (Кеепоу, 1990а). Они отмечают, что ру­
ководители компаний, имея целью внедрить УЧР, трансформируют 
принцип «то, что хорошо для General Motors, хорошо для Амери­
ки» в другой - «то, что хорошо для компании, устраивает (или 
должно устраивать) всех, кто в ней работает». Другими словами, 
подобно яблоку в день, УЧР будет всем вам полезно. Такие менед­
жеры, возможно, отчасти правы, хотя и не всегда, и обычно тратят 
свою пропагандистскую силу и умение убеждать на то, чтобы за-
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ставить людей принять чуждые им ценности, которые могут идти 
вразрез с их интересами. 

По сути, основное обвинение, предъявляемое УЧР, заключа­
ется в том, что этот подход рассматривает работников лишь как 
средство достижения цели. Сторонники УЧР, однако, считают, 
что если компании существуют для достижения своих целей (что 
верно), и если этих целей можно достичь только с помощью 
людей (что также верно), становится понятным естественное 
стремление менеджеров добиваться приверженности и эффектив­
ности, используя своих подчиненных. Подобное желание не воз­
никло лишь сейчас, в связи с появлением УЧР, оно существовало 
и в старые добрые времена управления персоналом, до зарожде­
ния УЧР. Тем не менее важно понимать, каким образом руководи­
тели рассматривают людей как цель и что именно руководство 
планирует получить взамен. Между тем философия УЧР может 
стать позитивной направляющей силой в выборе правильных 
подходов к управлению людьми, например, на принципах взаим­
ной приверженности. 

Непоследовательность критики УЧР 
По словам Геста {Guest, 1999), критика УЧР развивается по двум 
противоречивым направлениям. Первое сформулировано Легге 
(Legge, 1995, 1998) и гласит, что, хотя управленческая терминоло­
гия и выражает заботу об улучшении положения работников, на 
самом деле все иначе. Для Киноя (Кеепоу, 1997) «остается загад­
кой, как под натиском откровенной и ошеломляющей "неприязни" 
критиков УЧР сумело обеспечить такое влияние и институциональ­
ную поддержку». 

Другие авторы категорично утверждают, что УЧР просто не 
работает. Так, например, Скотт (Scott, 1994) считает, что и работни­
ки и руководители находятся в плену у своей истории, что затруд­
няет критическое переосмысление традиционно существующей 
ориентации на противостояние друг другу. 

При внимательном рассмотрении два вышеупомянутых утвер­
ждения противоречат друг другу. По словам Геста (Guest, 19896): 

«Нелогично одновременно расценивать УЧР как реальную 
угрозу (хотя неясно, чему именно оно угрожает), заслуживаю-
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щую серьезного критического анализа, и вместе в тем заявлять, 
что эта модель не находит практического применения или неэф­
фективна». 

УЧР и управление персоналом 
Гест (Guest, 1989) сформулировал вопрос: «УЧР и управление пер­
соналом. Кто-нибудь может прояснить разницу?» Армстронг 
(Armstrong, 1987) дал готовый ответ (до того, как был задан воп­
рос): 

«Одни менеджеры по персоналу вообще не представляют, что 
стоит за аббревиатурой УЧР, по мнению других, эта концепция яв­
ляется всего лишь "старым вином в новой бутылке". И все же, не­
смотря на распространенное отношение к УЧР как к новому ярлыку 
для традиционного процесса управления персоналом, достоинство 
этой концепции, по мнению многих, состоит в том, что она подчер­
кивает отношение к людям как к ключевым ресурсам, управление 
которыми эта модель в основном возлагает на менеджеров высшего 
звена, непосредственно занимающихся стратегическим планирова­
нием бизнеса. Идея подобного отношения к людям не нова, однако 
многие организации уделяют ей недостаточно внимания. "Новая 
бутылка для старого вина" или новое название для традиционного 
процесса могут помочь преодолеть этот недостаток». 

Торрингтон (Torrington, 1989) утверждает, что «управление 
персоналом сформировалось за счет ассимиляции некоторых до­
полнительных аспектов, формирующих и пополняющих постоянно 
развивающуюся совокупность экспертных знаний. УЧР не являет­
ся революционным открытием, предложенная модель - лишь еще 
один аспект многогранной роли». 

Общие черты 
Можно утверждать, что системы управления персоналом и УЧР 
имеют следующие общие черты: 
• Стратегии управления персоналом, как и стратегии УЧР, выте­

кают из организационной стратегии. 
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• Оба подхода признают, что линейные менеджеры отвечают за 
управление работниками. Кадровая служба предоставляет ме­
неджерам необходимую консультационную поддержку для вы­
полнения своих обязанностей. 

• Ценности как управления персоналом, так и «гибкой» версии 
УЧР идентично трактуют «уважение к личности», равновесие 
организационных и индивидуальных потребностей и развитие 
людей для достижения ими максимального уровня компетен­
тности, что способствует росту личной удовлетворенности и 
достижению целей компании. 

• Оба подхода признают, что один из наиболее существенных 
процессов состоит в подборе людей, соответствующих посто­
янно меняющимся потребностям компании - подбор подходя­
щих людей для соответствующих позиций и развитие работ­
ников на местах. 

• Оба подхода используют один и тот же набор инструментов 
для проведения отбора, анализа компетентности, управления 
эффективностью труда, обучения, развития управленческих 
кадров и процесса вознаграждения. 

• Управление персоналом, подобно «гибкой» версии УЧР, при­
дает большое значение коммуникационным процессам и ак­
тивному участию работников в системе трудовых отношений 
в компании. 

Различия 
Различия между системами управления персоналом и УЧР скорее 
вызваны различиями в акцентах и подходах, чем в сути. По мне­
нию Хендри и Петтигрю {Hendry and Pettigrew, 1990), УЧР можно 
рассматривать как «перспективу управления персоналом, а не уп­
равление персоналом как таковое». 

На основе обзора литературы Легге {Legge, 1989) выделила 
три основных различия между управлением персоналом и УЧР: 
1. Управление персоналом как деятельность нацелено на сотруд­

ников, не занимающих руководящие посты, в то время как 
УЧР, не имея достаточно четкой направленности, тем не ме­
нее, определенно нацелено на штат руководящих работников. 



Глава I. Концепция управления человеческими ресурсами 29 

2. УЧР гораздо в большей степени представляет собой интегри­
рованную деятельность линейных менеджеров, в то время как 
управление персоналом пытается влиять на линейных менед­
жеров. 

3. УЧР подчеркивает важность участия менеджеров высшего 
звена в процессе формирования культуры, в то время как уп­
равление персоналом всегда подозрительно относилось к раз­
витию компании и связанным с ним идеям унитарного и соци­
ально-психологического характера. 
Стратегическая природа УЧР представляет собой еще одно 

различие, на которое обращает внимание целый ряд авторов, по 
сути отвергающих идею о том, что традиционное управление пер­
соналом было когда-либо связано со стратегической областью биз­
неса. Хендри и Петтигрю (Hendry and Pettigrew, 1990), например, 
полагают, что стратегический характер УЧР проявляется более 
отчетливо. 

Возможно, самое существенное различие двух подходов зак­
лючается в большей ориентации УЧР на менеджмент и бизнес. 
УЧР, по определению, занимает центральное место в стратегичес­
кой деятельности высшего руководства, при которой идеи УЧР 
осваиваются, развиваются и продвигаются непосредственно управ­
ленческой командой, обслуживающей интересы своей организа­
ции. УЧР претендует на холистический подход, учитывающий весь 
спектр интересов, представленных в компании, причем интересы 
ее членов признаются, но подчиняются интересам самой компании. 
Отсюда вытекает важность стратегической интеграции и сильной 
культуры, которые формируются на основе видения и лидерского 
стиля руководства и нуждаются в людях, приверженных принятой 
стратегии, готовых к переменам и вписывающихся в культуру орга­
низации. Гест (Guest, 1990) обобщил предположения, утверждая, 
что «значение УЧР слишком масштабно, чтобы этим процессом 
занимались лишь менеджеры по персоналу». 

УЧР можно скорее расценивать как один из подходов к тради­
ционному управлению персоналом, чем альтернативу ему. При 
сравнении модели УЧР с моделью управления персоналом возни­
кает больше сходств, чем отличий. Однако нельзя не отметить, что 
такие концепции, как стратегическая интеграция, управление куль-
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турой, приверженность персонала, всеобщее качество и инвести­
ции в развитие человеческого капитала наряду с унитарной фило­
софией (когда интересы руководства и работников совпадают), яв­
ляются существенными составляющими модели УЧР. Кроме того, 
эта модель соответствует методам ведения бизнеса и управления 
ресурсами в современных условиях существования компании. Вот 
почему, несмотря на ограниченность концепции, выявленную ря­
дом теоретиков, термин «УЧР» все шире распространяется в каче­
стве альтернативы термину «управление персоналом». Все боль­
шее число людей осознают соответствие этой модели современным 
реалиям жизни компаний. 

§ | | Восприятие УЧР 
Неприятие УЧР рядом ученых основывается на убеждении, что этот 
подход противоречит интересам работников, т.е. является по сути 
философией менеджмента. Гест и Конвей (Guest and Conway, 1997) 
в своих исследованиях, проведенных на основе произвольно выб­
ранной группы из 1000 работников, установили проникновение си­
стемы УЧР в практику компаний. Этот вывод противоречит извест­
ному мнению о том, что менеджеры сознательно преувеличивают 
возможности внедрения УЧР в практику. В опросе использовались 
следующие характерные для УЧР критерии: возможность подавать 
жалобы и выражать личную озабоченность по таким вопросам, как 
условия для обучения и развития; возможности для обсуждения 
вопросов, касающихся бизнеса; единый статус; эффективные систе­
мы борьбы с запугиванием и домогательствами на рабочем месте; 
создание интересных и разнообразных условий труда; возможности 
внутреннего карьерного роста; программы по вовлечению сотрудни­
ков; невозможность принудительного увольнения; система оплаты 
по результатам труда; участие в прибылях; проведение опросов на 
предмет выявления существующих установок. 

Результаты опроса работников показали, что степень проник­
новения практики УЧР в бизнес-процесс была напрямую связана 
с наличием в организации справедливых отношений между людь­
ми, взаимного доверия и ответственности руководителей за выпол­
нение своих обещаний. Респонденты, работающие в характерных 
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для УЧР условиях, демонстрировали большую уверенность в со­
хранении своих рабочих мест и более высокую степень удовлетво­
ренности от своего труда. Опрос также показал, что в компаниях, 
где принципы ЧР реализованы в большей степени, уровень моти­
вации работников-респондентов был значительно выше. Наблюде­
ния Геста (Guest, 1999) доказали, что в конечном итоге работники, 
как правило, проявляли позитивное отношение к УЧР. Выводы 
этого исследования по большей части противоречили «радикально 
критическому» взгляду таких ученых, как Мейби и соавторы 
(Mabey et al, 1998), которые характеризовали подход УЧР как неэф­
фективный и вредный (т.е. играющий на руку менеджерам). От­
дельные сторонники этого взгляда с предубеждением относились к 
положительным отзывам респондентов об УЧР, расценивая их как 
результат давления и «промывания мозгов» со стороны руковод­
ства. Однако фактов, подтверждающих это предположение, выяв­
лено не было. 

Тем не менее авторы еще одного исследования (Gratton et al, 
1999) убеждены, что существует: 

«Различие между терминологией и реальностью управления 
человеческими ресурсами, а именно между теорией и практикой 
УЧР, между восприятием проделанной работы кадровой службой ЧР 
и восприятием этой деятельности самими работниками, между тем, 
как высшее руководство понимает роль и функции ЧР, и тем, какую 
роль данная функция исполняет фактически». 
В своих выводах авторы используют слова «терминология» и 

«реальность управления человеческими ресурсами». Неоднократ­
ное повторение слова «терминология» этими и другими авторами 
позволяет предположить, что в глубине души они убеждены в аб­
солютном цинизме менеджеров, которые или говорят не то, что 
думают, или их слова всегда расходятся с делом. 

Основные функции 
системы УЧР 

Ниже приводятся основные функции системы УЧР, выполняемые 
как линейными менеджерами, так и специалистами по ЧР. 
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Организация 
«Организационный дизайн» - это процесс развития организации, 
которая обеспечивает выполнение всех требуемых функций, ком­
бинируя их таким образом, чтобы способствовать интеграции и 
кооперации, и организации, которая гибко реагирует на изменения 
и способствует развитию эффективных процессов коммуникации и 
принятия решений. 

Планирование труда - это решения по конкретным должно­
стям, рабочим обязанностям и полномочиям, а также отношениям 
между работником в данной должности и остальными сотрудни­
ками. 

Организационное развитие - это процесс стимулирования, 
планирования и реализации программ, направленных на повыше­
ние уровня эффективности функционирования организации и спо­
собности гибкого реагирования на изменения. 

Трудовые отношения 

Улучшение качества трудовых отношений посредством формирова­
ния обстановки доверия, развитие более позитивного психологи­
ческого климата. 

Обеспечение ресурсами 

Планирование человеческих ресурсов - планирование будущей по­
требности в человеческих ресурсах с точки зрения количества, 
квалификации и компетентности, формулирование и выполнение 
планов по удовлетворению этих потребностей. 

Наем и отбор - привлечение нужного количества людей, со­
ответствующих требованиям компании. 

Управление эффективностью труда 

Достижение максимальных результатов работы компании, команд 
и индивидуальных работников путем управления эффективностью 
и проведения аттестаций в рамках согласованных целей и требова­
ний к компетентности; оценка эффективности и повышение уровня 
производительности; определение и удовлетворение потребностей 
в обучении и развитии. 
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Развитие человеческих ресурсов 

Обучение на организационном и индивидуальном уровнях - систе­
матическое развитие бизнеса по принципу обучающейся организа­
ции; предоставление возможностей для обучения работников и 
развития их способностей, для карьерного роста и повышения ста­
туса работника на рынке труда. 

Развитие управленческих кадров - предоставление менедже­
рам возможности для обучения и развитие их способности вносить 
существенный вклад в достижение целей компании. 

Управление карьерным ростом - планирование и развитие 
карьеры людей, обладающих необходимым потенциалом. 

Управление системами 
вознаграждения 

Системы оплаты труда - развитие структур и систем оплаты тру­
да на основе равенства, справедливости и прозрачности. 

Оплата личного вклада - вознаграждение на основе затрачен­
ных усилий, полученных результатов, уровня компетентности и 
умений. 

Вознаграждение нефинансового характера - вознаграждение 
работников нефинансовыми методами, такими, как признание, по­
вышение степени ответственности и предоставление возможностей 
для достижения более высоких трудовых показателей, а также для 
профессионального и личностного роста. 

Система взаимоотношений 

Внутриотраслевые отношения - управление формальными и не­
формальными отношениями с профессиональными союзами и их 
членами и поддержание этих отношений. 

Вовлеченность и активность сотрудников - предоставление 
работникам возможности высказывать свое мнение, обеспечение 
их информацией и консультирование их по вопросам, представля­
ющим взаимный интерес. 

Коммуникации - генерирование и передача информации, пред­
ставляющей интерес для сотрудников. 



34 Часть I. Основы стратегического управления... 

Основные требования 
к системе УЧР 

Вышеперечисленные виды деятельности должны ориентироваться 
и согласовываться с ключевыми требованиями к системе УЧР, при­
веденными ниже: 
• поддержка реализации общих стратегий и целей; 
• создание дополнительной ценности на основе всех видов де­

ятельности в области ЧР; 
• создание базы программ по изменению культуры; 
• высвобождение и развитие внутреннего потенциала людей; 
• развитие процессов, максимизирующих личный вклад людей 

в развитие организации; 
• помощь перспективным сотрудникам в получении организа­

ционных и управленческих ориентиров на раннем этапе их 
карьерного роста; 

• внедрение принципов непрерывного обучения и развития для 
всех и каждого в компании и превращение их в норму трудо­
вой жизни; 

• разработка и внедрение систем, обеспечивающих доступ к 
необходимому опыту, и управление ими; 

• предоставление условий для приобретения конкретных уме­
ний и навыков; 

• наем, развитие и обучение людей с нужной комбинацией спе­
циализированных знаний и более широких умений и устано­
вок, необходимых для гибкого реагирования на быстро меня­
ющиеся требования современного бизнеса; 

• управление работниками с разными послужными списками, 
карьерными устремлениями и внутренними принципами; 

• управление коллективными и индивидуальными трудовыми 
отношениями сотрудников (или более широко - рабочей си­
лой), стимулирование и поддержание приверженности на пе­
риод осуществления изменений; 
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разработка и внедрение систем вознаграждения и повышения 
эффективности труда, развивающих и мотивирующих людей, 
как на индивидуальном, так и на групповом уровне, к дости­
жению целей компании с учетом общих приоритетов, а также 
управление этими системами; 
поддержание и улучшение материального и морального благо­
получия рабочей силы путем обеспечения качественных усло­
вий труда, не угрожающих здоровью и безопасности работни­
ков. 

Заключение 
По-видимому, не существует универсальной модели УЧР. Также 
верно и то, что при сравнении концепции УЧР с концепцией управ­
ления персоналом выявляется ряд небольших особенностей. По 
словам Геста (Guest, 1989a), «модель УЧР - это только одна из 
возможных форм управления персоналом, которая подходит далеко 
не для всех компаний». 

Верно и то, что менеджеры, как правило, верят в идеи УЧР, и, 
как следствие, считают данную концепцию наилучшим способом 
управления людьми в интересах компании. При данном подходе 
такие понятия, как стратегическая интеграция, управление культу­
рой, приверженность компании и комплексное управление каче­
ством, а также принцип унитаризма (когда интересы руководства и 
работников совпадают), хорошо сочетаются с моделью УЧР. Факти­
чески эти понятия уже вошли в современный словарь менеджеров, 
которые убеждены, что все связанное с термином «стратегическая 
модель УЧР» (хотя сам термин, как правило, не используется), в 
конечном итоге поможет им повысить эффективность работы орга­
низации. Однако попытки достичь «обещанных» УЧР результатов 
путем использования упрощенных механизмов, таких, например, 
как оплата по результатам труда, по меньшей мере нереалистичны, 
на что указывают Мейби и соавторы (Mabey et al, 1998) и Граттон 
и соавторы (Gratton et al, 1999). 

Вне всякого сомнения, независимо от нашего желания, суще­
ствует что-то, что можно описать как философию УЧР. Реализацию 
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принципов на практике в состоянии проводить не только «менед­
жеры по человеческим ресурсам», но и в равной степени те, кого 
называют «менеджерами по персоналу». УЧР можно рассматри­
вать как один из подходов к управлению людьми, который разделя­
ется и линейными менеджерами, и специалистами по управлению 
персоналом. Данный подход, среди всего прочего, подчеркивает 
стратегическую природу управления персоналом как процесс, су­
ществующий для продвижения компании на пути к достижению 
своих целей и, что очень важно, для удовлетворения потребностей 
всех заинтересованных сторон. 

Возможно, одна из наиболее существенных и определяющих 
характеристик УЧР связана с его стратегическим фокусом. Активи­
зация этой особенности происходит в рамках стратегии, как описа­
но в главе 2. О природе стратегического УЧР говорится в главе 3. 



Концепция стратегии 

Первоначально термин «стратегия» предназначался для использо­
вания исключительно в военной сфере. Оксфордский словарь анг­
лийского языка дает следующее определение термина «стратегия»: 
«Искусство главнокомандующего; умение разрабатывать и направ­
лять крупные передвижения войск и управлять военными действи­
ями в кампании». Возможно, такая трактовка не слишком хорошо 
сочетается с тем, как понимают стратегию представители бизнеса 
или общественного сектора и добровольных объединений, но 
по крайней мере отражает понимание этого термина как искусства, 
владение которым является обязанностью главы компании. 

Еще в 1955 г. Друкер в своей работе «Практика управления» 
подчеркнул значение стратегических решений, к которым, по его 
мнению, относятся «все решения, касающиеся целей компании и 
способов их достижения». Однако концепция стратегии компании 
была достаточно проработана до тех пор, пока не сказали свое 
слово такие выдающиеся пионеры теории стратегии, как Кеннет 
Эндрюс, Игорь Ансофф и Альфред Чандлер-мл. Позднее им на 
смену пришли Майкл Портер, Генри Минцберг, Хэмел и Прахалад 
и многие другие, которые продолжали развивать стратегические 
идеи и адаптировать их к современным условиям. 

Понятие стратегии 
Многие авторы в этой области пытались сформулировать понятие 
«стратегия»: 

«Стратегия - это определение основных долгосрочных целей и 
задач компании и выработка направления действий и распределения 
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ресурсов, необходимых для достижения этих целей» (Chandler, 
1962). 

«Стратегия - это совокупность фундаментальных или принци­
пиально важных решений относительно целей и средств предприя­
тия» (Child, 1972). 

«Стратегия связана с выработкой долгосрочного направления 
движения и определением масштаба деятельности компании. Она 
также тесно связана с позиционированием организации по отноше­
нию к условиям внешней среды и особенно к конкурентам... Задача 
стратегии - сформировать максимально возможное устойчивое кон­
курентное преимущество не путем тактического маневрирования, 
а на основе принятия обшей долгосрочной перспективы» (Faulkner 
and Johnson, 1992). 

«Определение направления и масштаба деятельности органи­
зации в максимально возможной долгосрочной перспективе, позво­
ляющее согласовать ресурсы компании с изменяющимися условия­
ми внешней среды и особенно с рынками, потребителями и 
клиентами с целью удовлетворения потребностей заинтересованных 
сторон» (Johnson and Scholes, 1993). 

«Стратегия компании - это поиск соответствия между внут­
ренними возможностями компании и внешней средой» (Кау, 1999/ 

«Любая стратегия, независимо от области применения - стра­
тегия УЧР или другие управленческие стратегии, должна иметь две 
ключевые составляющие: стратегические цели (т.е. то, что стратегия 
предполагает достичь) и план действий (т.е. средство, с помощью 
которого предлагается достичь намеченных целей)» (Richardson and 
Thompson, 1999). 

Обобщая вышесказанное, можно рассматривать стратегию как 
констатацию того, какой компания хочет себя видеть, куда она хо­
чет идти и, в общих чертах, как она собирается это сделать. Короче 
говоря, стратегия коммерческого предприятия должна дать ответ на 
следующие вопросы: «В каком мы бизнесе?», «Как мы собираемся 
в этом бизнесе зарабатывать деньги?». Стратегия определяет на­
правление движения компании с учетом конкретного внешнего 
окружения с целью создания устойчивого конкурентного преиму­
щества. Основными при этом являются целенаправленные дей­
ствия, благодаря которым фирма выгодно отличается от своих со-
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перников (Purcell, 1999). Стратегия - это также констатация наме­
рения, определяющего средства для достижения целей, связанного 
с долгосрочным распределением значительных ресурсов компании, 
с гибким соответствием этих ресурсов и способностей особеннос­
тям внешнего окружения. Стратегию можно рассматривать как 
перспективу в процессе определения ключевых стратегических 
вопросов и факторов успеха, при этом принимаемые стратегичес­
кие решения должны быть направлены на создание значительного 
и долгосрочного влияния на поведение и эффективность компании. 

Ключевые концепции стратегии 
Тремя ключевыми концепциями стратегии являются: конкурентное 
преимущество, отличительные способности и стратегическое соот­
ветствие. 

Конкурентное преимущество 
Концепция конкурентного преимущества была впервые сформули­
рована Портером {Porter, 1985). Он утверждает, что конкурентное 
преимущество формируется на основе создания предприятием по­
требительской ценности. Для достижения конкурентного преимуще­
ства фирмы выбирают рынки, на которых они отличаются от своих 
конкурентов и становятся для них «подвижной мишенью» благодаря 
непрерывному совершенствованию своей рыночной позиции. 

Портер подчеркивает значение дифференциации, которая зак­
лючается в предложении товаров или услуг, «воспринимаемых как 
уникальные в своей отрасли», а также фокусирования, т.е. обслу­
живания конкретной потребительской группы или товарного рынка 
«более эффективно и результативно, чем конкуренты с более широ­
ким покрытием рынка». 

Он разработал широко используемую классификацию трех 
типовых стратегий, которые организации могут использовать для 
достижения конкурентного преимущества, а именно: 
1) стратегия инновации - производство уникального товара; 
2) стратегия качества - предложение высококачественных това­

ров и услуг потребителям; 
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3) стратегия лидерства в издержках - спланированные результа­
ты политики, направленной на «избежание лишних затрат». 
В развитие этой концепции Барни {Barney, 1991) предложил 

разграничить конкурентное преимущество, которое соперники мо­
гут скопировать, и устойчивое конкурентное преимущество, недо­
ступное для копирования конкурентами. Этот отличительный при­
знак лежит в основе другой, не менее важной «концепции 
отличительных способностей». 

Отличительные способности 
Как утверждает Кэй (Кау, 1999), «возможность удержать... конку­
рентное преимущество зависит от способностей компании». Отли­
чительная способность, или компетенция, компании является важ­
нейшей характеристикой, которая, по словам Куинна (Quinn, 1980), 
«обеспечивает ее превосходство». Кэй, развивая дальше это опре­
деление, подчеркивает разницу между отличительными и воспро­
изводимыми способностями. Отличительными называются те спо­
собности, имитация которых конкурентами либо невозможна в 
принципе, либо крайне затруднительна. Воспроизводимые способ­
ности можно купить на рынке или создать внутри любой компа­
нии, обладающей достаточной базой управленческих умений и 
навыков, настойчивостью и финансовыми ресурсами. Большинство 
технических способностей воспроизводимы. 

Прахалад и Хэмел (Prahalad and Hamel, 1990) считают, что 
конкурентное преимущество в долгосрочной перспективе форми­
руется на основе формирования компанией «ключевых компетен­
ций», превосходящих компетенции конкурентов, а также за счет 
более быстрой, чем у них, обучаемости и более эффективного при­
менения полученных знаний. Последний пункт лежит в основе 
концепции «управление знанием», представленной в главе 14. 

Отличительные способности, или ключевые компетенции, 
описывают способность компании к специализации или производ­
ству уникального продукта. Ими обозначается то, что компания 
умеет делать лучше своих конкурентов. Отличительные способно­
сти чаще всего концентрируются в таких областях, как технология, 
инновация, маркетинг, обеспечение качества и эффективное ис­
пользование человеческих и финансовых ресурсов. Если компания 
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знает, каковы ее отличительные способности, она может сфокуси­
роваться на их использовании и развитии, не расходуя усилий в 
менее выгодных направлениях. 

Барни (Barney, 1991) выделяет четыре критерия для оценки 
ресурсов с точки зрения отличительной способности, или компе­
тенции: 
1) потребительская ценность; 
2) редкость по сравнению с ресурсами конкурентов; 
3) невоспроизводимость; 
4) незаменяемость. 

Концепция отличительных способностей закладывает основу 
для теории ресурсной базы как стратегического подхода, о котором 
говорится далее в данной главе. 

Стратегическое соответствие 
Согласно концепции стратегического соответствия, чтобы усилить 
конкурентное преимущество, компания должна соотносить свои 
ресурсы и способности с возможностями внешнего окружения. По 
мнению Хофера и Шенделя (Hofer and Schendel, 1986): 

«Важным аспектом работы высшего менеджмента сегодня яв­
ляется рациональное и устойчиво эффективное соотнесение компе­
тенции компании (внутренних ресурсов и умений) с возможностями 
и рисками, возникающими в ходе изменений во внешнем окруже­
нии». 

Щ Основные составляющие 
предмета стратегии 

В своей основе стратегия необходима для определения намерений 
компании (стратегическое намерение) и распределения или соот­
несения ее ресурсов с возможностями (стратегия ресурсной базы) 
и достижения таким образом стратегического соответствия меж­
ду ними. Эффективная разработка и реализация стратегии зависят 
от стратегической способности компании, под которой понимает-
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ся не только способность формулировать стратегические цели, но 
и способность разрабатывать и реализовывать стратегические пла­
ны в процессе стратегического менеджмента. 

Стратегическое намерение 
В упрощенной форме стратегия - это выражение намерений компа­
нии, т.е. описание желаемого результата, достигаемого путем совер­
шения конкретных действий. По выражению Уикенса (Wickens, 
1987), «бизнес стремится добраться из пункта А (здесь) в пункт Б 
(там)». Согласно Хэмелу и Прахаладу (Hamel and Prahalad, 1989), 
стратегические намерения описывают позицию лидера, которым 
видит себя компания, и одновременно устанавливают четкие и из­
меримые критерии оценки ее продвижения к желаемой цели. Стра­
тегическое намерение часто оформляется в виде общего заявления 
о видении или миссии компании и/или выражается в более конк­
ретной формулировке целей и задач, реализуемых в долгосрочной 
перспективе. 

Миллер и Десс (Miller and Dess, 1996) определили последова­
тельность этапов реализации стратегического намерения: 
1) общее видение того, какой должна быть компания; 
2) миссия организации; 
3) конкретные цели, которые достигаются посредством: 
4) выполнения стратегических задач. 

Стратегия ресурсной базы 
Взгляд на стратегию с позиции ресурсов заключается в том, что 
стратегическая способность компании зависит от ее ресурсной 
способности. Теоретики стратегии ресурсной базы, такие, напри­
мер, как Барни (Barney, 1991), утверждают, что устойчивое конку­
рентное преимущество формируется путем приобретения и эффек­
тивного использования совокупности отличительных ресурсов, 
которые конкуренты не в состоянии скопировать. 

Боксалл (Boxall, 1996) считает, что «успех конкурентной стра­
тегии зависит не от единичного выбора ключевых факторов сегод­
няшнего дня, а является результатом культивирования отличитель-
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ных способностей на протяжении значительного периода време­
ни». Тисе и соавторы (Teece et al, 1997) вводят понятие «динами­
ческой способности», отражающей «способность фирмы возобнов­
лять, увеличивать и адаптировать свою ключевую компетенцию со 
временем». 

Стратегическая способность 
Под стратегической способностью понимается способность компа­
нии разрабатывать и реализовывать стратегии, которые позволяют 
достичь конкурентного преимущества. Другими словами, это спо­
собность выбирать наиболее подходящее видение, формулировать 
реалистичные намерения, точно соотносить ресурсы с возможностя­
ми и умело разрабатывать и реализовывать стратегические планы. 

Харрисон (Harrison, 1997) определил стратегическую способ­
ность как: 

«...Способность, основанную на глубоком понимании конку­
рентного внешнего окружения, ресурсной базы и потенциала компа­
нии, а также ценностей, на которых держится приверженность заин­
тересованных сторон целям компании. Эта способность обеспечивает 
стратегическое видение, полноценное и непрерывное развитие зна­
ний, ясность общего предназначения, а также устойчивость и согла­
сованность направленности и границ деятельности компании в целях 
ее долговременного функционирования и успеха». 

Формулирование стратегии 
Формулирование корпоративной стратегии можно определить как 
процесс развития целевой ориентации. Его часто описывают как 
логический, пошаговый процесс, результатом которого становится 
разработка официального документа, являющегося определенным 
руководством к осуществлению долгосрочных намерений компа­
нии. Многие убеждены в том, что на самом деле так и происходит, 
однако данное убеждение неверно. Подобная оценка, тем не менее, 
не отвергает идею использования последовательного подхода, 
представленного ниже, как таковую; этот подход представляет со-
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бой полезный инструмент в виде аналитической модели для стра­
тегического процесса принятия решений, а также точку отсчета для 
контроля за ходом выполнения стратегии. На практике, по причи­
нам, описанным ниже, формулирование стратегии не всегда явля­
ется рациональным и линейным процессом, каким его пытаются 
представить отдельные теоретики и практики управления. 

Последовательный подход 
к формулированию стратегии 
Теоретически процесс формулирования стратегии состоит из сле­
дующих шагов: 
1. Определение миссии. 
2. Определение целей. 
3. Проведение сканирования внутренней и внешней среды ком­

пании для выявления ее внутренних сильных и слабых сторон 
и внешних возможностей и угроз (З^ОГ-анализ). 

4. Анализ текущих стратегий для определения их релевантности в 
свете оценки внутренней и внешней ситуаций. Он может вклю­
чать анализ разрыва, который направлен на определение степе­
ни влияния внешних факторов на величину разрыва между 
желаемым состоянием компании и тем, которого она может 
достичь без каких-либо изменений. Проведение дополнитель­
ного анализа ресурсного потенциала для ответа на вопрос: 
«Обладаем ли мы в данный момент достаточными человечески­
ми и финансовыми ресурсами или возможностью без затрудне­
ний приобрести необходимые для нас ресурсы в будущем?» 

5. Выявление отличительных способностей компании в свете 
предыдущего анализа. 

6. Формулирование ключевых стратегических вопросов, вытека­
ющих из предыдущего анализа. Они могут быть связаны с 
такими проблемами, как объем товаров и охват рынка, увели­
чение ценности для акционеров и объем ресурсов. 

7. Разработка корпоративной и функциональной стратегий, на­
правленных на достижение целей компании и конкурентного 
преимущества, с учетом ключевых стратегических вопросов. 
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Такими стратегиями могут быть либо стратегии роста или ди­
версификации, либо общие типовые стратегии инновации, 
лидерства в качестве или издержках; они также могут прини­
мать форму конкретных корпоративных функциональных 
стратегий, связанных с объемом товаров и рынка, разработкой 
новых технологий или развитием человеческих ресурсов. 

8. Подготовка консолидированных стратегических планов для 
реализации стратегии. 

9. Реализация стратегии. 
10. Мониторинг и контроль за ходом выполнения принятых стра­

тегий или разработка новых при необходимости. 
Эта модель процесса формулирования стратегии включает 

процессы итерации и обратной связи, а все составляющие ее виды 
деятельности подходят любому процессу формулирования страте­
гии. Тем не менее эта модель является, по сути, линейной и детер­
министской - каждый шаг логически вытекает из предыдущего и 
полностью обусловлен ходом событий, что существенно отличает­
ся от реальности формулирования стратегии. 

Реальность формулирования стратегии 
Принято считать, что «к стратегии относится все то, что не очень 
хорошо определено или понято» (Bower, 1982). Это может пока­
заться преувеличением, однако в действительности формулирова­
ние стратегии происходит как «решение проблем в неструктуриро­
ванных ситуациях» (Digman, 1990) и почти всегда в условиях 
недостаточной информированности. 

Трудность заключается в том, что стратегии часто базируются 
на спорном предположении, что будущее похоже на прошлое. Не­
сколько лет назад Хеллер (Heller, 1972), раскритиковал культ дол­
госрочного планирования. «Неверно, - писал он, - что разумные 
ощущения будущего конвертируются в глупые цифры, а их досто­
верность всегда основывается на неточных предположениях». 

Недавно Фолкнер и Джонсон (Faulkner and Johnson, 1992) 
сказали по поводу долгосрочного планирования следующее: 

«Планирование, как правило, фиксировало вполне определен­
ное представление о будущем и затем экстраполировало нужные 
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тенденции по ключевым параметрам бизнеса, чтобы реализовать это 
представление. Недостаточно учитывалось возрастание экономичес­
кой нестабильности и игнорировался тот факт, что на практике стра­
тегии в основном формируются и реализуются непосредственно в 
процессе управления компанией. Основной слабостью, казалось бы, 
точно и скрупулезно рассчитанных прогнозов является то, что буду­
щее почти всегда поворачивается обратной стороной». 

Формулирование стратегии не всегда является рациональным 
и непрерывным процессом, на что указывает Минцберг (Mintzberg, 
1987). Он полагает, что вместо сознательной и последовательной 
разработки стратегия подвергается корректировке в точках, кото­
рые он назвал «квантовыми петлями». Согласно Минцбергу, стра­
тегия может быть намеренно планируемой и тогда она отражает 
намерения менеджеров высшего звена, например, «атаковать и за­
воевать новый рынок», но так происходит не всегда. Теоретически, 
по его словам, стратегия является последовательным процессом: 
сначала мы думаем, затем действуем; сначала мы формулируем, 
затем осуществляем. Однако, зачастую, мы «действуем, чтобы по­
том думать». На практике «стратегия может сформироваться без 
участия менеджеров, в ответ на развитие ситуации», а стратег 
представляется в образе «организатора закономерностей, способ­
ного распознавать новые модели действий и обучаться. Он управ­
ляет процессом, при котором спонтанно возникающие стратегии и 
видения встречаются так же часто, как и намеренно запланирован­
ные». 

В своей статье «Взлет и падение стратегического планирова­
ния», опубликованной в журнале Harvard Business Review в 1994 г., 
Минцберг был еще более непримирим к недостаткам стратегичес­
кого планирования. В этой работе он заявляет, что «неэффектив­
ность последовательного систематического планирования обуслов­
лена неудачными попытками систем работать лучше или хотя бы 
вровень с человеком». Далее он комментирует: 

«Планирование неспособно порождать стратегии, более того, 
его развитие происходит за счет существующих стратегий... настоя­
щие стратеги не боятся "запачкать руки, откапывая новые идеи", 
и именно из найденных ими "самородков" рождаются подлинные 
стратегии... Иногда стратегии должны оставаться в виде широкого 
набора общих представлений, не обязательно вербализованных, 
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с тем чтобы не исключать возможности адаптации их к изменениям 
внешней среды». 

Вскоре к этому шквалу критики присоединились и другие 
авторы: 

«Стратегия компании далека от однозначности и рационально­
сти, так как фактически является ни чем иным, как интерпретацией 
стратегии менеджерами, согласно их индивидуальным мировоззре­
ниям, степени мотивации и информированности» (Pettigrew and 
Whipp, 1991). 

«Не отрицая полезности формального планирования в отдель­
ных ситуациях, необходимо отметить, что этот подход опирается на 
"измеримые количественные силы" в ущерб "качественным, органи­
зационным и поведенческим факторам, которыми так часто обуслов­
лен стратегический успех"... Для крупных компаний типичным явля­
ется процесс разработки стратегий "фрагментарным, эволюционным 
и в значительной степени интуитивным путем"» (Quinn, 1980). 

«Как правило, наиболее эффективными в процессе принятия 
решений являются творческие, интуитивные люди, "использующие 
адаптивный, гибкий подход". Более того, поскольку большинство 
стратегических решений обусловлено событиями, а не программи­
руется заранее, эти решения не являются запланированными» 
(Digman, 1990). 

Гулд и Кэмпбелл {Goold and Campbell, 1986) также подчерки­
вают разнообразие и двойственность факторов, формирующих 
стратегию: 

«Информированное понимание сосуществует с более форма­
лизованными процессами и аналитическими подходами. Проблемы 
головного офиса тесно переплетаются с проблемами бизнес-единиц, 
и все они интерпретируются в свете личных интересов. Последова­
тельность событий от решения к действию часто может быть обрат­
ной, т.е. "решения" принимаются ретроспективно, для обоснования 
действий, которые уже произведены». 

Минцберг (Mintzberg, 1978, 1987, 1994) мастерски обобщает 
недетерминированный взгляд на стратегию. Он рассматривает стра­
тегию как «модель в потоке действий» и подчеркивает важность 
интерактивного процесса между ключевыми игроками. Он акценти­
рует концепцию «спонтанно возникающих стратегий», ключевым 
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аспектом которой является зарождение в компании новых моделей 
деятельности, не являющихся результатом логического мышления, 
привычного для традиционных корпоративных плановиков. 

Кэй (Кау, 1999) также ссылается на эволюционную природу 
стратегии. Он утверждает, что нередко компании очень инертны в 
проявлении своих намерений, и зачастую точное стратегическое 
соответствие бывает обусловлено выбором рынка, а не проницатель­
ностью руководителя. Концепция «логического инкрементализма» 
Куинна (Quinn, 1980) предполагает, что стратегия в своей эволюции 
проходит несколько этапов, а не рождается сразу как единое целое. 

Уиттингтон {Whittington, 1993) предложил четырехмерную 
классификацию стратегии: 
1. Классическая стратегия формулируется как рациональный 

процесс на основе предварительно проведенных расчетов. 
В этом случае формулирование стратегии отделено от ее реа­
лизации. 

2. Эволюционная стратегия формулируется как эволюционный 
процесс, т.е. является продуктом взаимодействия рыночных 
сил, при котором выигрывает наиболее эффективный и эконо­
мичный. 

3. Процессуальная стратегия формулируется как поступательный 
процесс, т.е. формулировка стратегии рождается в ходе споров 
и обсуждений, а иногда лишь после них, так как порой людям 
трудно договориться. 

4. Системная стратегия формулируется под воздействием соци­
альной системы, частью которой она должна являться. Возмож­
ности выбора выходят за рамки узкого круга корпоративных 
стратегов и ограничиваются культурными и институциональ­
ными особенностями более широких слоев общества. 

Стратегический менеджмент 
Концепция стратегии и ее основные характеристики активизируют­
ся в процессе стратегического менеджмента. Последний рассмат­
ривается как непрерывный процесс, который теоретически должен 
состоять из последовательных действий: формулирование страте-
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гии, стратегическое планирование, реализация, пересмотр и кор­
рекция стратегии; однако на практике, как уже говорилось выше, 
этот процесс редко осуществляется в таком логическом порядке. 
Ниже приводится определение стратегического менеджмента: 

«Стратегический менеджмент - это совокупность решений и 
действий, приводящих к формулированию и реализации стратегий, 
направленных на достижение целей компании» (Pearce and 
Robinson, 1988). 

«Стратегический менеджмент имеет дело с политическими 
решениями, влияющими на всю компанию, и руководствуется об­
щей целью ее позиционирования для эффективного взаимодействия 
с внешним окружением» (Gunnig/e and Moore, 1994). 
Стратегический менеджмент предполагает нацеленность ме­

неджеров на достижение результатов в среднесрочной и долгосроч­
ной перспективе. Несмотря на то что, по словам Фомбруна и соав­
торов (Fombrun et al, 1984), менеджеры осознают необходимость 
как для себя, так и для компании эффективно работать в настоя­
щем, чтобы преуспеть в будущем, на практике они имеют дело с 
более широким кругом актуальных вопросов, для решения которых 
ими вырабатываются общие направления, что помогает им достичь 
долгосрочных целей. Менеджеры не приемлют узости или ограни­
ченности взглядов. 

Стратегический менеджмент воплощает в себе одновременно 
и цель и средство. Как цель он описывает видение будущего ком­
пании через несколько лет. Как средство он показывает, какими 
способами это видение будет материализовано. Стратегический 
менеджмент, таким образом, выполняет роль стратегического виде­
ния, генерируя и уточняя идеи о желаемом будущем компании. 
Одновременно стратегический менеджмент обладает и эмпиричес­
ким характером, поскольку менеджеры принимают практические 
решения в процессе реализации целей компании. 

Делая акцент на выработке организационной миссии и страте­
гии, стратегический менеджмент, тем не менее, уделяет значитель­
ное внимание ресурсному потенциалу, необходимому для обеспе­
чения успешной деятельности компании. Не нужно забывать, что 
стратегия - это средство для создания дополнительной ценности. 
Преимущество менеджеров, обладающих стратегическим мышле-
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нием, заключается в более глубоком понимании долгосрочной пер­
спективы развития компании. Однако на их плечах также лежит 
ответственность, во-первых, за распределение ресурсов согласно 
возникающим возможностям в целях реализации стратегии и, во-
вторых, за управление этими возможностями таким образом, чтобы 
создавать ощутимую дополнительную ценность в процессе функ­
ционирования компании. 

Ниже приведен список основных функций стратегического 
менеджмента по Бернсу (Burns, 1992) в изложении Уолтона 
(Walton, 1999): 

осуществление всего объема организационной деятельности, 
включая постановку корпоративных целей и определение гра­
ниц действий; 
ответственность за взаимодействие компании с внешней сре­
дой; 
обеспечение функционирования внутренних процессов, струк­
тур и процедур, способствующих выполнению компанией по­
ставленных целей; 

• согласование деятельности компании с ее ресурсной базой на 
основе оценки величины необходимых ресурсов либо для ис­
пользования возможностей, либо для избежания внешних уг­
роз; 
приобретение, сокращение или перераспределение ресурсов; 

• перевод сложных и динамических внешних и внутренних 
факторов, влияющих на компанию, в структурированный на­
бор понятных, четко сформулированных повседневных задач. 
Кантер (Kanter, 1984) видит предназначение стратегического 

менеджмента в «выявлении сегодня действий для формирования 
будущего» и превращении их в «действенное средство - интегри­
рованный и институционализированный механизм перемен». Далее 
она комментирует: 

«Сильные лидеры способны обозначить нужное направление и 
предотвратить отклонение компании от курса... Они обладают виде­
нием будущего, что позволяет им более четко ориентироваться в 
выборе необходимых действий, опираясь на существующие возмож­
ности и сильные стороны». 
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Однако за этими красивыми словами кроются повседневные 
будни менеджеров, вынужденных действовать стратегически в ус­
ловиях неопределенности, изменений, неустойчивости и даже хао­
са. Подход к реальной практике с позиций стратегического менед­
жмента одновременно труден и желаем, и это нужно учитывать в 
процессе размышления над концепцией стратегического УЧР, о 
чем будет говориться в главе 3. 



Глава 3 

Концепция 
стратегического УЧР 

Концепция стратегического УЧР представлена в данной главе в 
следующих подразделах: 
• определение стратегического УЧР; 
• значение стратегического УЧР; 
• цели стратегического УЧР; 
• модели стратегического УЧР - модель, ориентированная на 

потребности организации, и модель стратегического соответ­
ствия; 

• стратегическое УЧР и стратегии ЧР; 
• стратегическое соответствие; 
• стратегическое соответствие и гибкость. 

I Определение 
стратегического УЧР 

Понятие стратегического УЧР можно определить следующим об­
разом: 

«Все действия, влияющие на поведение индивидуальных ра­
ботников в процессе формулирования и удовлетворения ими страте­
гических потребностей организации» (Schuler, 1992). 
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«Устойчивая схема спланированного использования человечес­
ких ресурсов и действий, направленных на обеспечение выполнения 
компанией поставленных целей» (Wright and McMahan, 1992). 
Стратегическое УЧР - это подход к принятию решений отно­

сительно намерений и планов компании в области трудовых отно­
шений, а также при формировании политики и практики в сфере 
найма, обучения, развития, управления эффективностью, оценки 
работы персонала и межличностных отношений. Этот подход явля­
ется одной из основных составляющих корпоративной или деловой 
стратегий компании. 

В сферу интересов стратегического УЧР входят отношения 
между управлением человеческими ресурсами и стратегическим 
управлением в компании. Стратегическое УЧР указывает на об­
щее направление движения компании на пути к достижению сво­
их целей посредством управления людьми. Известно, что челове­
ческий капитал является мощнейшим источником конкурентного 
преимущества и, как показывают последние исследования, имен­
но люди претворяют в жизнь стратегические планы, поэтому 
менеджеры высшего звена должны в полном объеме учитывать 
эти факторы при разработке корпоративных стратегий. Стратеги­
ческое УЧР составляет неотъемлемую часть стратегических пла­
нов. 

Стратегическое УЧР занимается широким кругом организаци­
онных вопросов, касающихся изменений культуры и структуры, 
повышения эффективности и производительности труда, подбора 
ресурсов для удовлетворения будущих потребностей компании, 
развития отличительных способностей и управления изменениями. 
Этот подход связан с выработкой требований к человеческому ка­
питалу и развитием способности управления процессом, т.е. уме­
ния выполнять действия наиболее эффективным способом. В более 
широком смысле стратегическое УЧР затрагивает все ключевые 
кадровые вопросы, которые оказывают влияние или зависят от 
стратегических планов компании. По словам Боксалла (Boxall, 
1996): «Важнейшие аспекты УЧР, связанные с выбором руководя­
щей и направляющей силы и формированием позитивных моделей 
трудовых отношений, являются стратегическими вопросами любой 
компании». 
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Значение стратегического УЧР 
Согласно Хендри и Петтигрю (Hendry and Pettigrew, 1986), значе­
ние стратегического УЧР определяется четырьмя факторами: 
1. Использование планирования. 
2. Целостный подход к выработке систем управления персона­

лом и управление ими, на основе политики в области трудо­
вых отношений и кадровой стратегии, базирующихся, как 
правило, на «философии» компании. 

3. Согласование деятельности и направлений политики УЧР с 
принятой бизнес-стратегией. 

4. Отношение к персоналу компании как к «стратегическому 
ресурсу» для достижения «конкурентного преимущества». 
Основными характеристиками стратегического УЧР, по опре­

делению Дайера и Холдера (Dyer and Holder, 1988), являются: 
• Организационный уровень, поскольку разработка стратегий 

предполагает принятие решений относительно ключевых це­
лей, политики и распределения ресурсов; их формулирование, 
как правило, происходит на самом верхнем уровне компании. 

• Целенаправленность - стратегии ориентируются на потребно­
сти компании и концентрируются на ее эффективности; в свя­
зи с этим люди рассматриваются прежде всего как ресурсы, 
требующие управления для достижения компанией своих 
стратегических целей. 

• Комплексность - стратегии, по сути, имеют характер обобща­
ющих схем, которые одновременно предполагают широту ох­
вата, ситуационную обусловленность и интеграцию всех эле­
ментов. Они включают комплекс целей и действий в области 
ЧР, которые должны быть адекватными условиям внешнего 
окружения, взаимоподдерживающими и синергическими. 

• Распределение ролей - из вышесказанного следует, что про­
цесс создания стратегий в основном является ответственнос­
тью линейных менеджеров, а персонал играет лишь вспомога­
тельную роль. 
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Происхождение концепции 
Концепция стратегического УЧР была впервые предложена Фомб-
руном и соавторами (Fombrun et al, 1984), которые утверждали, что 
эффективное функционирование компании опирается на три клю­
чевых момента: 
1. Миссия и стратегия. 
2. Организационная структура. 
3. Управление человеческими ресурсами. 

По определению этих авторов, стратегия, с одной стороны, 
является процессом, в ходе которого формулируется миссия компа­
нии и определяются ее цели, а с другой - процессом, посредством 
которого компания использует свои ресурсы для выполнения по­
ставленных целей. 

Авторы также провели различие между тремя уровнями рабо­
ты менеджеров: 

стратегический уровень - формулирование политики и общее 
целеполагание; 

• управленческий уровень, обеспечивающий наличие и распре­
деление ресурсов для выполнения стратегического плана; 

• операционный уровень - управление повседневными задача­
ми. 
Однако самый важный вывод, сделанный Фомбруном и соав­

торами, заключается в том, что управление системами ЧР и орга­
низационными структурами должно быть увязано с бизнес-страте­
гией. Иными словами, они подчеркивали важность стратегического 
соответствия. 

Ill Цели стратегического УЧР 
Фундаментальной целью стратегического УЧР является создание 
стратегической способности компании посредством удовлетворения 
ее потребности в квалифицированных, приверженных и высокомо­
тивированных сотрудниках, способных обеспечить устойчивое кон­
курентное преимущество. Более конкретная цель состоит в форми-
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ровании направления движения компании в изменчивой среде в це­
лях удовлетворения ее собственных коммерческих потребностей, 
а также индивидуальных и коллективных потребностей ее членов 
путем разработки и реализации целостной и действенной кадровой 
политики в области ЧР. Как утверждают Дайер и Холдер (Dyer and 
Holder, 1988), стратегическое УЧР предоставляет «обобщающие схе­
мы, которые одновременно предполагают широту охвата, ситуацион­
ную обсуловленность и интеграцию всех элементов». 

Логическим обоснованием стратегического УЧР служит тот 
факт, что компании выгодно иметь согласованную и понятную для 
всех базу для разработки подходов к управлению людьми в долго­
срочной перспективе. Как полагают Ленгник-Холлы (Lengnick-Hall 
and Lengnick-Hall, 1990), этот принцип, в свою очередь, опирается 
на концепцию достижения конкурентного преимущества посред­
ством УЧР: 

«Конкурентное преимущество составляет суть конкурентной 
стратегии. Оно охватывает все те способности, ресурсы, взаимоот­
ношения и решения, которые позволяют компании выгодно исполь­
зовать рыночные возможности и избежать угроз на пути к достиже­
нию желаемой позиции на рынке». 
Авторы отмечают все возрастающее признание роли управле­

ния людьми как одного из связующих звеньев в цепи достижения 
компанией конкурентного преимущества. 

Логика УЧР признает тот факт, что форма, содержание и сте­
пень применимости концепции стратегического УЧР в разных ком­
паниях будут существенно отличаться. Очевидно также и то, что 
часть компаний настолько озабочена вопросами элементарного 
выживания и административной рутины, что, вопреки здравому 
смыслу, не спешит формулировать четкую корпоративную или де­
ловую стратегию. При такой ситуации, типичной для многих бри­
танских компаний, руководствующихся «краткосрочными» целями, 
стратегическое УЧР неосуществимо. Стратегический подход к воп­
росам ЧР может реализоваться исключительно в среде, где уже 
внедрен стратегический подход к корпоративным и деловым воп­
росам. Во многих компаниях кадровая служба в основном играет 
административную и вспомогательную роль и совсем не интересу­
ется стратегическими вопросами. 
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| | | Модели стратегического УЧР 

Модель, ориентированная 
на потребности компании 
Райт и Снелл (Wright and Snell, 1998) считают, что в компании 
стратегическое УЧР занимается «теми видами кадровой деятельно­
сти, которые поддерживают конкурентную стратегию компании». 
Другое определение, связывающее УЧР с потребностями бизнеса, 
было предложено Миллером {Miller, 1989): 

«Стратегическое УЧР охватывает все те вопросы и действия, 
которые связаны с процессом управления персоналом на всех уров­
нях компании и направлены на создание и сохранение конкурентно­
го преимущества». 

Модель стратегического соответствия 
Уокер (Walker, 1992) считает, что стратегическое УЧР является 
«средством согласования управления человеческими ресурсами со 
стратегическим содержанием компании». Это определение основы­
вается на концепции стратегического соответствия, описанной в 
главе 2. На языке УЧР стратегическое соответствие означает разра­
ботку стратегий УЧР, сочетающихся с деловой стратегией компа­
нии и способствующих ее реализации (вертикальная интеграция 
или соответствие), а также использование интегрированного под­
хода к разработке дополняющих друг друга практических элемен­
тов системы ЧР, таких, как подбор ресурсов, развитие персонала, 
системы вознаграждения и взаимоотношения сотрудников (гори­
зонтальная интеграция или соответствие). Это соотносится с кон­
цепцией «связывания», которая обсуждается в данной главе. По 
определению Дайера и Ривза (Dyer and Reeves, 1995), стратегии в 
области человеческих ресурсов являются «внутренне согласован­
ными связками практических элементов системы человеческих 
ресурсов». 
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Стратегическое УЧР 
и стратегии УЧР 

«Стратегическое УЧР» и «стратегии УЧР» часто выступают как 
взаимозаменяемые термины, хотя различие между ними все-таки 
существует. 

Стратегическое УЧР можно рассматривать как общий подход 
к управлению человеческими ресурсами в соответствии с намере­
ниями компании относительно выбора будущего направления. Этот 
вид управления имеет дело с более долгосрочными кадровыми 
вопросами и является частью процесса стратегического управле­
ния компанией. Решения, возникающие в результате этой деятель­
ности, формируют модель поведения компании в области УЧР и 
определяют направления, в которых будут разрабатываться необхо­
димые конкретные стратегии УЧР. В макросферу интересов УЧР 
входят такие аспекты, как структуры, ценности, культура, качество, 
приверженность, эффективность, компетенции и развитие руково­
дящих кадров. 

Основной фокус стратегий УЧР лежит на конкретных намере­
ниях компании относительно осуществления необходимых дей­
ствий и изменений. Круг вопросов, очерченных этими стратегия­
ми, включает обеспечение компании необходимым персоналом, его 
обучение, мотивацию, системы вознаграждения, гибкость, команд­
ную работу и стабильные трудовые отношения. Решение всех этих 
вопросов способствует успешной реализации корпоративной стра­
тегии. 

Как показывают последние исследования в этой области, ре­
шения по вопросам стратегического УЧР встроены в стратегичес­
кий план, а решения, связанные со стратегиями УЧР, вытекают из 
него. Тем не менее процесс формулирования таких стратегий не 
должен проходить пассивно. Концепция стратегического УЧР 
предполагает, что направления и цели стратегий УЧР будут опреде­
ляться в процессе разработки общей стратегии, что не исключает 
итеративного процесса. 

В заключение необходимо отметить, что отношения между 
стратегическим УЧР и стратегиями УЧР сродни отношениям меж-
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ду стратегическим управлением и корпоративными/деловыми стра­
тегиями. Термины «стратегическое УЧР» и «стратегическое управ­
ление» описывают подход, который менеджеры высшего звена при­
меняют к решению долгосрочных вопросов и выработке общего 
направления развития компании. Корпоративные/деловые страте­
гии, как и стратегии УЧР, являются результатом применения дан­
ного подхода, конкретизирующего намерения компании относи­
тельно ключевых вопросов и конкретных функций или действий. 

Однако это различие не является слишком жестким. Концеп­
цию стратегического УЧР можно рассматривать и как общий подход, 
и как проявления этого подхода в форме конкретных стратегий УЧР. 

Стратегическое соответствие 
Понятие стратегического соответствия, или интеграции, иногда 
называемого «модель соответствия», занимает центральное место в 
концепции стратегического УЧР. Стратегическая интеграция необ­
ходима для придания целостности сочетанию организационной 
стратегии со стратегией УЧР, при этом последняя должна способ­
ствовать не только реализации первой, но и ее начальной разработ­
ке. Общей целью этого процесса остается достижение стратегичес­
кого соответствия и согласованности между целями политики УЧР 
и всей компании. 

Эта точка зрения была впервые предложена Фомбруном и 
соавторами (Fombrun et al, 1984), которые считают, что: 

«Аналогично тому, как компании сталкиваются с трудностями 
в процессе осуществления новых стратегий на базе устаревших 
структур, им также непросто осуществлять новые стратегии на базе 
неадекватных систем в области ЧР. Принципиально важной задачей 
для менеджеров является приведение в соответствие формальной 
структуры с системами в области ЧР, с тем чтобы они способство­
вали выполнению компанией поставленных стратегических целей». 

Гест {Guest, 1989b) высказал предположение, что стратегичес­
кое управление человеческими ресурсами в значительной степени 
связано с процессом интеграции. В этом состоит одна из ключевых 
целей политики УЧР, перечисленных в главе 1, а именно: добиться 
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«полной интеграции направлений политики УЧР с процессом стра­
тегического планирования с тем, чтобы эти направления сочета­
лись не только между собой, но и вписывались в иерархическую 
структуру компании, а также были увязаны с практикой УЧР, осу­
ществляемой линейными менеджерами в ходе их повседневной 
работы». 

Уокер (Walker, 1992) указывает на то, что стратегии УЧР нуж­
но классифицировать как функциональные, подобно стратегиям в 
таких сферах, как финансы, маркетинг, производство и информаци­
онные технологии. Во многих компаниях долгосрочное функцио­
нальное планирование является обязательным элементом долго­
срочного планирования. 

Однако особенность стратегий УЧР заключается в том, что 
они тесно связаны со всеми остальными стратегиями в компании. 
Управление людьми не выделяется в отдельную функцию, а пред­
ставляет собой способ, посредством которого осуществляются все 
деловые стратегии компании. Планирование ЧР должно стать 
неотъемлемой частью процесса формулирования всех остальных 
стратегий компании. Там, где оно протекает изолированно, возни­
кает необходимость согласования обоих процессов. 

Гест (Guest, 1997) выделил пять видов соответствия: 
1. Соответствие как стратегическое взаимодействие - увязыва­

ние практики УЧР с условиями внешнего окружения. 
2. Соответствие как ситуационный фактор - подходы, обеспечи­

вающие соответствие внутренней практики конкретным вне­
шним факторам, таким, например, как ситуация на рынке. 

3. Соответствие как идеальный комплекс практических подходов 
предполагает наличие набора «наилучших практических подхо­
дов», которые любая фирма может с выгодой внедрить у себя. 

4. Соответствие как целостная структура - подход, подчеркива­
ющий значение нахождения оптимального сочетания практи­
ческих действий. 

5. Соответствие как «связки» - поиск отличительных конфигура­
ций, или «связок», практических подходов, объединенных по 
принципу дополнения, в целях определения наиболее эффек­
тивной из них. 
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Три из вышеперечисленных видов соответствия: соответствие 
как идеальный комплекс практик (подход «наилучших практичес­
ких подходов»), соответствие условиям контекста фирмы (подход 
«наилучшее соответствие») и соответствие как «связки» («конфи­
гурационный» подход) могут применяться к стратегическому УЧР. 
Однако фокус дискуссии на тему соответствия, или согласования, 
концентрируется на соответствии внутреннему и внешнему контек­
сту, о чем говорится ниже. 

Внешнее соответствие 
Внешнее соответствие означает, что стратегии УЧР соответствуют 
деловым стратегиям, этапам развития фирмы, учитывают организа­
ционную динамику и отражают особенности организации. Их мож­
но классифицировать как ситуационные модели (Marchington and 
Wilkinson, 1996). Соответствие, отражающее связь между деловой 
стратегией и стратегией УЧР, также называется «вертикальная ин­
теграция». 

Соответствие деловым стратегиям 
Вся концепция стратегического УЧР основывается на постулате, 
что стратегии УЧР должны быть увязаны с корпоративными или 
деловыми стратегиями. По мнению Миллера (Miller, 1989), чтобы 
добиться такого соответствия, необходима согласованность управ­
ленческих инициатив в области УЧР с решениями, принимаемыми 
в других функциональных областях бизнеса, а также с результата­
ми анализа рыночной ситуации. Основным моментом при этом 
является активизация концепции «соответствия» на операционном 
уровне, т.е. достижение соответствия управления человеческими 
ресурсами стратегическому направлению движения организации. 
Развитие операционных связей является важной характеристикой 
стратегического УЧР. Тайсон и Уитчер (Tyson and Witsher, 1994) 
считают, что «стратегии в области человеческих ресурсов можно 
рассматривать только в контексте корпоративных и деловых стра­
тегий». 

Соответствие деловым стратегиям может означать приведение 
в соответствие стратегий УЧР со стратегической ориентацией ком­
пании. Разные ориентации вызывают потребность в разных типах 
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людей и требуют изменений в подходах к инвестированию в чело­
веческий капитал. Наиболее известная классификация стратегичес­
кой ориентации была предложена Портером {Porter, 1985), который 
выделил три типовых подхода: инновация, качество и лидерство в 
издержках. 

Соответствие фазам жизненного цикла 
Соответствие этапам развития компании означает приведение в 
соответствие стратегий УЧР с деловыми стратегиями, характерны­
ми для каждой фазы жизненного цикла организации, а именно: 
развития, зрелости, спада/угасания, восстановления/трансформа­
ции. Вполне очевидно, что деловые стратегии и, следовательно, 
стратегии УЧР молодой развивающейся компании и компании, 
вступившей в фазу трансформации, будут заметно отличаться. 

Динамика 
Динамика организационных изменений должна оказывать непо­
средственное влияние на стратегии УЧР. Программы изменений на 
любом этапе жизненного цикла предприятия должны указывать на 
адекватные стратегии организационного развития и управления 
культурой, которые необходимо применять. Управление переходом 
из текущего состояния в будущее включает разработку стратегии 
изменения и, возможно, новых стратегических подходов к трудо­
вым отношениям. Вероятно, потребуется разработка стратегий 
УЧР, поддерживающих организационные инициативы в таких об­
ластях, как качество, забота о потребителе, организационная рест­
руктуризация, реинжиниринг процессов, развитие товаров/рынков 
и внедрение новых технологий или производственных систем, та­
ких, как компьютерное интегрированное производство или произ­
водство по принципу «точно в срок». 

Организационные особенности 
Альтернативным способом определения требований к стратегиям 
УЧР является соотнесение их с общими характеристиками органи­
зации. Наиболее известная класификация была предложена Майл­
сом и Сноу {Miles and Snow, 1978), которые выделили следующие 
основные типы организаций: 
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• «защитники», ищущие стабильности и верящие в методы 
строгого контроля; 

• «изыскатели», ищущие новые возможности, концентрирую­
щиеся на непрерывном развитии и делающие ставку на гиб­
кость; 

• «аналитики», стремящиеся совместить преимущества двух 
вышеупомянутых позиций «защитника» и «изыскателя». 

Проблемы вертикальной интеграции 
Создание вертикальной интеграции (стратегического соответствия 
между организационной и кадровой стратегиями) в компании же­
лательно и одновременно труднодостижимо по причинам, перечис­
ленным ниже. 

Многообразие стратегических процессов, 
уровней и стилей 
Разные уровни формулирования стратегии и разные организацион­
ные стили могут усложнить выработку целостного взгляда на то, 
какие именно стратегии УЧР наиболее подходят к общим стратеги­
ям и каким именно должен быть вклад кадровой службы в процесс 
формулирования стратегии. 

Миллер (Miller, 1987) утверждает, что для достижения кон­
курентного преимущества каждая бизнес-единица в диверсифи­
цированной корпорации вынуждена подгонять свою политику в 
области УЧР к конкретной ситуации на своем товарном рынке, 
независимо от кадровой политики, проводимой в остальных биз­
нес-единицах корпорации. В этом случае достигается внутренняя 
согласованность в рамках конкретной единицы, но не в рамках 
организации в целом, что не позволяет сфокусировать кадровые 
стратегии бизнес-единиц на корпоративных нуждах. По наблюде­
ниям Гулда и Кэмпбелл (Goold and Campbell, 1986), в корпораци­
ях с развитым «финансовым контролем», в которых ответствен­
ность за достижение намеченных финансовых показателей лежит 
на центре, как правило, не наблюдается общей корпоративной 
культуры и кадровых стратегий, разделяемых центром. Однако 
так ли это необходимо? Осуществляя финансовый контроль, 
центр позволяет стратегической бизнес-единице (СБЕ) действо-
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вать самостоятельно во всем, что касается стратегического УЧР, 
при условии, что она достигает намеченных финансовых показа­
телей. Если СБЕ считает, что наилучшим способом достижения 
запланированных результатов будет проведение собственной вер­
сии стратегического УЧР, то центр не вправе препятствовать та­
кому проявлению независимости. 

Вероятность возникновения серьезных проблем повышается 
только в одном случае - на почве слияния бизнес-единиц. Можно 
допустить, что организация пожертвует синергией и не получит 
выгоды от реализации стратегии развития руководящих кадров и 
планирования карьеры. Однако ответственность за выбор (равно 
как и за устранение негативных последствий этого выбора) в дан­
ном случае будет лежать только на руководителях организации. 

Сложность процесса формулирования стратегии 
По утверждению Хендри и Петтигрю (Hendry and Pettigrew, 1986), 
разработка и реализация стратегии - это сложный, интерактивный 
процесс, обусловленный целым рядом контекстуальных и истори­
ческих факторов. Гест (Guest, 1991) ставит следующий вопрос: как 
в этих условиях можно наладить непосредственную связь деловой 
стратегии со стратегией УЧР? Трасс (Truss, 1999) указывает на то, 
что некоторые модели соответствия стратегического УЧР предпо­
лагают наличие простых линейных отношений между деловой 
стратегией и стратегией управления человеческими ресурсами. 
Ограниченность подобных предположений заключается: 

«...В игнорировании ими сложностей как внутреннего, так и 
взаимообусловленного характера, связанных с понятиями стратегии 
и управления человеческими ресурсами, приверженности рацио­
нальной модели организационного и индивидуального поведения, 
которая не учитывает значения таких факторов, как власть, полити­
ка и культура». 

Эволюционная природа деловой стратегии 
Эта характеристика, наряду с поступательным характером про­
цесса создания стратегии, препятствует постановке потенциально 
уместных вопросов в области ЧР. Хендри и Петтигрю (Hendry and 
Pettigrew, 1990) считают, что иррациональная природа самого 
процесса планирования деловой стратегии ограничивает степень 
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рационального формулирования стратегий УЧР. Даже если ориен­
тироваться на определение стратегического планирования, пред­
ложенное Минцбергом (Mintzberg, 1978), а именно - «устойчивая 
модель в потоке действий на протяжении времени», возникает 
проблема нахождения четко определенного способа «увязки» 
стратегии УЧР с общим процессом. Таким образом, стратегии 
УЧР, в силу своей эволюционной природы, трудно поддаются 
фиксированию в виде набора определенных утверждений. В та­
ком случае зачем вообще беспокоиться по этому поводу и искать 
«чашу Грааля» в виде стратегического соответствия, предполага­
ющего определенную жесткость, ведь это совсем не сочетается с 
реалиями организационной жизни и хаотичными условиями су­
ществования организаций? 

Отсутствие четко сформулированных деловых стратегий 
Если не удается четко сформулировать деловую стратегию в силу 
ее эволюционного характера, то усложняется дальнейший процесс 
идентификации ключевых стратегических вопросов, которыми 
должна заниматься стратегия УЧР. Однако необходимо отметить, 
что в данном контексте выражение «четко сформулированная» де­
ловая стратегия означает «абсолютно понятная» всем заинтересо­
ванным лицам. Это выражение не означает, что стратегия должна 
быть обязательно подробно прописана, хотя, конечно, подобная 
формализация облегчает ее понимание. 

Качественный характер вопросов ЧР 
Деловые стратегии имеют тенденцию или по крайней мере стре­
мятся к формулировкам на языке цифр и фактов, затрагивая такие 
вопросы, как портфельное управление, рост, конкурентная пози­
ция, доля рынка, прибыльность и т.д. Стратегии УЧР частично 
включают количественные аспекты, такие, например, как планиро­
вание ресурсов или привлечение кадров требуемой квалификации, 
однако в равной степени эти стратегии имеют дело и с качествен­
ными факторами, такими, как приверженность, мотивация, трудо­
вые отношения и высокая производительность труда. Зачастую 
бывает трудно установить связь между проведением конкретной 
политики в этих качественных областях и полученными результа­
тами на индивидуальном и организационном уровнях. 
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Интеграция с чем? 
Концепция стратегического УЧР подразумевает, что стратегии УЧР 
должны быть полностью интегрированы с корпоративной/деловой 
стратегиями в том смысле, что они одновременно наполняют эти 
стратегии и определяются ими. Однако, по словам Брюстера 
(Brewster, 1993), стратегии УЧР подвержены также значительному 
влиянию внешней среды, например, в Европе - законодательству 
по вопросам вовлеченности персонала. Отсюда следует, что страте­
гии УЧР не могут полностью руководствоваться корпоративной/ 
деловой стратегиями, а должны учитывать и внешние факторы. 

Правомерно задать вопрос: «До какой степени стратегия 
УЧР учитывает интересы всех сторон организации, начиная от 
рабочих и служащих и заканчивая менеджерами и владельцами?» 
По определению Стори (Storey, 1989), «гибкая версия стратеги­
ческого УЧР» из всех вопросов управления людьми уделяет ос­
новное внимание аспекту человеческих ресурсов, подчеркивая га­
рантированную занятость, непрерывное развитие, эффективные 
коммуникации, вовлеченность персонала и качество трудовой 
жизни. «Жесткая версия стратегического УЧР» акцентирует вни­
мание на получении дохода от инвестиций в человеческие ресур­
сы в интересах бизнеса. По словам Ленгник-Холлов (Lengnick-
Hall and Lengnick-Hall, 1990): 

«Наблюдается все возрастающее осознание приоритетности 
получения дохода от инвестиций в персонал. Доходность подобных 
инвестиций рассчитывается по сложной схеме на основе анализа 
затрат и выгод от финансирования и концентрирования кадровой 
деятельности в русле заданных направлений, во избежание нежела­
тельных поведения и установок. Получение дохода связано с необ­
ходимостью уступок и компромиссов и зависит от распределения 
ответственности и степени сотрудничества на всех фукнциональных 
и иерархических уровнях». 

В идеале стратегическая интеграция должна стремиться к 
оптимальной сбалансированности элементов жесткой и гибкой си­
стем УЧР. Ключевым моментом остается реализация корпоратив­
ных или деловых целей, однако процесс планирования этой реали­
зации должен учитывать человеческий фактор (Quinn Mills, 1983), 
а значит, потребности и устремления всех членов организации. 
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Аналитическая модель вертикальной интеграции 
Чтобы углубить понимание возможных подходов к достижению 
вертикальной интеграции на фоне проблем, описанных выше, 
Уокер (Walker, 1992) предложил полезную аналитическую модель 
для оценки степени соответствия, или интеграции. По мнению 
автора, существует три типа процессов для разработки и реализа­
ции стратегии УЧР: 
1. Интегрированный процесс. Этот подход рассматривает страте­

гию УЧР как одну из функциональных стратегий в рамках 
деловой стратегии организации. Из этого следует, что при об­
суждении хода выполнения деловой стратегии вопросам ЧР 
уделяется не меньше внимания, чем вопросам финансового, 
рыночного или операционного характера. Однако основной 
упор делается не на обсуждении конкретных кадровых вопро­
сов, таких, как подбор кадров, эффективность работы каждого 
сотрудника или развитие персонала, а на организационных 
вопросах, связанных с людьми, распределении ресурсов, по­
следствиях внутренних и внешних изменений, а также сопут­
ствующих целях, стратегиях и планах действий. 

2. Процесс соответствия. При этом подходе стратегия УЧР раз­
рабатывается параллельно с деловой стратегией. Может со­
стояться общая презентация и обсуждение обеих стратегий, 
однако каждая из них является результатом параллельного, но 
обособленного процесса. Параллельная разработка и обсужде­
ние этих стратегий «повышает вероятность их взаимопроник­
новения и получения целостного или, по крайней мере взаи­
мосвязанного, результата!» 

3. Изолированный процесс. При этом наиболее распространен­
ном подходе разрабатывается самостоятельный план действий 
в области ЧР. Он формулируется и составляется отдельно от 
общего бизнес-плана, причем либо одновременно с ним, либо 
предваряя его (и тогда является его частью), либо по заверше­
нию (для сопоставления). Оценка внешнего окружения прово­
дится независимо и фокусируется на вопросах человеческих 
ресурсов, пытаясь, насколько возможно, найти «связь с бизне­
сом» в полученной извне информации. Поскольку оценка 
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внешней среды проводится вне процесса стратегического пла­
нирования, деловая стратегия учитывается лишь с позиций 
пересмотра текущих или прошлых деловых стратегий. Полно­
ценность стратегии УЧР, таким образом, зависит от достаточ­
ности (или недостаточности) информации, имеющей отноше­
ние к бизнесу. Такой подход характеризует понятие ЧР как 
сферу интересов кадровых специалистов, занимающихся ис­
ключительно кадровыми вопросами. 

Внутреннее соответствие 
Внутреннее соответствие, или горизонтальная интеграция, дости­
гается посредством разработки целостной, хорошо согласованной 
совокупности взаимосвязанных и взаимоподдерживающих направ­
лений политики и практики в области ЧР. Этого можно достичь 
путем использования общепринятых процессов (например, анализа 
компетентности), которые устанавливают общие исходные рамки и 
позволяют управлять эффективностью на основе определения ро­
лей, развития персонала и систем вознаграждения. Если линейные 
менеджеры и менеджеры по ЧР разделяют общие ценности по 
вопросам выполнения кадровой политики, вероятность внутренней 
интеграции повышается. 

Процесс создания внутреннего соответствия требует внима­
тельного отношения к планированию инновации, поскольку дает 
возможность заранее спрогнозировать ее влияние на различные 
аспекты политики и практики в области ЧР и продумать возмож­
ные пути согласования этих аспектов с планируемой инновацией. 

Стивене {Stevens, 1995) прокомментировал прагматический 
подход к достижению целостности следующим образом: 

«В отдельных случаях практика и стили управления людьми 
очень тщательно продумываются. Достаточно часто они становятся 
сплавом сознательных решений, прагматического развития и компро­
мисса между "действительным" и "желаемым". К разным группам 
работников могут применяться разные подходы. Последовательное 
проведение политики, опирающейся на вознаграждение, обучение и 
развитие, гарантированность занятости и эффективные трудовые от­
ношения, может оказаться не слишком заметным для постороннего 
наблюдателя; однако и явная непоследовательность может быть ре-
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зультатом искусно подготовленных решений с целью достижения 
соответствия конкретным требованиям конкретной организации на 
конкретном этапе». 
Цитата хорошо описывает реальное положение вещей. Однако, 

с точки зрения концепции, существует большая вероятность дости­
жения адекватной степени целостности, если стратегия, политика и 
практика в области ЧР прочно базируются на стимулирующем, четко 
сформулированном видении направления движения организации и 
на понимании роли человеческих ресурсов в данном процессе. Это 
может выражаться в форме приоритетного стратегического импе­
ратива или движущей силы, такой, например, как повышение каче­
ства, эффективности или необходимость повышать уровень знаний 
и компетентности. Ускорение процессу достижения целостности и 
интеграции действий в области ЧР может придать спровоцирован­
ная декларацией о намерениях инициация различных процессов и 
направлений кадровой политики, намеренно разработанных с целью 
достижения взаимозависимости и общего функционирования для 
получения конкретных результатов. Этот подход основан на концеп­
ции «связывания», которая описана ниже. 

Связывание 
«Связывание» - это разработка и реализация ряда взаимосвязан­
ных, взаимодополняющих и взаимоусиливающих практических 
действий в области ЧР. Этот процесс иногда называют использова­
нием «принципа дополнительности» (MacDuffie, 1995) или приня­
тием «конфигурационного способа действий» (Delery and Doty, 
1996). Макдаффи (MacDuffie, 1995) разъясняет концепцию «связы­
вания» следующим образом: 

«Понятие "связывания" основывается на том, что практичес­
кие действия в составе связок скоординированы и внутренне согла­
сованы, причем "чем больше, тем лучше" это влияет на результат, 
благодаря эффекту наложения и взаимного усиления множества 
практик». 

Дайер и Ривз (Dyer and Reeves, 1995) считают, что «логика в 
пользу "связывания" очевидна... Поскольку производительность 
труда работников является одновременно функцией и способности, 
и мотивации, имеет смысл разработать практические действия, на-
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правленные на усиление обеих». Поэтому существует несколько 
способов приобретения сотрудниками необходимых умений и на­
выков (например, тщательный отбор и обучение), равно как и це­
лый ряд стимулов для повышения мотивации (различные формы 
финансового и нефинансового вознаграждения). В своем исследо­
вании моделей практических действий в области ЧР с целью ана­
лиза связей между УЧР и эффективностью организации Дайер и 
Ривз обнаружили, что чаще всего в большинстве моделей встреча­
лись такие аспекты, как вовлеченность, тщательный отбор, интен­
сивное обучение и ситуационный анализ. 

Проводя исследование гибкого производственного процесса на 
заводах в США Макдаффи (MacDuffie, 1995) отметил, что этот под­
ход отводит рабочим центральное место в системе производства. 
Необходимость решения постоянно возникающих проблем требует 
от них концептуального понимания производственного процесса и 
обладания аналитическими навыками для определения глубинных 
причин проблем. Однако множественные навыки и концептуальные 
знания, полученные рабочими в процессе гибкого производства, не 
принесут много пользы, если рабочих не мотивировать к приложе­
нию физических и умственных усилий для решения проблем. Такие 
усилия принесут результат, только если рабочие «будут верить, что 
их личные интересы совпадают с интересами компании, и компания 
сделает встречные инвестиции в их благосостояние». Это означает, 
что методы гибкого производства должны поддерживаться связками 
практических действий в области ЧР, направленных на повышение 
приверженности, таких, например, как гарантия занятости, оплата 
труда, частично привязанная к результатам, и снижение статусных 
барьеров между менеджерами и рабочими. Инвестиции компании в 
развитие навыков рабочих также вносят свой вклад в этот «психоло­
гический контракт взаимной приверженности». Согласно данному 
исследованию, заводы, использующие методы гибкого производства 
и связывающие практические действия в области ЧР в систему, ин­
тегрированную с производством (бизнес-стратегией), имеют более 
высокие показатели эффективности и качества, чем заводы, исполь­
зующие более традиционные системы массового производства. 

Исследование, проведенное Пилом и Макдаффи {Pil and Mac-
Duffle, 1996) на 43 автомобильных заводах в США, показало, что 
при сочетании практики максимальной вовлеченности персонала с 
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комплексом дополняющих действий в области ЧР, оба фактора 
приводят к поступательному повышению уровня эффективности. 

Цель процесса связывания состоит в достижении целостности, 
что является одним из четырех аспектов значения стратегического 
УЧР по определению Хендри и Петтигрю {Hendry and Pettigrew, 
1986). Можно считать, что целостность достигнута, если в организа­
ции разработан комплекс взаимоукрепляющих направлений полити­
ки и практики в области ЧР, способствующих реализации стратегий 
соответствия ресурсов организационным потребностям, повышению 
эффективности и качества и достижению конкурентного преимуще­
ства в коммерческих организациях. 

В некотором смысле стратегическое УЧР обладает целостно­
стью, так как оно имеет дело с организацией как с единым организ­
мом и в масштабе всей организации разрабатывает необходимые 
действия, способствующие достижению корпоративных стратеги­
ческих целей. УЧР не занимается изолированными или единичны­
ми программами и технологиями в области ЧР. 

Выделяя четыре направления политики УЧР (влияние персо­
нала, последовательность осуществления УЧР, системы вознаграж­
дения и рабочие процессы), Бир и соавторы (Beer et al, 1984) счи­
тают, что такая модель стимулирует менеджеров к планированию 
путей достижения их основной кадровой цели «как единого цело­
го, а не фрагментарным способом, при котором выстраивается ком­
бинация из предшествующего практического опыта, случая и еди­
ничных ответов на вызовы внешней среды». 

Одно из предположений Геста (Guest, 19896) относительно УЧР 
заключается в том, что стратегическая интеграция, помимо прочего, 
имеет дело со способностью организации максимизировать степень 
согласованности различных аспектов УЧР. Один из взглядов на кон­
цепцию УЧР предполагает, что вероятность достичь адекватной цело­
стности повышается, если у организации есть доминирующий страте­
гический императив или движущая сила, например, качество, 
эффективность или потребность развивать навыки и компетентности, 
и если инициируемые при этом процессы и направления политики 
разрабатываются и осуществляются в общей связке в целях достиже­
ния определенного результата. Так, например, если движущая сила 
направлена на повышение эффективности труда, уместно использо­
вать технику составления профиля компетентности для уточнения 
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рекрутинговых стандартов, определить потребности в обучении и 
развитии и указать на стандарты желаемого поведения или эффектив­
ности работы. Модели компетентности могут использоваться как ос­
нова для планирования человеческих ресурсов в центрах профессио­
нального развития. Они также могут составлять часть процесса 
управления эффективностью, направленного на развитие, при этом 
компетентности используются как критерии для оценки поведения и 
потребностей в обучении и развитии. Оценки работы и системы опла­
ты труда могут также базироваться на критериях компетентности. 
Внедрить подобную практику одним мощным усилием, по «грандиоз­
ному плану», нелегко, к этому идеальному состоянию следует прибли­
жаться постепенно. 

Проблемы достижения внутреннего соответствия, 
или горизонтальной интеграции 
Исследование, проведенное Граттоном и соавторами {Gratton et al, 
1999) в восьми британских организациях, не обнаружило полно­
ценных и успешных действий по достижению внутреннего соот­
ветствия: «Нигде не наблюдалось четко разработанной и прописан­
ной стратегии, формирующей комплекс взаимоподдерживающих 
инициатив или практических действий в области ЧР». 

Трудности, препятствующие достижению внутреннего соот­
ветствия, могут быть вызваны следующими причинами: 

чрезмерная сложность организации и ее стратегий затрудняет до­
стижение целостности в рамках различных действий и планов; 

• менеджеры высшего звена, в стремлении получить быстрые 
готовые решения, полагаются на отдельные инновации, ис­
пользуя их изолированно от дополняющих действий в области 
ЧР; очень часто, например, введение системы оплаты труда по 
результатам производится без внедрения процесса управления 
эффективностью; 

• поступательные подходы к разработке системы практических 
действий в области ЧР возникают под давлением администра­
тивных или финансовых факторов; 
наблюдаются трудности, связанные с идентификацией наибо­
лее подходящих «связок» для конкретных обстоятельств; 
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• у практиков УЧР отсутствует согласованное понимание по­
требности активного достижения интеграции; 
трудности практической реализации возникают и там, где тема 
соответствия активно муссируется на фоне «грандиозных» по­
пыток достичь желаемого результата; на практике проблемы 
связаны с поддержанием связей, равнодушием или некомпетен­
тностью линейных менеджеров, подозрительным и даже враж­
дебным отношением персонала к новым инициативам. 
Еще одна проблема, часто встречающаяся при попытке дос­

тичь внутреннего соответствия, связана с противоречивостью па­
раллельных целей достижения соответствия и гибкости. Методы 
преодоления проблем, возникающих в ходе разработки стратегий 
УЧР, обсуждаются в главе 5. 

I Стратегическое соответствие 
и гибкость 

На первый взгляд, цели достижения соответствия и гибкости 
могут показаться несовместимыми, но, как утверждают Райт и 
Снелл (Wright and Snell, 1988), по сути, эти концепции взаимодей­
ствуют по принципу дополнения: 

«Проблема стратегического управления заключается в том, 
чтобы управлять изменениями (что требует гибкости), непрерывно 
адаптируясь в целях достижения соответствия между компанией и 
условиями ее внешней среды... Соответствие существует в опреде­
ленной временной точке, в то время как гибкость является характе­
ристикой временного периода». 

Эта точка зрения подчеркивает важность временного аспекта 
в стратегическом УЧР. Формулирование и осуществление страте­
гии - это эволюционный процесс. На самом деле стратегия может 
дорабатываться по мере реализации в ответ на новые требования 
постоянно изменяющейся внешней среды. Граттон (Gratton, 1999) 
вводит третий, временной аспект в разработку стратегии: 

«Трансформационная способность частично зависит от спо­
собности организации создавать и внедрять процессы, связывающие 
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деловую стратегию с индивидуальным или коллективным поведени­
ем либо с эффективностью труда. Эти группы процессов связывают­
ся вертикально (для соответствия краткосрочным потребностям 
организации), горизонтально (для создания целостности) и на опре­
деленный период (для потенциально возможной трансформации в 
целях удовлетворения будущих потребностей организации)». 

Напряжение между соответствием и гибкостью можно нейтра­
лизовать, по крайней мере частично, путем разграничения текущего 
состояния соответствия и будущего гибкого состояния, учитывая при 
этом, что гибкость развивается во времени. Минцберг {Mintzberg, 
1994), на которого ссылаются Райт и Снелл {Wright and Snell, 1998), 
предложил еще один подход к решению данного вопроса. Он счита­
ет, что необходимо различать «стратегическое программирование» и 
«стратегическое мышление». Первое понятие означает пошаговый 
процесс принятия решений для достижения стратегической цели, с 
обязательной формализацией шагов и фиксированием ожидаемых 
результатов. Второе понятие описывает процесс получения инфор­
мации из различных источников и использование этой информации 
при формировании видения направления движения организации. 
Райт и Снелл полагают, что «стратегическое программирование, 
направленное на достижение стратегического соответствия, кажется 
достаточно скоординированной деятельностью, в то время как стра­
тегическое мышление ориентировано больше на создание гибкости 
и интегрированных связок». 

Ограничения концепции 
стратегического УЧР 

Концепция стратегического УЧР основывается на традиционной 
рациональности подходов, используемых для разработки стратегии. 
Ключевая «модель соответствия» стратегии предполагает, что фор­
мулирование стратегии является рациональным, линейным процес­
сом, в то время как, согласно Минцбергу (Mintzberg, 1987), стратегия 
может спонтанно формироваться как адаптивная ответная реакция 
на внешние обстоятельства. Трасс (Truss, 1999) комментирует, что 
данная концепция недооценивает значение таких факторов, как по-
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литика, власть и культура. Пфеффер и Кохен (Pfeffer and Cohen, 
1984) утверждают, что для понимания механизма практического 
приложения концепции УЧР необходимо больше фокусироваться на 
«организационных процессах, таких, как власть и влияние, институ-
ционализация, конфликт и борьба за контроль». Райт и Макмахон 
(Wright and McMahon, 1992) утверждают, что: 

«Вопросы власти и политики имеют большое значение для 
УЧР. Они смещают фокус с восприятия стратегического УЧР как 
механистического подхода с рационально просчитанными практи­
ческими действиями, полностью поддерживающего организацион­
ные стратегии. Любой специалист, работающий с организациями 
над процессом разработки системы практических действий в обла­
сти ЧР, таких, как отбор или аттестация, знает, что создание конеч­
ного продукта больше зависит от политических, а не технических 
или стратегических факторов». 

Теоретически концепция стратегического УЧР предполагает, 
что существует различие между процессами формулирования, пла­
нирования и реализации стратегии. Однако практически, в силу 
эволюционного развития стратегии в ответ на изменения внешней 
среды, эти процессы неразделимы. Стратегии создаются по мере 
реализации. 

Заключение 
Фундаментальная концепция стратегического УЧР основана на 
предположении, что стратегия человеческих ресурсов не просто 
учитывает деловую стратегию организации, но и определяется ею. 
Обоснованность этой концепции зависит от того, насколько пра­
вильно считать людей основой достижения конкурентного преиму­
щества и создания дополнительной ценности, а значит, рассматри­
вать как принципиально важный стратегический ресурс. Если 
принять эти предположения за аксиому, тогда надежность концеп­
ции стратегического УЧР будет зависеть от степени ее практичес­
кой применимости и значимости достигнутых результатов. Этот 
вывод заставляет обратить особое внимание на процесс стратеги­
ческого УЧР, описанный в главе 4, и отдельные аспекты стратегии 
УЧР, представленные в частях II и III. 
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Процесс 
стратегического УЧР 

Сам процесс концептуализации стратегического УЧР, каким он 
представлен в главе 3, не вызывает особых затруднений; гораздо 
сложнее оценить, какие факторы и процессы необходимо учиты­
вать при разработке и реализации организационных стратегий. Не 
следует также игнорировать и проблемный характер стратегии 
УЧР как формального, хорошо сформулированного и линейного 
процесса, который логически вытекает из деловой стратегии. Тай-
сон {Tyson, 1997) указывает, что: 
• стратегия всегда зарождается в процессе действий и отличает­

ся гибкостью, «устремлена в будущее» и никогда не отражает 
ситуацию в настоящем; 
стратегия реализуется не только путем формальных заявле­
ний, но и в результате действий и реакций; 

• стратегия - это описание нацеленного на будущее действия, 
которое всегда направлено на изменения; 

• управленческий процесс сам налагает ограничения на спон­
танно возникающие стратегии. 
В данной главе рассматриваются следующие аспекты, связан­

ные с процессом стратегического УЧР: 
• описание различных моделей, на базе которых формируются 

стратегии УЧР; 
• концепция стратегии ресурсной базы как основополагающий 

подход к стратегическому УЧР; 
• три основных подхода к разработке стратегий УЧР; 
• подходы к достижению стратегического соответствия. 
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| § | Модели стратегического УЧР 
Подходы к стратегическому УЧР описаны целым рядом моделей. 
Существует возможность выбора конкретной модели или комбина­
ции моделей для разработки стратегий УЧР. (Однако нужно по­
мнить, что на практике выбор ограничен такими факторами, как 
деловая стратегия, имеющиеся ресурсы и внешнее окружение фир­
мы.) Основные модели перечислены ниже: 

модель управления формированием высокой степени привер­
женности; 

• модель управления формированием высокой степени эффек­
тивности; 

• модель максимальной вовлеченности. 

Модель управления формированием 
высокой степени приверженности 
Одной из определяющих характеристик УЧР является приоритет­
ность задачи повышения степени взаимной приверженности 
(Walton, 1985). Вуд (Wood, 1996) дал следующее определение уп­
равлению формированием высокой степени приверженности: 

«Форма управления, которая нацелена на формирование при­
верженности, с тем чтобы вместо поведения, регулируемого санк­
циями и внешним давлением на индивидуума, добиться в общей 
массе саморегулируемого поведения и установления доверительных 
отношений в организации». 

Бир и соавторы (Beer et al, 1984) и Уолтон (Walton, 1985) пред­
ложили следующие подходы к формированию высокой степени 
приверженно сти: 

планирование карьерного роста и повышение значимости та­
ких характеристик персонала, как обучаемость и привержен­
ность, на всех уровнях организации; 

• высокий уровень функциональной гибкости, позволяющий 
избежать потенциально жестких должностных требований; 
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сокращение числа иерархических уровней и разницы в статусе; 
• опора на команды в процессе распространения информации 

(командный брифинг), структурирования работы (командная 
работа) и решения проблем (кружки качества). 
Вуд и Албанис (Wood and Albanese, 1995) добавили к этому 

списку следующие пункты: 
проектирование должностных инструкций - сознательная де­
ятельность менеджеров, направленная на разработку тех тре­
бований, выполнение которых сопровождается чувством внут­
ренней удовлетворенности у работников; 

• политика добровольного увольнения или сокращения штатов 
и гарантия постоянной занятости, возможно с частичным ис­
пользованием временных трудовых ресурсов для нейтрализа­
ции колебаний спроса на рынке труда; 

• новые формы оценки и системы оплаты труда и, более конкрет­
но, оплата по результатам достижений и участие в прибылях; 

• высокая степень вовлеченности персонала в управление каче­
ством. 

Управление формированием 
высокой степени эффективности 
Управление, нацеленное на достижение высокой степени эффек­
тивности (также называемое в США «рабочие системы или прак­
тические подходы к достижению высокой степени эффективнос­
ти»), призвано повлиять на эффективность работы фирмы путем 
использования людей в таких направлениях, как производитель­
ность, качество, уровень обслуживания потребителей, рост, при­
быль и, наконец, создание повышенной ценности для акционеров. 
Система практических действий этого вида управления включает 
тщательно продуманные процедуры привлечения и отбора кадров, 
экстенсивный и релевантный процесс обучения и развития руково­
дящих кадров; системы стимулирующей оплаты труда и процессы 
управления эффективностью. 

Самая известная формулировка описания высокоэффективной 
рабочей системы была разработана Департаментом труда США 
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{US Department of Labor, 1993). Ее основные характеристики пред­
ставлены ниже: 
• тщательно продуманные и эффективные системы действий по 

привлечению, отбору и обучению кадров; 
• формализованные системы обмена информацией между инди­

видуальными работниками организации; 
• четко сформулированные должностные инструкции; 
• высокая степень участия персонала в управлении; 

мониторинг установок; 
• аттестации; 
• система мер дисциплинарного характера; 
• продвижение и компенсационные схемы, которые обеспечива­

ют признание и финансовое поощрение высокоэффективных 
работников. 
Эта концепция частично пересекается с управлением форми­

рованием высокой степени эффективности. 
Проектирование высокоэффективной трудовой деятельности, 

по определению Бучанана {Buchanan, 1987), требует выполнения 
следующих шагов: 

высшее руководство четко формулирует свои потребности 
относительно новых методов работы и ожидаемые результаты 
от их внедрения; 

• высшее руководство определяет цели и стандарты успеха; 
• поощряется профессионализация в форме приобретения но­

вых умений и навыков, т.е. границы между профессиями 
максимально стираются одновременно с предоставлением 
работникам возможности приобретения новой квалифика­
ции; 

• выбор оптимального оборудования, которое в гибком режиме 
обеспечивает достаточную свободу движения и обзор; 

• образуются самоуправляемые команды или автономные рабо­
чие группы; 

• менеджеры и руководители команд осуществляют поддержи­
вающий, а не авторитарный стиль руководства (что является 
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наиболее слабым звеном системы с точки зрения осуществи­
мости); 

• создаются системы поддержки, способствующие эффективно­
му функционированию команд как операционно-хозяйствен-
ных единиц; 

• новая система внедряется очень осторожно посредством реа­
лизации программ повышения вовлеченности персонала и эф­
фективности коммуникаций; 

• на базе оценки потребности в обучении проводится полноцен­
ное обучение; 

• система оплаты специально разрабатывается с участием со­
трудников, с тем чтобы удовлетворять не только требованиям 
руководства, но и самих работников; 

• оплата производится по результатам командной работы (ко­
мандная оплата), однако соотносится с квалификацией инди­
видуальных работников; 

• в некоторых случаях вводится процесс «коллегиальной оцен­
ки», который позволяет членам команды самим оценить ре­
зультаты как индивидуальной работы друг друга, так и работы 
всей команды в целом. 

Управление формированием 
высокой степени вовлеченности 
Этот подход предполагает формирование отношения к работникам 
как к партнерам по бизнесу с учетом их интересов и наделение 
работников правом голоса в решении касающихся их вопросов. Це­
лью данного подхода является создание климата, когда между ме­
неджерами и членами команды происходит постоянный диалог, в 
процессе которого уточняются ожидания и происходит обмен ин­
формацией по поводу организационной миссии, ценностей и це­
лей. Такой подход способствует укреплению взаимного понимания 
конкретной цели и способов организации и развития людей, гаран­
тирующих достижение желаемых результатов в будущем. 
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ЦЦ Стратегия ресурсной базы УЧР 
Концепция стратегии ресурсной базы УЧР, как несколько иная пер­
спектива, основывается на убеждении в том, что фирма может 
достичь конкурентного преимущества посредством привлечения и 
развития необходимых человеческих ресурсов, что позволяет ей 
быстрее, чем соперникам обучаться и применять полученные зна­
ния более эффективно (Hamel and Prahalad, 1989). Барни {Barney, 
1995) дает следующее определение человеческих ресурсов: «Чело­
веческие ресурсы включают весь накопленный опыт, знания, суж­
дения, склонность к риску и мудрость людей, связанных с фир­
мой». Камоуч {Kamoche, 1996) предлагает следующее: «Согласно 
ресурсному подходу, фирма рассматривается как связка материаль­
ных и нематериальных ресурсов и способностей, необходимых для 
ведения конкурентной борьбы на рынке». 

Целью ресурсного подхода является развитие ресурсной спо­
собности, т.е. достижения стратегического соответствия между 
ресурсами и возможностями и создания дополнительной ценности 
на основе эффективного использования ресурсов. Теория ресурс­
ной базы служит обоснованием для стратегического УЧР, но, в 
отличие от других вышеупомянутых моделей, не пытается навязы­
вать готовые решения. 

В сочетании с теорией человеческого капитала теория ресур­
сной базы подчеркивает, что инвестиции в людей повышают их 
ценность для компании. Стратегия ресурсной базы, как указывает 
Барни {Barney, 1991), способствует развитию стратегической спо­
собности. Стратегической целью в этом случае будет «создание 
компании, отличающейся большим умом и гибкостью по сравне­
нию с конкурентами» {Boxall, 1996), путем привлечения и развития 
более талантливых работников, чья база умений и навыков посто­
янно расширяется. Стратегия ресурсной базы, таким образом, на­
целена на повышение уровня человеческого, или интеллектуально­
го, капитала фирмы. Как комментирует Ульрих {Ulrich, 1998): 

«Знания стали прямым конкурентным преимуществом для 
компаний, продающих идеи и отношения. Чтобы справиться с вызо­
вом конкурентной среды, организациям приходится постоянно дока-
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зывать, что они обладают способностью находить, ассимилировать, 
восполнять и сохранять необходимые трудовые ресурсы в лице та­
лантливых работников». 
Убедительное обоснование стратегии ресурсной базы предо­

ставил Грант (Grant, 1991): 
«В условиях постоянно меняющейся внешней среды соб­

ственные ресурсы и способности компании могут стать наиболее 
стабильной базой для формирования ее индивидуальности. Исходя 
из этого, восприятие компании с точки зрения имеющихся у нее 
способностей имеет более долгосрочный стратегический характер, 
чем ориентация компании на удовлетворение потребностей (напри­
мер, рынка)». 

Уникальные таланты членов организации, включая высокую 
эффективность труда, производительность, гибкость, инновацию и 
умение качественно обслуживать конкретных покупателей, явля­
ются существенным вкладом работников в развитие конкуренто­
способности организации. Именно в использовании человеческих 
ресурсов заключается основной подход к управлению ключевыми 
внутренними связями в межфункциональной деятельности органи­
зации и ее отношениями с внешним окружением. Можно утверж­
дать, что один из основных плюсов конкурентного преимущества, 
основанного на эффективном управлении людьми, состоит в том, 
что такое преимущество не поддается имитации. Организационные 
стратегия, политика и практика в области УЧР представляют собой 
уникальную комбинацию процессов, процедур, личностей, стилей, 
способностей и организационной культуры. Одним из существен­
ных аспектов конкурентного преимущества является способность 
дифференцировать товарное предложение компании на фоне това­
ров и услуг конкурентов. Такая дифференциация достигается за 
счет использования стратегий УЧР, гарантирующих формирование 
трудового потенциала высшей пробы по сравнению с трудовыми 
ресурсами конкурентов, за счет развития и наращивания интеллек­
туального капитала и внедрения принципов «обучающейся органи­
зации». 

Ресурсный подход предоставляет методы развития стратеги­
ческой способности компании путем развития руководящих кадров 
и тех отдельных работников, кто обладает потенциалом стратеги-
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ческого мышления и планирования, разбираясь в ключевых страте­
гических вопросах. Как считает Харрисон {Harrison, 1997): 

«Именно стратегическая способность в значительной степени 
определяет возможность организации достигать оптимального соот­
ветствия между имеющимися в ее распоряжении уникальными мате­
риальными и нематериальными активами и конкурентной позицией, 
которую она занимает в своей деловой среде. Эта способность вклю­
чает отбор ресурсов и комбинаций ресурсов, которые потенциально 
способны генерировать новые стратегические активы организации». 

Развитие стратегической способности является важной час­
тью процесса реализации стратегии управления человеческими 
ресурсами, как описано в главе 5. 

Подходы к разработке 
стратегий УЧР 

Дел ери и Доти (Delery and Doty, 1996) выделили три основных 
подхода к разработке стратегий УЧР, которые получили названия 
«универсалистский», «ситуационный» и «конфигурационный». 
Ричардсон и Томпсон (Richardson and Thompson, 1999) переимено­
вали первые два из них в подход «наилучшей практики» и подход 
«наилучшего соответствия» и сохранили за третьим подходом на­
звание «конфигурационный», подразумевая под этим «связыва­
ние». Гест (Guest, 1997) употребляет термин «соответствие» в трех 
смыслах: как идеальный комплекс практических подходов, как си­
туацию и как «связывание». 

Метод «наилучшей практики» 
Этот метод основывается на утверждении, что существует «систе­
ма наилучшей практики» УЧР и что ее реализация приведет к 
повышению эффективности. Возможно, самая узнаваемая практи­
ческая система - это список Пфеффера (P/effer, 1994) из семи на­
правлений практики УЧР в успешной организации: 
1. Гарантия занятости означает, что организация не проводит 

немедленного увольнения сотрудников в условиях экономи-



84 Часть I. Основы стратегического управления... 

ческого спада или вследствие стратегических ошибок высше­
го руководства, которые находятся вне компетенции сотрудни­
ков. Это условие обязательно при реализации таких практи­
ческих аспектов управления формированием высокой степени 
эффективности, как избирательный наем, экстенсивное обуче­
ние, обмен информацией и делегирование полномочий. Ком­
пании не выгодно вкладывать средства в тщательный отбор и 
обучение новых людей, если она не планирует удерживать их 
достаточно долго, чтобы окупить свои инвестиции. При поли­
тике, направленной против увольнений, компания, как прави­
ло, проводит ограниченный наем. 

2. Избирательный наем требует от организации четкого опреде­
ления критериев необходимых ключевых умений, навыков и 
качеств, с тем чтобы проводить отбор персонала на основе 
постоянных или трудно модифицируемых качеств и обучение 
легко приобретаемым типам поведения и умениям. Организа­
ции ищут людей с определенными установками, ценностями и 
внутренней культурой, т.е. теми качествами, которые трудно 
приобрести или изменить, однако именно они способны 
спрогнозировать степень эффективности работы индивидуу­
мов и вероятность их пребывания в компании. 

3. Самоуправляемые команды - важнейший элемент системы 
управления формированием высокой степени эффективности. 
Они: а) используют коллегиальный контроль вместо иерархи­
ческого контроля; б) способствуют устранению иерархичес­
ких уровней; в) позволяют работникам объединять идеи в 
процессе поиска более эффективных и творческих решений 
рабочих проблем. 

4. Высокий уровень оплаты по результатам труда - один из 
элементов высокоэффективных рабочих систем. Высокий уро­
вень оплаты может зависеть от эффективности работы органи­
зации (например, участие в доходах и/или в прибылях), от 
результатов индивидуальной/командной работы или от инди­
видуальной квалификации. 

5. Обучение; практически все трактовки высокоэффективной ра­
бочей практики подчеркивают важность обучения для получе­
ния высококвалифицированной и мотивированной рабочей 
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силы, которая имеет определенные знания и способности, тре­
буемые для выполнения поставленных задач. 

6. Сокращение различий в статусе - фундаментальная предпо­
сылка высокоэффективных рабочих систем; организации ра­
ботают эффективно, если они способны собрать и использо­
вать идеи, знания и усилия всех работников. Однако этого не 
случится, пока различия в статусе сигнализируют, что люди не 
представляют ценности для организации и не ценятся ею. 

7. Обмен информацией - существенная составляющая высоко­
эффективных рабочих систем по двум причинам. Во-первых, 
обмен информацией по вопросам финансовой эффективнос­
ти и деловых стратегий символизирует определенную сте­
пень доверия по отношению к работникам. Во-вторых, даже 
мотивированные и обученные работники не в состоянии пол­
ноценно участвовать в процессе повышения организацион­
ной эффективности, если они не обладают информацией по 
важнейшим показателям эффективности или не обучены ин­
терпретировать и использовать эту информацию. 
Метод «наилучшей практики» подвергся критике со стороны 

многих ученых. Каппелли и Крокер-Хефтер (Cappelli and Crocker-
Hefter, 1996) пишут, что сама идея существования единого набора 
лучших практических подходов слишком преувеличена: 

«Фактически на примере каждой отрасли можно наблюдать 
различия в организационных подходах к управлению. Мы утвержда­
ем, что эти отличительные подходы к вопросу использования чело­
веческих ресурсов способствуют созданию уникальных компетен­
ций, которые дифференцируют предлагаемые организациями 
товары и услуги и, тем самым, являются фактором развития конку­
ренции в отрасли... Отличительные практические системы в облас­
ти человеческих ресурсов формируют ключевые компетенции, опре­
деляющие способы конкурентной борьбы между компаниями». 

Пурчелл (Purcell, 1999) также критиковал «универсалистс­
кий» подход, или подход «наилучшей практики», отмечая непосле­
довательность связи между ним и ресурсным подходом, сосредото­
ченным на использовании нематериальных активов, в том числе 
ЧР, которые позволяют компании работать лучше конкурентов. Он 
задает вопрос, как «универсализм "наилучшей практики" будет 
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сочетаться со взглядом, что только некоторые ресурсы и рутинные 
процедуры важны и ценны за счет своей редкости и невоспроизво­
димости?» Опасность, по мнению Легге (Legge, 1995), заключается 
в том, что «политику и практику УЧР пытаются технически подо­
гнать под стратегию организации». 

Опираясь на ситуационную теорию, трудно согласиться с тем, 
что существует единственно верная практика. То, что хорошо для 
одной организации, может плохо работать в другой из-за несоот­
ветствия ее стратегии культуре, стилю руководства, технологии 
или рабочим процессам. Как отмечают Беккер и соавторы (Becker 
et al, 1997): «Высокоэффективные рабочие системы организации в 
значительной степени самобытны, поэтому, чтобы добиться опти­
мального результата, эти системы нужно тщательно подстраивать 
под конкретные ситуации каждой отдельной компании». 

Метод «наилучшего соответствия» 
В силу вышеописанных причин многие ученые считают, что метод 
«наилучшего соответствия» более обоснован, чем метод «наилуч­
шей практики». Как правило, не существует универсальных рецеп­
тов разработки политики и практики УЧР, многое зависит от кон­
кретной ситуации. Это, однако, не означает, что «наилучшая 
практика», т.е. практика, которая хорошо работает в какой-либо 
организации, должна полностью игнорироваться. Она полезна как 
метод выявления потенциала для развития или инновации в тех 
конкретных направлениях деятельности, которые дают хорошие 
результаты в других организациях. Сумев определить источники 
успешной (а в идеале и неудачной) работы в сравниваемых организа­
циях, компания в состоянии принимать решения по поводу соответ­
ствия ключевых моментов и извлеченных уроков, степени примени­
мости результатов для удовлетворения конкретных стратегических 
и операционных требований. Исходной точкой должен служить 
анализ потребностей организации в рамках ее культуры, структуры 
технологии и процессов. Такой анализ позволит точно определить 
необходимые действия. Еще один полезный метод состоит в том, 
чтобы собрать и смешать различные «ингредиенты» «наилучшей 
практики» с целью разработки способа удовлетворения выявлен­
ных организационных потребностей. 
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Однако и метод «наилучшего соответствия», по мнению Пур-
челла (Purcell, 1999), не безгрешен. Раскритиковав метод «наилуч­
шей практики», он приступил к аналогичной операции в отноше­
нии метода «наилучшего соответствия»: 

«Между тем поиск ситуационной модели УЧР, или модели 
соответствия УЧР, также ограничен невозможностью моделирова­
ния всех ситуационных переменных, сложностью их взаимных свя­
зей и взаимовлиянием системных элементов». 
Пурчелл считает, что организации должны уделять меньше 

внимания методам «наилучшего соответствия» и «наилучшей 
практики» и больше внимания процессам организационных изме­
нений с тем, чтобы «избежать попадания в ловушку рационального 
выбора». 

«Связывание» 
Ричардсон и Томпсон (Richardson and Thompson, 1999) утвержда­
ют: «Успех стратегии строится на комбинировании "вертикально­
го", или внешнего соответствия, и "горизонтального", или внутрен­
него соответствия. Это предположение подчеркивает важность 
"связывания" практических действий в области ЧР». Авторы ссы­
лаются на исследования Макдаффи (MacDuffie, 1995), Артура 
(Arthur, 1992), Ичниовски и соавторов (Ichniowski et al, 1997), кото­
рые в своих работах попытались определить уровень формализа­
ции комбинаций практических действий и степень влияния таких 
«связок» на организационную эффективность. Авторы пришли к 
выводу, что внедрение «связок» практических действий УЧР в де­
ятельность организации напрямую связано с повышением уровня 
ее эффективности, при условии одновременного достижения высо­
кого уровня соответствия этих «связок» с конкурентной стратегией 
организации. 

По мнению Макдаффи (MacDuffie, 1995): 
«Понятие "связка" органично переплетается с идеей внутрен­

ней согласованности и взаимной обусловленности практических 
действий внутри "связок", причем чем больше "связок", тем лучше 
это влияет на организационную эффективность благодаря эффекту 
наложения и взаимного усиления множества практик». 
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Проблема метода «связывания» состоит в определении наи­
лучшего способа «связывания» различных практических действий 
в единое целое. Не было получено прямых доказательств преиму­
щества одной «связки» перед другой, хотя типичными способами 
создания целостности всего диапазона действий в области ЧР тра­
диционно является использование таких практических подходов, 
как управление эффективностью и схемы компетентности. 

Подходы к достижению 
стратегического соответствия 

Подходы к достижению стратегического соответствия опираются 
на конкурентную стратегию компании, ее организационный тип 
или жизненный цикл. 

Подход конкурентной стратегии 
Этот подход, как считают Шулер и Джэксон (Schuler and Jackson, 
1987), проводит параллель между разными стратегиями для разных 
типов ролевого поведения и практических действий в области ЧР 
и тремя конкурентными стратегиям, предложенными Портером 
(Porter, 1985). 

1. Стратегия инновации 

Для компаний, реализующих стратегию инновации, типы ролевого 
поведения включают: 
• высокую степень творчества; 
• более долгосрочную перспективу; 
• относительно высокую степень сотрудничества, взаимозави­

симого поведения; 
• высокую степень терпимости к риску; 
• высокую степень терпимости к неопределенности и непред­

сказуемости. 
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Практические действия в области ЧР, характерные для таких 
компаний, включают: 
• виды работ, которые требуют тесного взаимодействия людей; 
• виды работ, позволяющие людям развивать навыки, которые 

могут быть использованы ими в других должностях в рамках 
организации; 

• более широкий диапазон развития карьеры, обеспечивающий 
приобретение новых умений и навыков; 
аттестации, отражающие долгосрочные и групповые достиже­
ния. 

2. Стратегия повышения качества 
Для компаний, реализующих стратегию повышения качества, роле­
вые типы поведения включают: 
• основное внимание качеству; 
• основное внимание процессу (как производятся или доставля­

ются товары и услуги); 
• низкую степень терпимости к риску; 
• высокую степень приверженности организации. 

Ключевые практические элементы в системе ЧР включают: 
достаточно жесткое и формализованное описание работы; 

• отношение к персоналу, во многом основанное на принципах 
социального равенства, некоторые гарантии занятости; 

• высокую степень вовлеченности персонала в рабочие вопросы; 
• экстенсивное и непрерывное обучение. 

3. Стратегия лидерства в издержках 
Для компаний, реализующих стратегию лидерства в издержках, 
ролевые типы поведения включают: 
• основное внимание результатам, особенно объему выпуска 

продукции; 
• низкую степень терпимости к риску; 
• относительно краткосрочную перспективу; 
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• умеренное внимание качеству. 

Ключевые элементы системы практики УЧР включают: 
• узко описанные должностные обязанности и формализован­

ное описание работы; 
• краткосрочность, аттестацию по результатам трудовой дея­

тельности; 
минимальное обучение; 
тщательный мониторинг деятельности персонала. 

Подход организационной 
типологии 
Три типа организационных стратегий, определенных Майлсом и 
Сноу {Miles and Snow, 1978), могут служить базой для анализа и 
оценки адекватных стратегий УЧР. Марчингтон и Уилкинсон 
(Marchington and Wilkinson, 1996) предлагают следующие подходы 
к использованию данной типологии в этих целях: 

В организациях-зам/м/иныках, которые стремятся к стабильно­
сти, централизации, высокому объему выпуска низкозатратной 
продукции и строгому контролю, стратегия УЧР базируется на 
ограниченном доступе в организацию извне, внутреннем продви­
жении, экстенсивном обучении и системе вознаграждения, которая 
фокусируется на внутренней последовательности. 

В организациях-шыскятелях, которые стремятся найти новые 
возможности, фокусируются на непрерывном развитии и полагаются 
на гибкость, стратегия УЧР базируется на привлечении персонала 
посредством высокотехнологичных методов найма и отбора. Обуче­
ние нацелено на удовлетворение конкретных организационных по­
требностей, а система вознаграждения, как правило, ориентирована 
на результат. 

В организациях-аиали/гшкш;, которые предпочитают сочетать 
преимущества двух вышеперечисленных типов организаций - за­
щитников и изыскателей, как правило, разрабатываются многова­
риантные и комбинированные стратегии УЧР. 
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Подход на основе жизненного цикла 
Стори и Сиссон {Storey and Sisson, 1993) полагают, что четыре 
этапа жизненного цикла организации оказывают влияние на прак­
тическую систему УЧР следующим образом: 
1. Зарождение - гибкие рабочие модели, привлечение привер­

женных и высокомотивированных работников, конкурентная 
оплата, мало формальностей и, как правило, отсутствие проф­
союзов. 

2. Рост - более прогрессивные и тонкие методы привлечения и 
отбора, обучения и развития, процессов управления эффек­
тивностью и систем вознаграждения, фокусирование на дос­
тижении высокой степени приверженности и развитии ста­
бильных трудовых отношений. 

3. Зрелость - особое внимание уделяется контролю за стоимос­
тью рабочей силы и повышению производительности труда; 
на этом этапе труднее обосновать расходы на обучение, суще­
ствуют напряженные отношения между сотрудниками. 

4. Спад - акцент смещается в сторону рационализации и сокра­
щения штатов, долгосрочные практические подходы почти не 
применяются или сильно ограничены в целях сокращения зат­
рат, профсоюзам угрожает непризнание их роли или в лучшем 
случае отводится маргинальная роль. 

Комментарии по поводу 
вышеперечисленных подходов 
Все вышеперечисленные модели описывают связи между деловы­
ми стратегиями и стратегиями и практикой УЧР. Они служат осно­
вой для оценки адекватности подхода в конкретной ситуации. Од­
нако их использование ограничено лишь общим руководством; 
отношения между стратегией и практикой гораздо сложнее и раз­
нообразнее, чем полагают многие авторы. На стратегии УЧР вли­
яет более широкий спектр факторов, основные из которых необхо­
димо учитывать, как описывается далее в главе 5. 
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Формулирование 
и реализация 
стратегии УЧР 

Как показывает практика, пространные декларации о стратеги­
ческих намерениях создаются с относительной легкостью, однако 
разработка и формализация конкретных долгосрочных стратегий 
может представлять существенные трудности. Более того, в неко­
торых случаях такая разработка и формализация вообще не умест­
на, например, в условиях становления бизнеса или на этапе вхож­
дения организации в полосу внезапных и резких изменений во 
внешней среде, которые требуют большой осторожности в разра­
ботке ответных действий. 

Стратегическое УЧР прежде всего должно способствовать 
поиску соответствия организации требованиям динамично развива­
ющейся конкурентной среды, что нелегко. Желание освоить стра­
тегический процесс управления ЧР часто ограничено отсутствием 
очевидных путей его успешной реализации. 

Тем не менее в центре внимания данной главы лежит убежде­
ние, что, несмотря на трудности, стратегический подход необходим 
для придания организации направленности и цели, а также в каче­
стве основы для разработки релевантного и целостного набора 
политики и практики ЧР. Как считают Дайер и Холдер (Dyer and 
Holder, 1988), стратегическое УЧР предоставляет «обобщающие 
схемы, которые одновременно предлагают широту охвата, ситуаци­
онную обусловленность и интеграцию всех элементов системы». 
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Формулирование и реализация стратегий УЧР обсуждается в 
данной главе в следующих подразделах: 
• основные аспекты процесса - подходы к разработке стратегий 

УЧР; 
• стратегические модели - превалирующее стратегическое на­

правление, которое будет оказывать влияние на конкретные 
стратегии; 

• модели разработки стратегий УЧР; 
• подходы к проработке ключевых организационных вопросов, 

касающихся соответствия, гибкости и достижения целостнос­
ти; 

• реализация стратегий УЧР. 

Основные аспекты процесса 
По словам Хендри и Петтигрю {Hendry and Pettigrew, 1990), при 
рассмотрении подходов к формулированию стратегий УЧР необхо­
димо учитывать нелинейность отношений между деловой стратеги­
ей и системой УЧР. Авторы подчеркивают ограниченность сверхра­
циональных моделей стратегического и кадрового планирования. 
Тайсон {Tyson, 1997) обратил внимание на то, что кадровые страте­
гии не всегда разрабатываются формальным и систематическим пу­
тем, напротив, они могут эволюционировать и возникать спонтанно: 

«Процесс реализации стратегий осуществляется не только пу­
тем формальной реализации кадровой политики или прописанных 
директив, а вполне может опираться на действия менеджеров и дру­
гих сотрудников. Поскольку действия провоцируют реакцию (при­
нятие, конфронтацию, переговоры и т.д.), такая реакция также явля­
ется частью стратегического процесса». 

Постулаты формулирования стратегии 
Боксалл {Boxall, 1993), обобщив мнения различных источников, 
выдвинул следующие постулаты по вопросу формулирования стра­
тегии УЧР: 
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• в организациях, как правило, не существует единой стратегии 
УЧР, хотя исследования, проведенные Армстронгом и Лонгом 
(Armstrong and Long, 1994), показывают, что в некоторых ис­
следуемых фирмах наблюдается общий стратегический под­
ход, в рамках которого действуют конкретные стратегии УЧР; 

• деловая стратегия может оказывать важное влияние на стратегию 
УЧР, однако, помимо этого, существует целый ряд факторов вли­
яния, связанных между собой нелинейными отношениями; 

• на формулировку стратегии УЧР может влиять комплекс исто­
рических компромиссов и уступок среди заинтересованных 
сторон, который неявно (а порой явно) отражается в комбина­
ции факторов; 

• менеджмент может значительно изменить историческую мо­
дель стратегии УЧР в ответ на крупные изменения, однако не 
все менеджеры будут реагировать тождественно и одинаково 
эффективно; 

• процесс формирования стратегии сложен, и сверхрациональ­
ные модели, подчеркивающие формализованные связи между 
стратегическим и кадровым планированием, не способствуют 
пониманию этого процесса; 
понимание особенностей, лежащих в основе стратегий УЧР, 
важно для разработки полезных классификаций, однако про­
тиворечие между ними остается, так как не существует явного 
преимущества одного набора характеристик перед другим. 
Необходимо отметить, что вероятность разработки целостных 

и интегрированных стратегий УЧР повышается, если высшая уп­
равленческая команда рассуждает и действует согласно стратеги­
ческим императивам в таких областях, как занятость, развитие и 
мотивация людей. Разработка становится еще более реальной при 
наличии активного и уважаемого всеми менеджера по ЧР, выполня­
ющего роль делового партнера. Нельзя не отметить, что эффектив­
ная реализация стратегий УЧР зависит от степени вовлеченности, 
приверженности и сотрудничества линейных менеджеров и персо­
нала в целом. И наконец, по наблюдению Граттона и соавторов 
(Gratton et al, 1999), часто наблюдается пропасть между теорией и 
практикой стратегического УЧР. Реализация благих намерений не-
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редко блокируется действительностью организационной жизни. 
Достижение такой, например, стратегической цели, как повышение 
уровня приверженности за счет создания условий большей защи­
щенности и обучения для повышения статуса работников на рынке 
труда, может сдерживаться под давлением краткосрочных требова­
ний увеличения дохода акционеров организации, что нередко при­
водит к корректировке самой цели. 

К окончательной формулировке стратегий УЧР можно идти 
разными путями, при этом не существует универсального наилучше­
го способа. На основе изучения деятельности 30 известных компа­
ний Тайсон и Уитчер (Tyson and Witcher, 1994) сделали следующие 
выводы: «Различные подходы к формулированию стратегии отража­
ют разные пути к управлению изменениями и разные пути сближе­
ния гуманитарных аспектов бизнеса с его деловыми целями». 

Сам процесс стратегического УЧР может оказаться не менее 
важным, чем его содержание. Согласно исследованию Тайсона и 
Уитчер: 

«Очень часто сам процесс формулирования стратегии УЧР 
оказывается не менее важен, чем окончательная формулировка и 
согласованное содержание стратегии. Считается, что в ходе прора­
ботки стратегических вопросов и улаживания конфликтов рождают­
ся новые идеи и достигается консенсус в отношении целей». 

Уровни разработки стратегии 
В идеале формулирование стратегий УЧР начинается как процесс, 
который тесно связан с формулированием деловых стратегий орга­
низации. Теоретически, стратегия УЧР может как влиять, так и 
подвергаться влиянию деловой стратегии. На практике, однако, 
работает в основном последний вариант, и большинство стратегий 
УЧР определяется деловыми стратегиями, которые, в свою оче­
редь, руководствуются вопросами товарно-рыночного и финансо­
вого характера. Тем не менее стратегии УЧР все же способны вне­
сти полезный и существенный вклад на этапе формулирования 
деловых стратегий, например, в области ресурсов. Значение этого 
вклада повышается в условиях спонтанного и эволюционного раз­
вития стратегического процесса, при котором стратегические воп­
росы УЧР решаются по мере возникновения в процессе формули­
рования и реализации корпоративной стратегии. 
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Пурчелл (Purcell, 1989), Пурчелл и Алстранд (Purcell and 
Ahlstrand, 1994) предлагают следующую классификацию таких 
вопросов: 

«высшие» вопросы первого порядка, касающиеся долгосроч­
ного направления развития предприятия или масштаба его де­
ятельности; 

• «низшие» вопросы второго порядка, сосредоточенные на 
внутренних операционных процедурах и том, как фирма орга­
низована для достижения своих целей; 

• «низшие» вопросы третьего порядка, относящиеся к выбору 
структур и подходов в области ЧР и являющиеся стратегичес­
кими в том смысле, что они задают базовые параметры управ­
ления трудовыми отношениями в компании. 
Можно с уверенностью сказать, что стратегии УЧР, подобно 

другим функциональным стратегиям в таких областях, как разработ­
ка продукта, производство продукта или внедрение новых техноло­
гий, скорее всего, формируются в контекстуальных рамках общей 
деловой стратегии, однако это не означает, что стратегии УЧР дол­
жны ждать своей очереди на рассмотрение. Наблюдения Армстронга 
и Лонга {Armstrong and Long, 1994) в ходе изучения процесса фор­
мулирования стратегии в 10 крупных британских организациях по­
зволяют предположить, что есть только два уровня формулирования 
стратегии. Во-первых, есть корпоративная стратегия, занимающаяся 
вопросами видения и миссии организации, но часто выраженная в 
терминах маркетинговых и финансовых целей. Во-вторых, в рамках 
корпоративной стратегии создаются конкретные стратегии, касаю­
щиеся вопросов развития товарных рынков, приобретения и прода­
жи компаний, управления человеческими ресурсами, финансов, но­
вых технологий, организации процесса и других общих аспектов 
управления, таких, как качество, гибкость, производительность, ин­
новации и сокращение затрат. 

Процесс разработки стратегий УЧР 
Процесс разработки стратегий УЧР включает рассмотрение не­
скольких вариантов в области стратегического УЧР с последую­
щим выбором наиболее подходящего варианта. Этот выбор должен 
по возможности: 
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• удовлетворять текущие и предугадывать будущие потребности 
организации; 

• соответствовать существующей или желаемой культуре орга­
низации; 

• иметь способность изменить характер и направление развития 
бизнеса; 

• способствовать эффективным действиям организации в про­
тивостоянии внешнему давлению и вызовам окружающей 
среды; 

• фокусироваться на ключевых потребностях; 
• отвечать на фундаментальные вопросы: «Что нас ограничива­

ет?», «Что нам мешает достичь желаемых результатов?» 
• основываться на детальном анализе и исследовании, не выда­

вая желаемое за действительное; 
• учитывать опыт и коллективное мнение высшего руководства; 
• учитывать потребности линейных менеджеров и работников в 

целом, равно как и других заинтересованных сторон; 
• предусматривать проблемы практической реализации, кото­

рые могут возникнуть в случае отсутствия приверженности, 
нехватки времени или квалификации у линейных менеджеров 
для выполнения своих ролей; 

• предусматривать проблемы, которые могут возникнуть по 
причине враждебности или безразличия работников или 
профсоюзов; 

• гарантировать организации наличие ресурсов, необходимых 
для реализации стратегии; 

• обеспечивать привлечение и развитие людей с нужной квали­
фикацией, что позволит укрепить устойчивость организации в 
ходе выполнения намеченных целей; 

• состоять из согласующихся между собой и взаимоподдержи-
вающих элементов; 

• иметь способность трансформироваться в программы конк­
ретных действий. 
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Стратегические модели 
Вероятность формулирования целостных стратегией УЧР повыша­
ется, если те общие методы, которые организация намерена ис­
пользовать в отношении управления человеческими ресурсами, 
понятны всем ее членам. Такие методы в дальнейшем могут слу­
жить в качестве модели, в рамках которой будут возникать и эво­
люционировать конкретные стратегии. Наиболее распространен­
ные методы перечислены ниже: 

развитие ресурсной способности; 
• управление формированием высокой степени приверженности; 

управление формированием высокой степени эффективности; 
• метод «наилучшей практики». 

Ресурсная способность 
Метод развития ресурсной способности рассматривает компанию 
как «связку» материальных и нематериальных ресурсов и способно­
стей, которые отвечают требованиям товарно-рыночной конкурен­
ции (Kamoche, 1996). Человеческие ресурсы в данном случае рас­
сматриваются как основной источник конкурентного преимущества. 

По выражению Камоуча, основой этого метода формирования 
стратегии УЧР является признание важности наличия ноу-хау в 
организации. В центре модели, основанной на ресурсной способ­
ности, находятся действия, процессы и соответствующие поведен­
ческие усилия, необходимые для достижении конкурентоспособ­
ной позиции. Как отмечают Шулер и Джексон (Schuler and Jackson, 
1987): 

«Согласно этой модели, компании стремятся достичь конку­
рентного преимущества через развитие отличительных способнос­
тей (компетенций), которые возникают из характера отношений ком­
пании с поставщиками, потребителями и сотрудниками». 

Камоуч описывает метод развития ресурсной способности 
компании как «создающий объединяющую модель для системы 
стратегического управления человеческими ресурсами». 
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Метод развития ресурсной способности сосредоточен на при­
влечении, развитии и удержании человеческого или интеллектуаль­
ного капитала. Особое внимание уделяется вопросу получения 
добавочной стоимости за счет отношения к персоналу как к стра­
тегическому ресурсу в том смысле, что именно люди производят 
действия, которые приводят к созданию преимущества на конкрет­
ных рынках. Это согласуется с фундаментальным принципом эко­
номики, что богатство создается, когда активы поднимаются с низ­
кого уровня использования на более высокий. 

Метод управления формированием 
высокой степени приверженности 
Как упоминалось в главе 4, управление формированием высокой 
степени приверженности, изначально описанное Уолтоном (Walton, 
1985), основывается на предположении, что высокий уровень эф­
фективности труда и желание работать в конкретной организации 
проявляются в тех компаниях, которые не применяют жестких 
методов контроля, где, напротив, на работников возлагается боль­
ше ответственности, менеджеры вдохновляют их на труд и помога­
ют получить удовлетворение от работы. 

Этот метод включает отношение к работникам как к уважае­
мым деловым партнерам, которые наделены правом высказываться 
по касающимся их вопросам, чье мнение учитывают. Метод затра­
гивает процессы коммуникации и вовлеченности. Он создает кли­
мат, в котором возможен непрерывный диалог между менеджерами 
и членами их команды с целью определения ожиданий и обмена 
информацией по вопросам организационной миссии, ценностей и 
целей. Все это устанавливает взаимное понимание конкретной 
цели, которую нужно достичь, и той модели управления и развития 
людей, которая необходима для достижения цели. 

Метод управления формированием 
высокой степени эффективности 
Как описано в главе 4, управление формированием высокой степе­
ни эффективности нацелено на повышение эффективности работы 
организации посредством использования людей. Практика управ-
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ления формированием высокой степени эффективности включает 
ресурсное обеспечение, развитие персонала, управление эффектив­
ностью и системы вознаграждения, которые фокусируются на со­
здании дополнительной ценности. 

Метод «наилучшей практики» 
Этот метод основан на противоречивом предположении (см. гла­
ву 4), что существует комплекс наилучших практических подходов 
к УЧР, которые в случае внедрения в организацию неизбежно при­
ведут к повышению организационной эффективности. Большин­
ство ученых согласны, что «наилучшее соответствие» важнее, чем 
«наилучшая практика», однако при формулировании стратегий 
УЧР многие все же продолжают искать «чашу Грааля» в виде на­
бора идеальных подходов к УЧР. Мнения по вопросу о том, что 
составляет «наилучшую практику», будут всегда отличаться, как 
показано в табл. 5.1. 

Таблица 5.1 
Мнения по вопросу «наилучшей практики» ЧР 

«Наилучшая практика» 

Сложные методы отбора 
Гибкость/командная работа 
Внутреннее служебное 
продвижение 
Гарантия занятости 
Вовлеченность работников 
Свобода высказывания 
для работников 
Приверженность обучению 
Вознаграждение 
по результатам труда 
Гармонизация 
Передача собственности 
работникам 

Storey 
(1992а) 

* 
* 

* 

* 

* 
* 

Pfeffer 
(1994) 

* 
* 

* 
* 
* 

* 

* 
* 

Wood 
(1995) 

* 
* 

* 
* 
* 

* 

* 
* 

Huselid 
(1995) 

* 

* 

* 
* 

(Источник: Marchington and Wilkinson, 1996.) 
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Л Модели для разработки 
стратегий УЧР 

По сути, формулирование стратегии УЧР требует ответа только на 
три вопроса: 
1. Где мы находимся сейчас? 
2. Где мы хотим быть через год, два, три? 
3. Как мы собираемся туда добраться? 

Однако на практике все гораздо сложнее, и процесс может 
моделироваться, как показано на рис. 5.1. 

Системный метод 
Многое можно сказать про адаптирование системного метода к фор­
мулированию стратегий УЧР, который рассматривает все релевант-

Сканирование 
внутренней 

среды 

Рис. 5.1. 
Системная модель стратеп 

Миссия 

1 
Бизнес-

стратегия 

> ' 

Стратегия УЧР 

1 
Программы 
в области ЧР 

шеского УЧР 

Сканирование 
внешней 

среды 
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ные вопросы бизнеса и его окружения; методология для этих целей 
была разработана Дайером и Холдером {Dyer and Holder, 1988): 
1. Наличие подходящих активов. С точки зрения ЧР наличие 

подходящих активов зависит от того, насколько быстро и эф­
фективно по затратам можно приобрести необходимое число 
ключевых людей, требуемых для успешного осуществления 
поставленных задач, и от того, насколько реалистичны пове­
денческие ожидания, предполагаемые стратегией (например, 
текучесть кадров и уровень производительности). 

2. Определение желаемости - прогнозирование последствий 
выбираемой стратегии с точки зрения кадровой политики (на­
пример, стратегия быстрого сокращения должна вызвать со­
мнение у компании, проводящей политику полной занятости). 

3. Определение целей указывает на проработку основных вопро­
сов, которые непосредственно вытекают из содержания дело­
вой стратегии. Например, стратегия достижения позиции низ­
козатратного производителя потребует сокращения затрат на 
трудовые ресурсы. В данном случае цели УР можно разделить 
на два типа: более высокие стандарты эффективности (вклад) 
и уменьшение численности (состав). 

4. Решение о средствах достижения целей. Общее правило гла­
сит, что чем точнее внешнее и внутреннее соответствие, тем 
лучше стратегия согласуется с потребностью в гибкой адапта­
ции к изменениям. Внешнее соответствие описывает степень 
согласованности между целями ЧР, с одной стороны, и требо­
ваниями базовой деловой стратегии и релевантными условия­
ми внешней среды - с другой. Внутреннее соответствие изме­
ряет степень согласованности между состоянием ЧР и целями 
в области ЧР, другими релевантными условиями внешней сре­
ды, а также степень целостности или синергического эффекта 
среди различных средств ЧР. 
Кроме того, стратег должен понимать, на каких уровнях фор­

мируются деловые стратегии и какой стиль использует компания 
при создании стратегий и мониторинге их реализации. Такое пони­
мание облегчает фокусирование именно на тех корпоративных и 
деловых вопросах, которые, вероятнее всего, будут оказывать влия­
ние на ЧР. 
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Последовательность 
формулирования стратегии 
Последовательность формулирования стратегии проиллюстрирована 
на рис. 5.2. Однако на практике наблюдается много отклонений от 
изображенного на рисунке процесса разработки стратегий УЧР по 
целому ряду причин. Зачастую анализ основывается на неполной 
информации или устаревает уже в день его составления. Более того, 
невозможно провести полную диагностику в условиях быстро меня­
ющейся ситуации, в которой сложно зафиксировать факторы влия­
ния. Трудно также оценить альтернативы, и поэтому, чтобы оптими­
зировать решение, требуется итеративный процесс. Планы действий 
нередко очень привлекательны на бумаге, но трудны в исполнении, 
сложны также расчеты затрат и потребности в других ресурсах. 
Несмотря на все это, полезность модели при выстраивании элемен­
тов стратегии в стройную систему не вызывает сомнения. 

Общие вопросы, 
влияющие на стратегии УЧР 
Несмотря на то что системные методы, описанные выше, достаточно 
распространены, нельзя забывать о том, что стратегическое УЧР явля­
ется больше образом мыслей, чем пошаговой процедурой, которая 
неизбежно приведет от заявления о миссии к реализации стратегии. 

Планирование стратегического УЧР, как правило, менее упо­
рядочено, чем предполагают модели. Это вполне понятно, если 
учитывать, что стратегическое УЧР, помимо тщательной разработ­
ки и реализации логических планов, имеет дело с управлением 
изменениями в условиях неопределенности. 

Вероятно, наилучший способ взглянуть на реалии стратеги­
ческого УЧР - это обратиться к высказыванию Минцберга и соав­
торов {Mintzberg et al, 1988) о том, что формулирование стратегии 
скорее составляет «предпочтение, выбор и подбор соответствий», 
чем упражнение «в прикладной логике». Анализ, предложенный 
Минцбергом, полезен с точки зрения взгляда на стратегию УЧР как 
на перспективу, а не тщательную процедуру описания будущего. 
Мур {Moore, 1992) предположил, что Минцберг проник в самую 
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Анализ: 
• Что происходит? 
• Что происходит хорошего и плохого? 
• Какие актуальные вопросы стоят перед организацией? 
• Какие проблемы стоят перед организацией? 
• В чем состоят потребности бизнеса? 

Диагностика: 
• Откуда возникли эти актуальные вопросы? 
• Каковы причины проблем? 
• Какие факторы влияют на ситуацию (конкуренция, внешняя среда, 

политические аспекты и т.д.)? 

f 
Выводы и рекомендации: 
• Каковы наши выводы, исходя из анализа/диагностики? 
• Какие альтернативные стратегии возможны? 
• Какой вариант предпочтительней и почему? 

J 
Планирование действий: 
• Какие действия нам необходимо предпринять для реализации 

предложений? 
• С какими проблемами мы можем столкнуться и как мы их 

преодолеем? 
• Кто будет осуществлять действия и когда? 

, i 
Планирование ресурсов: 
• Какие ресурсы нам нужны (деньги, люди, время)? 
• Как мы получим эти ресурсы? 
• Как мы убедим руководство в том, что нам нужны именно эти 

ресурсы? 
| 

Выгоды: 
• Какие выгоды получит организация от реализации этих 

предложений? 
• Какие выгоды получат индивидуальные работники? 
• Как они будут удовлетворять потребности организации? 

Рис. 5.2. 
Последовательность формулирования стратегии УЧР 



108 Часть II. Практика стратегического управления... 

суть организации, а точнее, в умы коллективных стратегов, и при­
шел к выводу, что относительно организации стратегия аналогична 
личности индивидуума. По мнению Минцберга, все стратегии су­
ществуют в умах тех людей, на которых они оказывают влияние. 
Важно то, что члены организации разделяют общую перспективу и 
это отражается «в их намерениях и/или действиях». Это то, что 
Минцберг назвал «коллективный ум», и «прочтение его мыслей» 
существенно важно, если мы хотим «понять, как намерения... ста­
новятся общими для всех и как действие осуществляется на кол­
лективной и одновременно последовательной основе». 

Никому, кроме Минцберга, не удалось так точно отразить суть 
проблемы, а исследование, проведенное Армстронгом и Лонгом 
(Armstrong and Long, 1994), обнаружило, что стратегическое УЧР 
«в стиле Минцберга» действительно осуществлялось в тех организа­
циях, которые они посетили. Другими словами, намерения разделя­
ются всеми членами высшей управленческой команды, а это приво­
дит к действиям, осуществляемым на коллективной и одновременно 
согласованной основе. В каждом случае общие намерения возникали 
в результате проявления сильных лидерских качеств высшего руко­
водителя, при совместных усилиях других членов высшей управлен­
ческой команды в процессе достижения ими намеченных целей. Эти 
цели четко указывали на критические факторы успеха, которыми 
руководствуется стратегия УЧР, а именно: компетентность, привер­
женность, эффективность, трудовой вклад и качество. 

На этом фоне конкретные вопросы, которые требуют рассмот­
рения, включают: 1) проблемные актуальные вопросы, стоящие 
перед организацией; 2) достижение интеграции и вертикального 
соответствия; 3) подходы к достижению горизонтальной интегра­
ции или соответствия, т.е. целостность посредством «связывания»; 
4) достижение гибкости. 

Ключевые вопросы бизнеса 
Ключевые вопросы бизнеса, которые могут повлиять на стратегию 
УЧР, включают: 
• намерения относительно роста или сокращения, поглоще­

ний, слияний, ликвидации, диверсификации, развития про­
дуктов и/или рынков; 
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• предложения по наращиванию конкурентного преимущества 
посредством инновации, что приведет к дифференциации то­
варного предложения компании, повышению уровня произво­
дительности, улучшению качества обслуживания потребите­
лей, сокращению затрат (сокращению штатов); 

• ощущаемую потребность развивать более позитивную, ориен­
тированную на результат культуру; 

• любые другие императивы управления культурой, связанные с 
изменениями идеологии организации в таких областях, как 
достижение приверженности, взаимность, коммуникации, 
вовлеченность, делегирование и командная работа. 
Деловые стратегии в этих областях могут подвергаться влия­

нию факторов ЧР, хотя и не в полной мере, поскольку стратегии 
УЧР сосредоточены на том, чтобы заставить работать деловые 
стратегии. Однако деловая стратегия должна учитывать ключевые 
возможности и ограничения ЧР. 

Деловая стратегия задает цели для стратегии ЧР в следующих 
областях: 

миссия ЧР; 
ценности, культура и стиль руководства; 
организационная философия и подход к управлению людьми; 
высшее руководство как корпоративный ресурс; 
обеспечение ресурсами; 
приобретение навыков и умений, их развитие; 
управление усилением приверженности; 
управление повышением эффективности. 

Достижение вертикальной интеграции 
и соответствия 
Вертикальная интеграция существует в двух формах: 1) интеграция 
с организационной культурой; 2) соответствие деловой стратегии. 

Интеграция в области культуры 
Стратегии УЧР должны согласовываться с существующей культу­
рой организации или разрабатываться в целях изменения культуры 
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в требуемом направлении. На стадии формулирования стратегии 
такое согласование рассматривается как необходимый фактор, но, 
когда дело доходит до ее реализации, этот фактор может оказаться 
жизненно важным. В результате, если новое предложение согласу­
ется с тем, «как принято в компании», тогда это будет с большей 
готовностью восприниматься работниками. Однако в более распро­
страненной ситуации изменения того, «что принято в компании», 
особое внимание нужно уделять реальным проблемам, которые 
могут возникнуть в процессе попыток внедрить новые инициативы 
в организацию. 

• Таким образом, необходимо проанализировать существующую 
культуру для предоставления информации по вопросу, как должны 
быть сформированы стратегии УЧР. Анализ может включать следу­
ющие 12 пунктов, перечисленные Куком и Лафферти {Cooke and 
Lafferty, 1989) в их типологии организационной культуры: 
1. Гуманистически поддерживающая - организация, управляе­

мая с участием работников и направленным на нужды челове­
ка способом. 

2. Ассоциированная - организация, которая отдает приоритет 
конструктивным отношениям. 

3. Одобряющая - организация, в которой избегают конфликтов, 
а межличностные отношения кажутся позитивными. 

4. Традиционная - консервативная, бюрократически контролиру­
емая организация. 

5. Зависимая - иерархически контролируемая организация, ра­
ботники которой не участвуют в управлении. 

6. Уклоняющаяся - организация, которая не вознаграждает за 
успехи, но наказывает за ошибки. 

7. Оппозиционная - организация, в которой превалирует конф­
ронтация и вознаграждается негативизм. 

8. Властная - организация, построенная на основе властных 
полномочий, выраженных в должности члена организации. 

9. Конкурентная - организация, в которой ценится победа и 
члены коллектива вознаграждаются за победу друг над дру­
гом. 
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10. Компетентная /совершенная - организация, в которой стрем­
ление к совершенству, настойчивость и упорная работа ценят­
ся очень высоко. 

П. Организация достижений - организация, которая делает хо­
рошую продукцию и ценит тех членов, которые устанавлива­
ют и реализуют трудные, но достижимые цели. 

12. Организация самореализации - организация, которая ценит 
творческий подход, преобладание качества над количеством, 
выполнение задач и индивидуальный рост. 

Достижение вертикального соответствия - интегрирование 
деловой стратегии со стратегией УЧР 
При рассмотрении вопроса о том, как интегрировать деловую и кад­
ровую стратегию, нужно помнить, что организационные и кадровые 
вопросы влияют прежде всего друг на друга и, в свою очередь, вли­
яют как на корпоративные, так и на деловые стратегии операционно-
хозяйственных единиц компании. Необходимо также отметить, что 
при установлении этих связей нужно учитывать согласованную 
связь стратегий изменений с измененениями во внешней и внутрен­
ней среде организации. Соответствие может существовать в опреде­
ленной временной точке, однако по мере изменения ситуации соот­
ветствие может исчезнуть. Чрезмерная погоня за «соответствием» 
определенному статус-кво уменьшает гибкость подхода, который 
незаменим в нестабильных условиях. Подобное противоречие отра­
жает «временной» фактор в достижении соответствия, определен­
ный Граттоном и соавторами (Gratton et al, 1999). Другим фактором, 
затрудняющим достижение точного вертикального соответствия, 
является эволюционная природа деловых стратегий, которые часто 
возникают спонтанно и их невозможно зафиксировать. Это приводит 
к тому, что стратегиям УЧР просто не на что ориентироваться при 
достижении соответствия. 

Создание связи 
Тем не менее можно попытаться понять направление, в котором 
движется организация, даже если оно не определено в стратегичес­
ком плане. Стратегии в форме намерений присутствуют практичес­
ки во всех организациях, хотя они могут быть плохо оформлены и 
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неустойчивы. Идеальной связи в полном смысле этого слова может 
и не быть. Кук и Армстронг (Cooke and Armstrong, 1990) предложи­
ли метод, заключающийся в том, чтобы найти средство измерения 
дополнительных ресурсов, требуемых для системы ЧР вообще и на 
уровне каждого элемента стратегии УЧР в частности, затем прове­
сти сравнительный анализ на основе такого критерия, как доля 
возврата на инвестиции по каждому элементу. Однако, по-видимо­
му, этот метод трудно осуществить на практике. 

Таким образом, связь между двумя стратегиями формируется 
прежде всего на уровне суждения, хотя и достаточно определенно­
го. Теоретически метод заключается в построении матрицы, как 
показано в табл. 5.2, в которой для каждого элемента деловой стра­
тегии определяются ключевой элемент стратегии УЧР. 

Несмотря на то что, в отличие от теории, практический под­
ход далек от совершенства, принцип рассмотрения каждой ключе­
вой области деловой стратегии и последствий влияния на ЧР пред­
лагает возможную базу для интеграции. 

Альтернативной схемой для «связывания» организационной и 
кадровой стратегий является конкурентная стратегия, которая пред­
ставлена в главе 4. Этот метод пытается определить различные стра­
тегии УЧР, которые могут соотноситься с конкурентными стратеги­
ями компании, включая перечисленные Портером (Porter, 1985). 
В табл. 5.3 приведена иллюстрация возможного «связывания». 

Таблица 5.2 
Концептуальный метод «связывания» 

деловой и кадровой стратегий 

Организация 
Обеспечение 
ресурсами 
Развитие человеческих 
ресурсов 
Управление 
эффективностью 
Вознаграждение 
Трудовые отношения 

Развитие 
рынка 

Развитие 
продукта 

Использо­
вание новых 
технологий 

Поглощения/ 
ликвидации 
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Таблица 5.3 
«Связывание» кадровых и конкурентных стратегий 

Конкурентная 
стратегия 

Достижение 
конкурентного 
преимущества 
посредством 
инновации 

Достижение 
конкурентного 
преимущества 
посредством 
качества 

Достижение 
конкурентного 
преимущества 
посредством 
лидерства в 
издержках 

Кадровая стратегия (стратегия УЧР) 
Обеспечение 

ресурсами 
Привлечение и 
удержание высоко-
квалифицирован­
ных людей со 
склонностью к 
инновационным 
действиям и хоро­
шим послужным 
списком в области 
инновации 
Использование 
сложной проце­
дуры отбора для 
принятия людей, 
способных обеспе­
чить качество и 
высокий уровень 
обслуживания 
потребителей 

Разработка 
стержневых и 
периферических 
структур занятости; 
привлечение лю­
дей, которые спо­
собны создать до­
полнительную цен­
ность; в случае 
сокращения штата 
планирование 
и управление этим 
процессом с гуман­
ных позиций 

Развитие ЧР 

Развитие 
стратегической 
способности и 
обеспечение 
поощрения и условий 
для увеличения 
инновационных 
качеств 

Стимулирование раз­
вития обучающейся 
организации и под­
держка инициатив 
в области достижения 
всеобщего качества и 
заботы о потребителе 
с проведением 
специализированного 
курса обучения 

Проведение обуче­
ния, направленного 
на повышение произ­
водительности 
труда; проведение 
обучения работе по 
методу «точно в 
срок», который тесно 
связан с непосред­
ственными потреб­
ностями бизнеса и 
может запустить 
процесс значитель­
ного повышения 
эффективности 

Вознаграждение 

Обеспечение 
финансовыми 
стимулами и 
вознаграждение 
за успешные 
инновации 

Связь вознаграж­
дения с качеством 
результатов 
и достижением 
высоких стандар­
тов обслуживания 
потребителей 

Пересмотр всех 
систем оплаты 
труда в целях 
обеспечения 
оптимального 
соотношения 
цены и качества 
и во избежание 
лишних затрат 
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Продолжение таблицы 5.3 

Конкурентная 
стратегия 

Достижение 
конкурентного 
преимущества 
посредством 
использования 
людей, которые 
качественно 
лучше сотруд­
ников конку­
рентов 

Кадровая стратегия (стратегия УЧР) 
Обеспечение 

ресурсами 
Использование 
сложной 
процедуры найма 
и отбора, основан­
ной на тщательном 
анализе особых 
способностей, 
требуемых для 
организации 

Развитие ЧР 

Развитие процесса 
организационного 
обучения; поощрение 
самоуправляемого 
обучения через 
использование пла­
нов персонального 
развития как части 
процесса управления 
эффективностью 

Вознаграждение 

Разработка процес­
са управления эф­
фективностью с 
тем, чтобы он поз­
волял применять 
как материальное, 
так и нематериаль­
ное вознагражде­
ние, связанное с 
компетентностью 
и навыками; 
достижение конку­
рентных уровней 
оплаты труда 

Требования к достижению вертикального соответствия 
Как предложили Райт и Снелл (Wright and Snell, 1998), поиск соот­
ветствия требует: 
• владения умениями, навыками и поведением, необходимыми 

для реализации стратегии; 
• знания практики ЧР, необходимой для получения этих умений, 

навыков и поведения; 
• способности быстро внедрять желаемую систему практичес­

кого УЧР. 

Достижение горизонтального 
соответствия и целостности 
Горизонтальное соответствие достигается, когда различные страте­
гии УЧР сочетаются и взаимно поддерживают друг друга. Это 
может происходить в процессе «связывания», т.е. использования 
дополняющих друг друга практических действий УЧР, называемо­
го также «конфигурация». 

«Связывание» подразумевает принятие целостного подхода к 
разработке стратегии и практики в области ЧР. Ни один аспект 
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стратегии УЧР не должен рассматриваться изолированно. Связи 
между дополняющими друг друга областями необходимы для того, 
чтобы определить способы обеспечения внутренней поддержки 
реализации общей стратегии. Возникающий при этом синергети-
ческий эффект означает, что влияние «связки» целиком на органи­
зационную эффективность должно быть больше, чем просто сумма 
ее отдельных элементов. Таким образом, структура заработной 
платы родственных должностей (см. главу 15) может ассоцииро­
ваться с моделями компетентности, характеристик работников и 
определением карьерных планов как основы для выявления и удов­
летворения потребностей развития персонала. Основная идея 
структуры оплаты труда, а именно то, что вознаграждение зависит 
от карьерного роста, становится гораздо более мощным инстру­
ментом, если она связана с процессом, позволяющим людям разви­
вать их способности и потенциал. 

Как проводить «связывание» 
Процесс «связывания» вызван потребностями организации. Он 
включает шесть шагов: 
1. Анализ потребностей бизнеса. 
2. Оценка роли стратегии УЧР в удовлетворении этих потребно­

стей. 
3. Выявление способностей и типов поведения, требуемых от 

работников в идеальной ситуации полной отдачи в процессе 
достижения стратегических целей. 

4. Пересмотр подходящих направлений практики УЧР, сопровожда­
ющийся группированием («связыванием») их такими способами, 
которые позволяли бы привлечь людей с требуемыми качествами 
и развивать у них соответствующие типы поведения. 

5. Анализ того, как наилучшим образом можно «связать» практи­
ческие действия, чтобы они были взаимоподдерживающими и, 
следовательно, представляли целостный метод. Это может по­
требовать согласования действий, например использования 
процессов, основанных на анализе компетентности, и управле­
ния эффективностью. 

6. Разработка программ развития таких практических действий, 
где особое внимание уделяется связям между ними. 
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Подходы к выбору правильных «связок», использование ин­
теграционных процессов и разработка дополняющих друг друга 
действий обсуждаются ниже. 

Выбор правильной «связки» 
Наблюдается много попыток разработать универсально примени­
мый комплекс наилучших практических действий в области ЧР, 
который, по мнению многих, способствовал бы повышению эффек­
тивности. Самым заметным примером подобного комплекса явля­
ется список из семи практических методов успешных организаций, 
разработанный Пфеффером {Pfeffer, 1994): гарантия занятости, из­
бирательный наем, самоуправляемые команды, высокая оплата по 
результатам труда, обучение, сокращение разницы в статусе и об­
мен информацией. 

Однако не доказано преимущество какой-либо одной «связки» 
над другими в плане универсальности применения. Делани и 
Хьюслид (Delaney and Huselid, 1996) не удалось обнаружить замет­
ного положительного влияния отдельных комбинаций практичес­
ких действий, которое выделяло бы их из общего числа практи­
ческих действий в области ЧР. По словам Геста {Guest, 1997), 
некоторые исследователи доказали, что с увеличением количества 
применяемых высокоэффективных практических действий УЧР 
растет и эффективность организации по следующим критериям: 
производительность, текучесть кадров и финансовые показатели. 
Этот комплекс высокоэффективной практики, по определению Де­
партамента труда США {US Department of Labor, 1993), включает 
следующие элементы: 
• тщательно продуманные и объемные системы привлечения, 

отбора и обучения кадров; 
формальные системы обмена информацией между сотрудни­
ками организации; 

• четко прописанные должностные требования; 
• высокий уровень участия в деятельности организации; 
• мониторинг установок; 
• аттестация результатов труда; 
• четко функционирующие дисциплинарные процедуры; 



Глава 5. Формулирование и реализация стратегии УЧР 117 

• схемы карьерного роста и вознаграждения, которые обеспечи­
вают материальное и нематериальное стимулирование высо­
коэффективных сотрудников. 
Выбор наилучшей комбинации действий для организации из 

этого списка и других, представленных ранее (см. табл. 5.1), зави­
сит от потребностей организации, ее стратегии и культуры. Иными 
словами, ситуационный метод (метод наилучшего соответствия) 
более уместен, чем метод «наилучшей практики». И даже незави­
симо от выбранного комплекса практических действий необходи­
мо учитывать, как достичь целостности и взаимоподдерживающих 
действий путем использования интеграционных процессов и «свя­
зывания» различных практических действий воедино. 

Использование интеграционных процессов 
Основными двумя интеграционными методами являются управле­
ние эффективностью и использование анализа компетентности. На 
рис. 5.3 и 5.4 представлены способы использования этих методов в 
качестве «клея» между направлениями практики в области ЧР. 

«Связывание» направлений практики в области ЧР 
«Связывание» - это не просто процесс выбора и смешивания ингре­
диентов. Целью данного процесса является установление приоритет­
ных областей применения практики ЧР в общем и рассмотрение 
конкретных практических действий на предмет установления связей 
или нахождения точек соприкосновения между ними для достиже­
ния взаимоподдерживающего эффекта. 

Приоритетные области применения практики ЧР связаны с 
организационным развитием, управлением изменениями, создани­
ем позитивных межличностных отношений, разработкой политики 
взаимной приверженности, процессами коммуникаций и наделени­
ем сотрудников правом голоса (вовлеченность и участие в процес­
се). Эти направления важны сами по себе, поэтому их необходимо 
учитывать в целом, а при внедрении любого практического дей­
ствия, касающегося обеспечения ресурсами, развития ЧР и управ­
ления вознаграждением необходимо рассчитывать применяемость 
этих направлений для ЧР. В данных областях должны осуществ­
ляться конкретные шаги для достижения целостности. 



Управление 
эффективностью 

Повышение 
эффективности 

Приверженность 

Управление 
системами 

вознаграждения 

Мотивация 

Развитие 
персонала 

Рис. 5.3. 
Управление эффективностью как интеграционная сила 

Рис. 5.4. 
Использование метода на основе компетентности 
как интеграционной силы 
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Достижение целостности 
Для достижения целостности необходимы следующие подходы: 
• никогда не рассматривать инновацию изолированно; 
• искать пути поддержки одного практического действия други­

ми действиями; 
• определить общие требования, которые можно удовлетворить 

инициативами в различных областях практики ЧР, при условии, 
что они могут быть связаны между собой (в табл. 5.4 приводит­
ся несколько примеров того, как это выполнить). 

Таблица 5.4 
Общие элементы направлений стратегии УЧР 

Общая 
стратегия 

УЧР 

Повышение 
эффектив­
ности 

Расширение 
базы умений 
и навыков 

Обеспечение 
компетент­
ности 
и развития 
карьеры 

Стратегия УЧР 
Обеспечение 

ресурсами 
Привлечение кадров 
на основе 
компетентности; 
центры оценки 
Определение 
потребностей 
в развитии умений 
и навыков 
кандидатов 

Разработка матрицы 
и профиля 
компетентности; 
определение уровней 
компетентности и 
потенциала 
посредством 
процесса управления 
эффективностью 

Развитие ЧР 

Обучение на основе 
компетентности; 
центры развития 

Анализ навыков; 
специализированное 
обучение согласно 
выявленным потреб­
ностям; описание 
умений и навыков 
Использование 
элементов управле­
ния эффективностью 
и планов развития 
персонала в качестве 
основы для опреде­
ления и удовлетво­
рения потребностей 
обучения; 
установление широ­
ких рамок развития 
карьеры для выявле­
ния путей их 
развития; 
определение карьер­
ной лестницы в род­
ственных должнос­
тях, выраженное 
в терминах компе­
тентности 

Вознаграждение 

Повышение 
эффективности 

Оплата на основе 
умений и навыков 

Разработка структу­
ры широких рамок 
или родственных 
должностей, выра­
женных в терминах 
компетентности, 
четко указывающих 
на «целевые точки»; 
требования компе­
тентности в различ­
ных ролях внутри 
или за пределами 
родственных 
должностей; 
составление системы 
оплаты развития 
карьеры для продви­
жения через границы 
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Продолжение таблицы 5.4 
Общая 

стратегия 
УЧР 

Обеспечение 
повышения 
статуса 
занятости 

Повышение 
привержен­
ности 

Повышение 
уровня 
мотивации 

Стратегия УЧР 
Обеспечение 

ресурсами 
Разработка положи­
тельного психологи­
ческого контракта 
на основе попытки 
определить и развить 
передаваемые уме­
ния и навыки; 
предоставление воз­
можности для рас­
ширения/обогащения 
работы и возмож­
ностей для перехода 
в новые роли 
Анализ качеств ло­
яльного работника; 
использование слож­
ных методов отбора 
для определения кан­
дидатов, обладаю­
щих этими качест­
вами и имеющих 
склонность к привер­
женности конкрет­
ной организации; 
выявление и разъяс­
нение ключевых 
организационных 
ценностей 
Анализ качеств 
высокомотивирован­
ных работников 
и выстраивание от­
борочных интервью 
с целью выявления 
степени мотивиро­
ванности кандидатов 

Развитие ЧР 

Определение потреб­
ностей в развитии 
умений и навыков 
посредством плани­
рования развития 
персонала; 
составление про­
грамм развития пере­
даваемых умений и 
навыков 

На основе анализа 
качеств привержен­
ного работника про­
ведение обучающих 
мероприятий, повы­
шающих степень 
понимания и приня­
тия ключевых орга­
низационных цен­
ностей и способству­
ющих поведению 
согласно этим 
ценностям 

Обеспечение воз­
можности обучения, 
закрепляющего 
качества высокомо­
тивированного 
сотрудника 
и представляющего 
нефинансовое 
вознаграждение 

Вознаграждение 

Разработка структу­
ры широких 
рамок/родственных 
должностей, которые 
определяют уровни 
компетентности для 
определенных ролей 
или родственных 
должностей, и созда­
ние основы для вы­
явления потребнос­
тей в обучении 

Укрепление поведе­
ния с учетом ценнос­
тей посредством 
вознаграждения 
на основе фактов, 
свидетельствующих 
о поддержании клю­
чевых организацион­
ных ценностей 

Использование 
процесса управления 
эффективностью 
как основы для 
предоставлен ия 
нематериального 
вознаграждения, 
связанного 
с возможностями 
развития и роста 

Достижение гибкости 
Понятие стратегической гибкости отражает способность фирмы 
реагировать на изменения окружающей конкурентной среды и при­
спосабливаться к этим изменениям. Соответствие приводит к со-
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гласованности деловой и кадровой стратегий. Считается, что поня­
тия гибкости и соответствия несовместимы: соответствие подразу­
мевает жесткую связь между кадровой и деловой стратегиями, 
однако последняя вынуждена быть гибкой, сохраняя при этом как 
можно более точное соответствие. Райт и Снелл (Wright and Snell, 
1998) предположили, что понятия соответствия и гибкости дополня­
ют друг друга: соответствие существует в определенной временной 
точке, в то время как гибкость должна существовать на протяжении 
периода времени. Они назвали это «динамическим соответствием» и 
разработали модель соответствие/гибкость стратегического УЧР, 
которая представлена на рис. 5.5. В верхней части этой модели 
иллюстрируется составляющая соответствия, т.е. методы, которы­
ми фирма стремится достичь соответствия практических действий 
УЧР, навыков и умений работников и типов их поведения непос­
редственным конкурентным потребностям компании, продиктован­
ным деловой стратегией. Нижняя часть иллюстрирует составляю­
щую гибкости, которая фокусируется на развитии организационной 
способности учитывать и другие конкурентные потребности ком­
пании, не продиктованные ее деловой стратегией. 

Различия в окружающей среде организаций будут оказывать вли­
яние на стратегию гибкости/соответствия. Как подчеркивают Райт и 
Снелл, в стабильной предсказуемой среде наилучшей стратегией бу­
дет развитие у персонала лишь ограниченного диапазона умений и 
навыков (или сохранение постоянного количества навыков у людей) и 
культивирование узкого спектра поведенческих проявлений (напри­
мер, с помощью жесткого описания должностных требований). На­
против, в динамично развивающейся непредсказуемой среде компа­
нии могут развивать органичные системы ЧР, которые создают резерв 
человеческого капитала из людей, обладающих широким диапазоном 
умений и навыков, способных проявлять разнообразные поведенчес­
кие типы. Тогда возникает потребность в достижении гибкости ресур­
сов за счет разнообразия «поведенческих сценариев» и стимулирова­
ния работников к применению таких сценариев в различных 
ситуациях с учетом все возрастающей самостоятельности. Основны­
ми компонентами стратегии гибкости могут быть: 
• разработка гибко адаптирующихся систем ЧР; 
• развитие резерва человеческого капитала с широким диапазо­

ном навыков; 
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Рис. 5.5. 
Модель гибкость/соответствие {Wright and Snell, 1998) 
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выбор людей, способных обучаться и адаптироваться; 
развитие поведенческой гибкости, например, путем тренин­
га; 
использование управления эффективностью и систем вознаг­
раждения, поощряющих гибкое поведение; 
«связывание» с системами управления, предоставляющими 
работникам возможность проявлять самостоятельность в ра­
боте и участвовать в управлении; 
рассмотрение других способов расширения организационной 
и ролевой гибкости, как описано в главе 13. 

Реализация стратегий УЧР 
Поскольку наблюдается тенденция выражать стратегии абстрактно, 
рекомендуется превращать их в программы с четко поставленными 
целями и инструментами реализации. Однако воплотить стратегии 
в практические действия нелегко. Термин «стратегическое УЧР» 
до некоторой степени девальвирован и иногда представляет собой 
не что иное, как ряд общих идей о политике в области ЧР или 
описание краткосрочных планов. Необходимо понимать, что стра­
тегии УЧР - это не только программы, политика или планы в об­
ласти ЧР, важность которых определяется работниками кадрового 
подразделения, так как одноразовые инициативы не составляют 
стратегию. 

Проблемы стратегического УЧР, по определению Граттона и 
соавторов (Gratton et al, 1999), заключаются в том, что очень часто 
наблюдается несоответствие между терминологией стратегии и 
реалиями повседневной жизни. По словам этих авторов: 

«Одна из основных идей, пронизывающих всю книгу, - это 
несоответствие между терминологией и реальностью в области уп­
равления человеческими ресурсами, между теорией УЧР и практи­
кой УЧР, между восприятием своей деятельности кадровым подраз­
делением и тем, как это воспринимается работниками, между 
восприятием роли кадровой службы высшим руководством и тем, 
какую роль она фактически играет». 
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Граттон и соавторы выделили несколько факторов, способ­
ствующих формированию этого несоответствия: 

тенденция у работников в различных организациях принимать 
только те инициативы, которые они воспринимают как подхо­
дящие для себя; 

• тенденция у давно работающих сотрудников поддерживать 
свой статус-кво; 

• сложные или неоднозначные инициативы, которые могут быть 
трудны для понимания работниками или по-разному интер­
претироваться, особенно в крупных организациях; 

• трудности при внедрении необычных инициатив; 
• враждебное отношение к инициативам сотрудников, если пос­

ледние не согласуются с установками организации, например, 
сокращение штатов при культуре «пожизненного найма»; 

• инициатива воспринимается как угроза; 
• несоответствие между корпоративной стратегией и организа­

ционными ценностями; 
• уровень доверия к высшему руководству; 
• восприятие справедливости инициативы; 
• способность текущих процессов способствовать внедрению 

инициативы; 
• бюрократическая культура, которая ведет к инерции. 

Барьеры, препятствующие 
реализации стратегий УЧР 
Каждый из факторов, перечисленных Граттоном и соавторами, 
может служить барьером к успешной реализации стратегий УЧР. 
Другие крупные барьеры, с которыми могут встретиться стратеги в 
области ЧР при попытке реализовать стратегические инициативы, 
приведены ниже: 
• непонимание стратегических потребностей бизнеса, что ведет 

к восприятию стратегий УЧР как нерелевантных и даже контр­
продуктивных; 
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неадекватная оценка факторов внешнего окружения и культур­
ных факторов, что влияет на содержание стратегий; 
разработка плохо продуманных и неуместных инициатив, воз­
можно, под воздействием модных тенденций или в результате 
плохо проведенного анализа «наилучшей практики», которая 
не соответствует требованиям конкретной организации; 
выбор инициативы без рассмотрения ее влияния на другие 
области практики ЧР или без попыток реализации целостного 
подхода; 
недооценка практических трудностей принятия инициатив 
всеми заинтересованными лицами и внедрения их в повсед­
невную организационную практику; 
неспособность убедить высшее руководство активно поддер­
живать инициативу; 
неспособность добиться чувства собственности у линейных 
менеджеров; 
неспособность добиться понимания и принятия идей сотруд­
никами; 
игнорирование потребности во вспомогательных процессах, 
поддерживающих инициативу (например, управление эффек­
тивностью, поддерживающее оплату по результатам труда); 
непризнание того, что инициатива потребует новых усилий 
в плане приверженности или навыков со стороны линейных ме­
неджеров, которые, возможно, будут играть решающую роль в 
ее реализации (например, умение ставить цели, обеспечивать 
обратную связь и помогать в подготовке и реализации планов 
личного развития и процесса управления эффективностью); 
необеспечение ресурсами (финансовыми, человеческими, вре­
менными), необходимыми для реализации инициативы; это 
включает человеческие ресурсы для обеспечения поддержки 
линейных менеджеров, проведения тренинговых программ, 
налаживания коммуникаций и усиления вовлеченности со­
трудников; 
неудачи в оценке и мониторинге реализации стратегии и 
в обеспечении быстрых корректирующих действий, если ситу­
ация развивается не по плану. 
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Преодоление барьеров 
Чтобы преодолеть вышеперечисленные барьеры, необходимо вы­
полнить следующие пошаговые действия: 
1. Провести анализ, а именно начальный анализ потребностей и 

корпоративной культуры организации, внутренних и внешних 
факторов окружающей среды. Для этого можно использовать 
5^0Г-анализ сильных и слабых сторон организации наряду с 
возможностями и угрозами внешнего окружения или PESTLE-
анализ (политические, экономические, социальные, технологи­
ческие, юридические и природоохранные условия, в которых 
существует организация). В конце данной главы представлен 
список контрольных вопросов, на которые необходимо ответить 
на стадии анализа. 

2. Сформулировать стратегию; формулирование должно обо­
сновывать стратегию и определять ее цели, затраты и выгоды. 

3. Добиться поддержки; особое внимание нужно уделить полу­
чению поддержки высшего руководства (для которого можно 
подготовить деловую ситуацию), линейных менеджеров, со­
трудников в целом и членов профсоюзов. Этот процесс вклю­
чает разъяснение и обоснование намерений, а также вовлечен­
ность заинтересованных сторон в процесс формулирования 
стратегических планов. 

4. Оценить барьеры; оценка потенциальных барьеров необходи­
ма, особенно барьеров в виде безразличного отношения, враж­
дебности (сопротивления изменениям) и нехватки ресурсов. До 
тех пор пока предложенная инициатива не получит достаточно 
сильной внешней поддержки (было бы наивным ожидать, что 
поддержка будет единодушной) и гарантии обеспеченности ее 
необходимыми ресурсами (финансовыми, человеческими, вре­
менными и ресурсами вспомогательных процессов), лучше не 
приступать к поспешной реализации. 

5. Подготовить план действий, в котором должны быть пропи­
саны необходимые шаги, ответственные за выполнение и сро­
ки. Желательно составить план проекта с указанием этапов 
реализации программы, необходимых для каждого этапа ре-
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сурсов, и обозначить сроки завершения каждого этапа и всего 
проекта в целом. План действий также должен содержать 
информацию по проведению необходимых консультаций, об 
участии сотрудников, схемах коммуникации и тренинговых 
программах, которые могут потребоваться. В плане нужно 
дополнительно указать, каким образом будет проходить мони­
торинг процесса и что является критериями измерения успеха 
в выполнении поставленных целей. 

6. Организовать управление проектом; этот процесс должен 
проводиться согласно плану действий или плану проекта, 
включать мониторинг и решать проблемы по мере возникно­
вения. 

7. Провести последующие действия и оценку, поскольку не сле­
дует воспринимать все как должное. Необходимо проводить 
долгосрочную оценку результатов инициативы. Последующие 
оценочные действия могут проводиться методом интервью, 
обсуждения в группах и, желательно, установочных опросов. 
Оценка должна указывать на способ действий в форме изме­
нений и дополнений к изначальному предложению, преду­
сматривать вспомогательные процессы, дополнительную под­
держку линейным менеджерам, усиленные коммуникации и 
обучение или привлечение большего количества ресурсов. 

Составление стратегических планов 
Ниже приведены заголовки для разделов стратегических планов и 
планов реализации: 
1. Основа: 

- потребности организации в плане ключевых элементов де­
ловой стратегии; 
- факторы окружающей среды и анализ {SWOT/PESTLE); 
- культурные факторы, которые могут помочь или помешать 
реализации стратегии. 

2. Содержание - детали предложенной стратегии УЧР. 
3. Обоснование - деловой случай для стратегии на фоне потреб­

ностей организации и факторов окружения и культуры орга­
низации. 
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4. План реализации: 
- программа действий; 
- ответственность за каждый этап; 
- требуемые ресурсы; 
- предложения по организации коммуникации, консультаций, 
вовлечения и обучения; 
- организации управления проектами. 

5. Анализ затрат и выгод - оценка использования ресурсов (зат­
раты, люди, помещения и оборудование) и накопленных выгод 
для всей организации в целом, линейных менеджеров и инди­
видуальных работников. (Насколько возможно эти выгоды 
должны быть измеримы в терминах дополнительной ценнос­
ти.) 
Однако не существует стандартной модели; все зависит от 

обстоятельств. Ниже приведен пример того, как крупная добро­
вольческая организация изложила свой подход к разработке страте­
гий УЧР. 

Обзор стратегий УЧР 

Исходная информация 
После проведения крупного стратегического обзора за последние 
два года были назначены новый исполнительный директор и дру­
гие члены высшей управленческой команды. По сути, этот обзор 
привел к созданию деловой стратегии, которая: 
• пересмотрела предназначение организации; 

подчеркнула неизменную приоритетность вопроса об основ­
ном предназначении организации; 

• сформулировала потребность в дальнейшем развитии в пери­
ферийных областях деятельности, вне ключевого бизнеса и, 
что самое важное, 
внесла предложения, разработанные для формирования и 
обеспечения финансового будущего. 



Глава 5. Формулирование и реализация стратегии УЧР 129 

Вопросы ЧР, вытекающие 
из стратегического обзора 
Ключевыми вопросами ЧР, вытекающими из стратегического обзо­
ра, являются: 
• Эффективность декларации о намерении трансформировать 

организацию. 
• Вытекающие из этого намерения значительные изменения 

культуры, например: 
- смещение акцента в направлении к неосновной деятельнос­
ти; 
- шаг в сторону от патерналистской, командно-контролирую­
щей организации; 
- внедрение процессов, позволяющих организации действо­
вать более гибко; 
- прояснение ожиданий и одновременное формирование при­
верженности линейных работников действиям по принципу 
самоуправляемости и самостоятельного принятия решений на 
их уровне, а не по указанию сверху; 
- выдвижение на первый план управленческих, а не техничес­
ких умений и навыков менеджеров; 
- фокусирование внимания на удовлетворении финансовых 
требований, чтобы сбалансировать доход и ожидания, даль­
нейшее развитие и улучшение обслуживания потребителей. 

• Существенные изменения в структуре региональной организа­
ции и распределении ролей между управленческой командой 
и региональными менеджерами; это приводит к необходимос­
ти использования новых умений и навыков, которыми облада­
ют далеко не все менеджеры. 

• Принятие решений с точки зрения планирования человечес­
ких ресурсов, на основе прогнозирования необходимых в бу­
дущем способностей как на управленческом, так и на других 
уровнях, что может повлечь использование политики найма 
новых управленческих талантов за пределами организации, 
а не за счет внутренних резервов. 
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• Принятие трудных решений по вопросу сохранения в штате 
некоторых менеджеров, не получивших региональных постов 
или не обладающих требуемыми умениями и навыками; впо­
следствии может спровоцировать вынужденное сокращение 
штатов в организации. 

• Необходимость принятия программ развития руководящих 
кадров и планирования карьеры, которые отражают изменение 
культуры и структуры организации и обновление ролей ме­
неджеров и других сотрудников в будущем. 
Следует отметить, что предоставление ключевых услуг в об­

ласти ЧР, таких, как привлечение и обучение персонала, не являет­
ся проблемным вопросом. 

Проработка вопросов 
Для проработки этих вопросов следует предпринять следующие 
шаги, например: 
• крупные инициативы, связанные с процессом коммуникаций, 

предложенные исполнительным директором; 
• пересмотр системы оплаты труда, которая будет учитывать 

неудачный прошлый опыт в организации, связанный с при­
менением методов управления эффективностью и оплаты 
труда; 

• решения по формированию региональной организации; 
• анализ и диагностика вопросов культуры, т.е. анализ суще­

ствующей и желаемой организационной культуры. 

Будущая стратегия 
Анализ этой исходной информации необходим для дальнейших 
действий: 
• использование системного метода для проведения процесса 

изменения организационной культуры, учитывая его возмож­
ную продолжительность, вследствие необходимости измене­
ния поведения и установок на всех уровнях, чего трудно до­
биться просто по указанию свыше; 
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• разработка стратегии УЧР, которая, как и декларация о наме­
рениях, должна обеспечить схему развития нижеперечислен­
ных процессов и процедур в области ЧР, предназначенных для 
проработки выявленных проблемных вопросов: 
- стратегическая интеграция, согласование политики и прак­
тики в области ЧР с деловой стратегией; 
- целостный подход к развитию этих процессов с тем, чтобы 
действия в рамках политики ЧР были взаимосвязанными и 
взаимоподдерживающими; 
- запланированный подход, который в то же время не будет 
слишком бюрократическим; 
- акцент на потребности достижения гибкости, качества и эф­
фективности затрат в предоставлении услуг в области ЧР; 

• фокус внимания сосредоточен на действиях, направленных не 
только на решение вопросов в области ЧР, но и способствую­
щих проведению изменений организационной культуры, а 
именно: 
- обеспечение ресурсами - принятие решений относительно 
привлечения людей нужного количества и качества; 
- развитие человеческих ресурсов - определение требуемых 
умений и навыков, проверка имеющихся умений и навыков, 
шаги для согласования умений и навыков с текущими и буду­
щими потребностями организации и инициирование процес­
сов усиления организационного и индивидуального обучения, 
связанного с потребностями организации; 
- вознаграждение - использование процессов вознаграждения 
для создания системы оценки людей по их вкладу и информи­
рование персонала о желаемом типе поведения, требуемых 
способностях и ожидаемых от них результатов; 
- отношения между сотрудниками — дальнейшее развитие 
предпринятых шагов и информирование сотрудников с целью 
вовлечения в процесс принятия решений по касающимся их 
вопросам. 
Стратегия УЧР должна установить приоритеты. Поскольку 

основной акцент стратегического обзора изначально, как правило, 
касается менеджеров, им и может быть отдано первенство, правда 
без игнорирования потребностей остального персонала. 
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Модель стратегического обзора ЧР 
Модель стратегического обзора отражена на рис. 5.6. 

СТРАТЕГИЧЕСКИЙ ОБЗОР 

J 
ИЗМЕНЕНИЕ КУЛЬТУРЫ 

1 
ОРГАНИЗАЦИОННОЕ РАЗВИТИЕ 

" 
Обеспечение 

ресурсами 
Развитие Вознаграж­

дение 
Коммуни­

кации 

Рис. 5.6. 
Модель стратегического обзора 

Список контрольных вопросов 
для стратегического УЧР 

Ниже перечислены вопросы, на которые нужно дать ответы при 
формулировании стратегий УЧР: 
1. Что является основными составляющими деловой стратегии? 
2. Как стратегии УЧР могут поддерживать реализацию деловой 

стратегии? 
3. Каковы сильные и слабые стороны организации, возможности 

и угрозы извне? 
4. В чем заключается влияние политических, экономических, 

социальных, технологических, юридических и природоохран­
ных контекстов, в которых работает организация? 
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5. Насколько стабильна или изменчива внешняя среда органи­
зации и как это может повлиять на разрабатываемые страте­
гии? 

6. Каков характер корпоративной культуры? Помогает или зат­
рудняет она достижение организационных целей? 

7. Что необходимо сделать, чтобы определить или пересмотреть 
ценности в таких областях, как качество, обслуживание потре­
бителей, инновации, командная работа и ответственность 
организации перед своими членами? 

8. Что необходимо сделать для повышения уровня приверженно­
сти? Как мы информируем сотрудников о наших намерениях 
и достижениях и какие шаги необходимо предпринять, чтобы 
вовлечь сотрудников в деятельность организации? 

9. Насколько необходимо для организации проводить стратегию 
управления повышением эффективности или усилением при­
верженности и каковы основные характеристики данной стра­
тегии? 

10. Как мы можем повысить ресурсную способность организации 
в целом? 

11. До какой степени существующая практика ЧР отвечает буду­
щим потребностям организации? Что необходимо сделать в 
случае отставаний или несоответствий? 

12. В свете анализа несоответствий, на каких конкретных аспек­
тах УЧР (процессе или практике) необходимо сфокусировать­
ся при формулировании стратегии? 

13. Как лучше связать воедино различные действия практики ЧР? 
14. Как можно достичь целостности в разработке различных на­

правлений практики ЧР? 
15. Как можно достичь гибкости, требуемой для функционирова­

ния в условиях изменений? 
16. Какие умения, навыки и поведение необходимы в настоящий 

момент и в будущем? 
17. Достаточно ли высок уровень эффективности для удовлетво­

рения требованиям повышения прибыльности, производи­
тельности, улучшения качества и обслуживания потребите­
лей? 
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18. Смогут ли организационная структура и системы в существу­
ющем состоянии справиться с будущими вызовами внешнего 
окружения? 

19. Насколько эффективно используются умения, навыки и спо­
собности членов организации? 

20. Адекватны ли инвестиции в развитие этих умений и навыков? 
21. Существуют ли потенциальные ограничения в форме нехватки 

навыков и умений или проблемы отношений между сотрудни­
ками? 

22. Высоки ли затраты на рабочую силу? 
23. Существует ли потребность в сокращении числа уровней уп­

равления или штата сотрудников? 
Ответы на эти и подобные вопросы определяют области, в ко­

торых нужно разрабатывать стратегии УЧР. Важно придать общую 
направленность действиям ЧР путем их «связывания» с потребно­
стями организации и ее членов. 



Глава 6 

Практика 
стратегического УЧР 

Ситуации практического применения стратегического УЧР, пред­
ставленные в данной главе, в основном взяты из исследования, 
проведенного Армстронгом и Лонгом {Armstrong and Long, 1994). 
Тема практического применения затрагивает также аспекты форму­
лировки и содержания стратегий в области ЧР, корпоративного 
взгляда на процесс интегрирования стратегий и возможных подхо­
дов к реализации этого процесса. В конце главы перечислены обоб­
щенные характеристики стратегического УЧР. 

Формулирование стратегии ЧР 
Основываясь на выводе Тайсона и Уитчера {Tyson and Witsher, 
1994) о том, что стратегия ЧР должна рассматриваться исключи­
тельно в контексте деловых стратегий, далее мы приводим описа­
ние процессов формулирования обеих стратегий, деловой и кадро­
вой, на основании исследований, проведенных Армстронгом и 
Лонгом в ряде компаний (некоторые из них пожелали остаться 
анонимными). 

ABC Distribution 
Компания ABC Distribution является дистрибьютором продуктов 
питания для крупных розничных магазинов. Ключевые факторы 
успеха организации, по мнению ее генерального менеджера и фи­
нансового директора, заключаются в способности достигать наме-
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ченных показателей прибыльности и непрерывно развивать бизнес 
за счет укрепления репутации поставщика качественных услуг, 
который создает эффективные деловые отношения с существую­
щими потребителями, привлекает новых клиентов и растет за счет 
поглощений. Размер компании практически удвоился за последние 
четыре года. В основе деятельности компании лежит необходи­
мость совершенствования инфраструктуры, развития менеджеров и 
лидеров и расширения программ качества и безопасности. 

Деловая стратегия 
Генеральный директор компании признал, что, в определенном 
смысле, деловая стратегия компании эволюционировала неформа­
лизованным способом, однако при этом ее развитие стимулирова­
лось «ключевыми людьми, которые, поняв направление развития 
компании и своей роли в этом процессе, пытались по отдельности 
сформулировать свое понимание общего процесса и затем в резуль­
тате коллективного обсуждения добились общего видения всей 
картины». По словам генерального директора: 

«Наша стратегия очень проста и в то же время понимается 
достаточно широко... ее можно выразить несколькими предложени­
ями. По сути, развивать нужно то, что нас окружает». 
Далее он подчеркнул: 

«Мы пытались продемонстрировать всей компании, что мы 
(совет директоров) являемся сплоченной командой. Образовавшись 
практически на пустом месте, эта команда теперь управляет всей 
компанией». 
Заместитель генерального директора объяснил свое видение 

процесса формулирования деловой стратегии в компании следую­
щим образом: 

«Мы выстраиваем нашу стратегию в рамках намеченных фи­
нансовых показателей и разделяемых ценностей, таких, как каче­
ство, последовательность и соответствующий стиль руководства». 
Отвечая на вопрос, как ваша организация разрабатывает дело­

вую стратегию, финансовый директор сказал: 
«Все начиналось достаточно просто: нашей целью было дости­

жение темпов роста, опережающих аналогичные показатели роди-



Глава 6. Практика стратегического УЧР 137 

тельской компании... Однако со временем процесс стал усложнять­
ся, детализироваться и структурироваться... Под планированием я 
понимаю процесс, который непрерывно развивается и совершен­
ствуется». 

Далее он отметил: 

«Не нужно забывать, что не все стратегии подразумевают 
крупномасштабные изменения... ваша стратегия может предписы­
вать отсутствие изменений». 

Директор по маркетингу подчеркнул динамичный характер 
стратегии в развивающейся компании, функционирующей в усло­
виях возрастающей конкуренции: 

«Наша стратегия, диктующая увеличение доли рынка и рост 
компании, на деле постоянно обновляется... Процесс обновлений 
инициируется советом директоров... Мы должны следить за тем, 
чтобы процесс обновления стратегии продолжался». 

Директор по персоналу добавил следующий комментарий: 

«Долгосрочная стратегия разрабатывается в основном на засе­
даниях совета директоров... Мы со своей стороны полностью разде­
ляем этот план с высшим руководством компании». 

Стратегия в области ЧР 

Генеральный директор так описал подход компании к разработке 
стратегии в области ЧР: 

«Наша стратегия в области ЧР должна отвечать потребностям 
нашего бизнеса... Поэтому мы начинаем с бизнес-плана; мы знаем, 
что должны расти определенными темпами. Затем мы проводим 
аудит умений и навыков персонала и прогнозируем необходимое 
количество менеджеров. Из этого вытекает наша политика развития 
ЧР на основе повышения квалификации сотрудников, развития ли­
дерских навыков и процесса пополнения кадров». 

Заместитель генерального директора был убежден, что разра­
боткой стратегии УЧР должен был заниматься исключительно ди­
ректор по персоналу: 

«Мы все выражаем свое мнение по вопросу численности кад­
ров, необходимых для реализации нашей деловой стратегии, а ди-
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ректор по ЧР связывает все это воедино и оформляет наши отдель­
ные высказывания в более целостное представление». 
Однако при ответе на вопрос, как в компании разрабатывают­

ся стратегии в области ЧР, финансовый директор признал: 
«Вероятно, у нас в компании политика в области ЧР превали­

рует над стратегией УЧР, поскольку, несмотря на очевидность при­
сутствия стратегического намерения, стратегии как таковые не 
сформулированы четко и в полном объеме, но по вполне понятным 
причинам - мы ведь развивающаяся компания». 
Директор по персоналу прокомментировал процесс развития 

стратегических инициатив следующим образом: 
«Сначала кадровые специалисты встречаются и пытаются гене­

рировать идеи в процессе обмена. Затем, если возникает какая-то но­
вая инициатива, мы выносим ее на обсуждение совета директоров». 

Loamshire Council 
Loamshire Council - региональный совет, который, по мнению мно­
гих, является эффективно управляемым представительством мест­
ной власти. Особенно хорошо совет занимается вопросами окружа­
ющей среды. По мнению исполнительного директора, организация 
«настолько озабочена проблемами окружающей среды, что уделяет 
этим вопросам непропорционально большое количество ресурсов». 
Далее он отметил, что ключевыми факторами успеха для организа­
ции являются удовлетворение потребностей местного сообщества, 
удовлетворенность потребителей качеством предлагаемых услуг и, 
что особенно важно, «признание эффективной работы персонала и 
его вклада в общий успех организации». 

Корпоративная стратегия 
Исполнительный директор следующим образом прокомментировал 
процесс разработки корпоративной стратегии: 

«У нас нет конкретного документа под названием "Стратегия 
Loamshire Council". Однако у нас запущены три параллельных про­
цесса, которые в целом и составляют корпоративную стратегию. 
Эти процессы включают в себя общую стратегию развития услуг, 
управленческую стратегию, которая сосредоточена на разработке 
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необходимых управленческих процессов, способствующих повыше­
нию эффективности организации, а также документ под названием 
"ключевые области достижений", сфокусированный на конкретных 
действиях. 

Стратегии разрабатываются в ходе нисходящих и восходящих 
коммуникационных процессов. Члены организации, ответственные 
за разработку общей политики, обсуждают стратегические вопросы 
и затем формируют твердые стратегические предложения. Отдель­
ным сотрудникам предоставляется возможность поучаствовать в 
этом процессе... Отличительной чертой процесса разработки нашей 
корпоративной стратегии является возможность широкого вовлече­
ния сотрудников в этот процесс. 

Чрезвычайно важно, чтобы в рамках организации находился 
человек, несущий персональную ответственность за мониторинг, 
оценку и пересмотр эффективности работы организации... Страте­
гическое управление является основной задачей для исполнительно­
го директора». 

Директор по планированию высказал свое мнение по вопросу 
стратегического планирования таким образом: 

«Обычно вы выбираете определенные направления и двигае­
тесь в этих направлениях, затем происходят различные вещи, кото­
рые вы не могли предусмотреть, и вам приходится интегрировать их 
в вашу стратегию. 

Стратегия строится на основе видения и культуры... Жизнь, 
в отличие от стандартной игры с набором последовательных шагов, 
очень сложна, в ней не существует легких решений. В большинстве 
случаев вам приходится составлять сложную мозаику с множеством 
комбинаций, и помочь вам в этом может только видение». 

По поводу работы высшей управленческой команды директор 
по планированию сказал следующее: 

«Помимо освоенных в разное время управленческих умений и 
навыков мы привносим в работу команды наши личностные характе­
ристики... наличие спектра личностей только усиливает команду». 

Стратегия в области ЧР 

По словам исполнительного директора: 

«Право собственности на стратегию в области ЧР должно при­
надлежать высшей управленческой команде организации. Их при-



140 Часть II. Практика стратегического управления... 

верженность этому вопросу должна быть абсолютной, в противном 
случае ее просто невозможно будет реализовать. Стратегия в обла­
сти ЧР вытекает из принятых нами корпоративных стратегий и 
фокусируется на общей эффективности организации, направлении 
ее развития и рабочих процессах. 

Очень важными факторами в организации должны быть при­
верженность, вера и уважение сотрудников по отношению к своей 
организации». 

При ответе на вопрос, как разрабатываются стратегии в обла­
сти ЧР, директор по персоналу сказал: 

«Вначале мы составили список событий, в которых как сотруд­
ники отдела по персоналу принимали участие, затем разослали оп­
росник всем нашим директорам, где указали: "Вот, что мы делаем" 
и задали вопрос: "Вы хотите, чтобы мы продолжали это делать? 
Если да, то хотите ли вы, чтобы это оставалось неизменным или 
необходимо что-то изменить? Эффективно ли мы это делаем? Мож­
но ли это улучшить?" Следующим шагом было проведение двух 
открытых семинаров, на которые я пригласил менеджеров с тем, 
чтобы они рассказали о своих впечатлениях от работы кадрового 
отдела. Инициатива с опросниками подтвердила желание избавиться 
от дублирования и задержек в работе нашего отдела. Мы быстро 
продвигались вперед по намеченному пути и удерживали иницииро­
ванный процесс в определенных рамках. В результате мы добились 
согласия организации на то, что наделение сотрудников большей 
властью должно стать нашей стратегией». 

По поводу этой стратегии делегирования большей ответствен­
ности и полномочий директор технического обслуживания заметил: 

«Позитивный аспект делегирования ответственности за управ­
ление персоналом связан с возвращением управления персоналом 
туда, где оно должно быть». 

Megastores 
Компания Megastores является одним из самых крупных и успешных 
розничных продавцов. Компания имеет очень мощную доминирую­
щую коммерческую цель - повысить доход акционеров путем прода­
жи качественных товаров и систематического качественного обслу­
живания потребителей. 
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Целован стратегия 
По поводу стратегического управления управляющий директор 
пояснил следующее: 

«Стратегия - это разработка пути к улучшению бизнеса в сред­
не- и долгосрочной перспективе. Нельзя максимизировать возмож­
ности бизнеса без адекватных управленческих структур, которые 
создают эти деловые возможности. 

В бизнесе нужно рассматривать имеющиеся варианты, прини­
мать окончательное решение и затем двигаться в выбранном направ­
лении». 

Финансовый директор описал подход к разработке стратегии 
следующим образом: 

«Основа нашей стратегии - разрешение спорных вопросов. 
Мы периодически проводим критическое переосмысление суще­
ствующей базовой стратегии на предмет соответствия ее нашим 
будущим устремлениям. 

В нашей группе принята модель стратегического планирова­
ния, которая называется "управление по ценностям" (УПЦ). Основ­
ной принцип этой модели требует, чтобы все наши поступки совер­
шались в целях повышения дохода акционеров... Эта модель 
служит нам эталоном действий и использования ресурсов». 

Тем не менее далее он заметил: 
«Мы получаем высокие прибыли, но в то же время вкладываем 

крупные средства в наших людей. Мы много тратим на обучение и 
развитие людей во всей организации. Пожалуй, это одна из наших 
отличительных характеристик». 

Директор магазинов выразил свой взгляд на процесс стратеги­
ческого планирования следующим образом: 

«У нас существует формализованный процесс бизнес-планиро­
вания, который подразделяется на три уровня. На первом уровне 
происходит определение общих вопросов, касающихся всей органи­
зации в целом, на втором осуществляется планирование продукта и 
на третьем - планирование локального рынка. 

Наша деловая стратегия формируется посредством управления 
по целям, которое объединяет все элементы и обеспечивает приня­
тие решений скорее на основе их реальной ценности для бизнеса, 
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чем вследствие проявления кем-то личного влияния. Это требует 
вовлечения всех директоров в более формализованный процесс биз­
нес-планирования. Три-четыре года назад мы работали более изоли­
рованно друг от друга, а теперь одна команда. 

Отдельные составляющие нашего бизнеса способствуют эффек­
тивному созданию ценности, другие - непродуктивны. Сложность 
состоит в том, чтобы выявить, какие именно виды деятельности ра­
ботают на создание ценности, и сконцентрировать там ресурсы. 

Наша деловая стратегия состоит из нескольких блоков. Первый 
блок включает нашу общую цель. Согласно этой цели мы разрабаты­
ваем основные инициативы, координацию которых осуществляет ди­
ректор по планированию. Однако фактически ответственность за ре­
ализацию этих инициатив лежит на функциональных менеджерах». 

Стратегия в области ЧР 

Ниже приведены высказывания управляющего директора и 
некоторых других руководителей по вопросу формулирования 
стратегии в области ЧР: 

«Основной задачей является удержание (нашего) конкурентно­
го преимущества, для этого нам необходимо сохранять и привлекать 
высококвалифицированных профессионалов». (Управляющий ди­
ректор.) 

«Все наши действия по обучению и кадровому планированию 
напрямую связаны с улучшением бизнеса». (Управляющий директор.) 

«Основной отличительной характеристикой деятельности лю­
бой компании является ее кадровый потенциал. Однако мои наблю­
дения показывают, что сами люди, как правило, забывают о том, что 
они - важные активы. Деньги сохранить легче, чем хороших лю­
дей». (Управляющий директор.) 

«Выбор стратегического направления должен производиться с 
учетом ключевых функций маркетинга и производства». (Финансо­
вый директор.) 

«Мы должны способствовать организации в достижении ее 
целей, поэтому стратегия в области ЧР должна быть разработана с 
учетом достижения этих целей». (Директор по персоналу.) 

О подходе к разработке кадровых стратегий директор по пер­
соналу заявил следующее: 

«Я начинаю с базовой линии, с тех четырех-пяти проблем, 
которые формируют стратегическую платформу компании. Я соби-
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раю своих менеджеров для обсуждения связанных с этим вопросов. 
Затем мы объединяем все элементы, так чтобы они опирались на 
первоначальную стратегическую платформу. Затем мы прорабатыва­
ем результаты снова снизу вверх и сверху вниз, чтобы интегриро­
вать их в сплав ожидаемых результатов. После этого наша работа 
интегрируется с процессом составления конечного производствен­
ного плана, на основании чего мы можем согласовывать бюджет». 

Pilkington Optronics Limited 
Базовые данные 

Pilkington Optronics специализируется в области прецизионного обо­
рудования, включая разработку и производство специализированно­
го оптического, механического, электрического и электронного обо­
рудования в основном для нужд оборонной промышленности. 

На развитие компании повлияли два ключевых фактора: во-
первых, сокращение объема оборонных заказов и, во-вторых, пере­
ориентирование политики в отношении государственных заказов с 
принципа «цена плюс прибыль» на принцип участия в тендере на 
конкурентной основе. Это вынудило компанию разработать совер­
шенно новую деловую стратегию и провести комплексную реорга­
низацию бизнес-процессов. 

Ключевые факторы успеха 

Генеральный директор вполне определенно заявил: 

«То, что действительно важно для любой организации, и не 
только для нашей, - это люди. Они составляют "общий знамена­
тель" во всех организационных вопросах». 

Ключевые факторы успеха для компании Pilkington Optronics 
были определены следующим образом: 

«Одним из факторов влияния на развитие компании является 
технологическое ноу-хау, т.е. мы предлагаем не просто товар, а реше­
ния. Это то, что мы должны продавать, и качество этих решений за­
висит от уровня подготовки людей в компании». (Генеральный дирек­
тор.) 

«Благодаря видению, которое определяет, какими мы хотим 
быть, мы опережаем конкурентов. Автоматизированная система уп-
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равления производством (АСУП) занимает центральное место в 
этом процессе. Мы освоили систему планирования производствен­
ных ресурсов как первый шаг к внедрению АСУП. Это означает, что 
мы способны работать быстрее конкурентов, точнее соблюдая сроки 
поставок». (Генеральный директор.) 

«Мы позиционируем себя на рынке как высокотехнологич­
ную компанию со специализированными экспертными знаниями 
в области оптики и особенно электрооптики. Мы завоевали репу­
тацию поставщиков отличных технических решений и качествен­
ной продукции. Раньше нас критиковали за высокие цены на 
нашу высокотехнологичную продукцию. Теперь мы информиру­
ем покупателей о том, что наша продукция предлагает оптималь­
ное соотношение цены и качества... Людям нравится у нас рабо­
тать, так как они получают прямые ответы на свои вопросы, 
включая ответ "мы не знаем", если нам действительно нечего 
сказать. Таким образом, нашими основными умениями являются 
высокое качество продукции и люди, обладающие способностью 
квалифицированно строить взаимоотношения с потребителями». 
(Директор по маркетингу.) 

Деловая стратегия 
Деловая стратегия инициируется и разрабатывается группой по ее 
развитию. Компания работает в нескольких направлениях (три из 
них - в Глазго), каждое из которых предоставляет бизнес-план 
общей стратегической группе. Бизнес-план занимает три страни­
цы и включает описание основных целей конкретного направле­
ния, обсуждаются ключевые конкурентные факторы, оказываю­
щие влияние на деятельность, и излагаются конкретные кратко- и 
среднесрочные цели, которые затем переносятся в операционный 
план. Общие временные рамки планов рассчитаны на десять лет, 
однако из практических соображений бюджет составляется сро­
ком на три года. Это означает, что помимо непосредственного 
рассмотрения бюджета необходимо ответить на два ключевых 
вопроса, которые были сформулированы генеральным директо­
ром следующим образом: «Где вы планируете быть через три 
года? Что вы делаете сейчас, чтобы реализовать ваши планы?» 
Генеральный директор охарактеризовал этот подход как «требую­
щий строгой дисциплины». 
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Директор по маркетингу сформировал свое понимание этого 
подхода: 

«Ключом к процессу бизнес-планирования является необходи­
мость создавать в компании связанную цепочку сверху вниз, при 
этом планирование производственных ресурсов - один из инстру­
ментов ее создания. Наш директор по стратегическому планирова­
нию работает совместно с техническим директором по вовлечению 
и информированию членов совета директоров о вопросах общего 
стратегического направления движения компании. Данный процесс 
называется перезачетом стратегического видения. Исходя из этой 
базовой работы, моя роль состоит в работе с руководителями групп 
по формированию стратегий для каждого выбранного нами направ­
ления бизнеса. Затем эти стратегии обсуждаются и согласовываются 
главным руководителем и группой по стратегическому развитию. 
Одна из задач этой группы состоит в контроле за тем, чтобы наша 
деятельность не отклонялась от утвержденной руководителем стра­
тегии, а поддерживала ее. Отклонение вовсе необязательно, но все 
же возможно, и не только потому что людям свойственно ошибать­
ся, это может быть сигналом к тому, чтобы вернуться к началу и 
пересмотреть нашу стратегию». 

Формулирование деловой стратегии - это во многом командная 
работа. По этому поводу генеральный директор сказал следующее: 

«Я напоминаю всем высшим руководителям, включая финан­
сового директора и директора по персоналу, что они в первую оче­
редь директора и должны вносить свой вклад в стратегическое пла­
нирование». 

В то время как генеральный директор и его стратегическая 
команда, членом которой является директор по персоналу, возглавля­
ют процесс, руководители подразделений систематически участвуют 
в этом процессе. Необходимость выбора широкого стратегического 
направления для реализации видения обоснована и понятна, однако 
это направление непостоянно, оно эволюционирует как прямо, в от­
вет на изменяющиеся условия среды, так и опосредованно, в процес­
се прогнозирования и адаптации к новым возможностям. 

Кадровые стратегии 

Генеральный директор обобщил подход к формулированию кадро­
вых стратегий в компании: 
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«Основное, что нам необходимо сделать, - это обеспечить на­
личие требуемых ключевых технологий и персонала требуемой ква­
лификации для достижения видения и стратегии». 

Генеральный директор далее сказал следующее: 

«На заседаниях совета одним из наиболее регулярно дискути­
руемых вопросов является стратегия в области ЧР. У нас есть пред­
ставление о том, какой должна быть наша компания, чтобы выде­
ляться среди компаний высокотехнологичного сектора; у нас также 
созданы планы развития с целью реализации нашего видения. На 
ранних этапах мы создали мощную функциональную организацию; 
теперь наш эволюционный процесс включает развитие навыков ре­
шения проблем в командах, созданных на основе высоких стандар­
тов концепции всеобщего качества, чтобы работать без брака. В про­
изводственном процессе задействованы команды смешанного типа, 
в которых есть лидер и сравнительно плоская структура. Мы запу­
стили два пилотных проекта, в которых инженеры-исследователи и 
разработчики выступают как члены одной цеховой команды с об­
щим лидером. Конечной целью является полная реорганизация всех 
инженерных и производственных процессов подобным образом. 
Следующим шагом намечена разработка новых товарных линий 
командами, состоящими из представителей бизнеса и продаж. Та­
ким образом, лидеры команд практически становятся генеральными 
менеджерами». 

Директор по маркетингу отметил, что кадровая стратегия 
была «четко сформулирована в ходе планирования, а ее цели по 
сложности не отличались от целей деловой стратегии». 

По словам директора по персоналу, деловая стратегия опреде­
ляет то, что необходимо сделать для достижения успеха, а кадровая 
стратегия должна дополнять деловую стратегию и учитывать, что 
один из основных факторов успеха компании заключается в спо­
собности привлекать и удерживать лучших людей. Кадровая стра­
тегия должна помочь Pilkington Optronics стать компанией с наи­
лучшей практикой. Это подразумевает следующее: 

«Кадровая стратегия должна отражать все лучшее, что суще­
ствует в отрасли, а это может означать посещение четырех-пяти 
различных компаний и наблюдение за тем, что и как они делают. 
При этом отдельные элементы из разных компаний могут перени­
маться и объединяться для формирования стратегии». 
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Welland Water 
Welland Water - большая компания по водоснабжению, функциони­
рующая, по словам генерального директора, «в монополистических 
условиях, оказывающая жизненно необходимую всем услугу». 
Директор также заметил: «...Мы признаем, что наша организация 
не должна бездумно пользоваться данной ситуацией, мы должны 
культивировать в компании те ценности, которые были бы адекват­
ными в нашей конкурентной среде». Кроме того, директор сказал: 

«Мы можем продемонстрировать, что услуги, которые мы ока­
зываем нашим клиентам, заметно улучшаются год за годом... Мы 
твердо намерены вовлечь наших клиентов в процесс улучшений, мы 
являемся первой компанией по водоснабжению, которая фактически 
подготовила для потребителей годовой отчет... Мы регулярно про­
водим мониторинговые исследования, которые показывают, что 
наши потребители воспринимают нас все лучше и лучше, что часто 
не соответствует общим тенденциям в отрасли водоснабжения в 
целом... Наш успех основан на ключевом факторе удовлетворенно­
сти и приверженности наших сотрудников, поскольку без этого мы 
ничего не смогли бы достичь. Мы точно это знаем, так как с помо­
щью консультантов регулярно проводим опрос сотрудников с после­
дующим обсуждением». 

Деловая стратегия 

Генеральный директор описал подход к формулированию деловой 
стратегии следующим образом: 

«Наш стратегический подход очень прост. Он отражен в нашем 
видении: мы стремимся оказывать услуги на уровне, необходимом 
нашим потребителям, по приемлемой для них цене. Наши деловые 
стратегии в основном формируются сверху вниз на основе заданных 
параметров и затем шлифуются снизу вверх на основе бизнес-пла­
нов, в процесс составления которых вовлечены все наши сотрудни­
ки. Каждый из них самостоятельно разрабатывает собственный биз­
нес-план, что позволяет нейтрализовать ограничения нисходящего 
подхода и формирует большую приверженность. 

Лучшие идеи по вопросам политики и стратегии исходят от 
людей, непосредственно выполняющих работу. Мы не держим лю­
дей запертыми в тесных офисах и думающими над тем, каким дол­
жен быть следующий стратегический шаг нашего бизнеса. 
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Все, что нужно, - это люди, которые настроены на одну волну 
с организацией, которые умеют слушать, обсуждать и собирать 
идеи... То, что мы пытаемся сделать, - уловить все эти знания, ини­
циативы, оценки и осмыслить их с целью продвижения бизнеса 
вперед. 

Мне больше нравится говорить о формировании ценностей, 
чем о формулировании стратегий». 

Финансовый директор пояснил важность формулировки 
видения при разработке деловых стратегий: 

«Наша компания сформулировала видение, которое отражено в 
ключевой стратегии развития на определенный период времени, 
однако без фиксации промежуточных временных этапов. Это задало 
направление будущих инициатив, каждая из которых в текущем 
пятилетнем плане будет оцениваться согласно критерию соответ­
ствия общему видению». 

Стратегия в области ЧР 

Генеральный директор отметил: 

«Все, что нужно в качестве стратегии в области ЧР, - это фор­
мализованное отображение ценностей и их воплощение в дей­
ствии... Пока у вас не будут проработаны правильные человеческие 
ценности, вы можете забыть про все остальное». 

Финансовый директор заявил следующее: 

«До и во время дискуссий на совете директоров наблюдается 
значительное взаимодействие, обусловленное проработкой вопросов 
культуры и способов управления людьми компании». 

Операционный директор заметил, что организация разработа­
ла свою стратегию в области ЧР 

«...Эволюционным путем - как агрегирование постепенно и 
часто хаотично возникающих элементов». 

Руководитель кадровой службы описал подход к разработке 
стратегии в области ЧР следующим образом: 

«В нашей первой стратегии в области ЧР мы пытались собрать 
и отразить возникающие ценности и принципы, которые, по нашему 
мнению, должны были определять способ управления людьми в 
нашей компании. Стратегии в области ЧР опираются на идеи, кото-
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рые мы все разделяем, и решения проблемных вопросов, над кото­
рыми работают менеджеры... Во многом это результат усилий еди­
ной команды, работающей в сотрудничестве с линейными менедже­
рами... Я использую электронную почту для обмена идеями между 
менеджерами, и по результатам этого обмена составляют предвари­
тельный документ о кадровой политике. Электронная почта служит 
мощным инструментом для эффективного сбора идей». 

Комментарии 
Во всех вышеупомянутых организациях: 
• Присутствует четко сформулированная корпоративная или 

деловая стратегия, хотя степень формализации стратегии раз­
личается. 
Стратегия в области ЧР рассматривается как часть деловой 
стратегии. 
Интерес к стратегии в области ЧР или положениям кадровой 
политики проявляли (во всяком случае, внешне) все члены 
совета директоров, в том числе и финансовый директор, что 
не совсем соответствовало общепринятому мнению. 

Содержание стратегий 
в области ЧР 

Теория концепций УЧР, стратегического управления и стратегичес­
кого УЧР звучит очень впечатляюще, но как обстоит дело на прак­
тике? Если на практике что-то происходит, то как это выглядит? 
Процесс бесспорно важен, однако не менее важны содержание и 
действие. Исследование, проведенное Армстронгом и Лонгом 
(Armstrong and Long, 1994), показало, что в основе любого подхода, 
используемого организацией для разработки и реализации страте­
гий в области ЧР, находится философия управления людьми, разде­
ляемая влиятельными членами высшей управленческой команды. 
В исследуемых организациях проводилось изучение существую­
щих программ и практических действий с целью определения со­
держания кадровых стратегий и способов их реализации в конкрет-
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ной организации. Эта работа проводилась на двух уровнях анализа: 
во-первых, на макроуровне корпоративных вопросов, таких, как 
видение, миссия, организация, эффективность работы, качество, 
забота о потребителе, приверженность и внедрение новых техноло­
гий; во-вторых, анализировались конкретные составляющие кадро­
вой стратегии, такие, как обеспечение трудовыми ресурсами, обу­
чение и развитие персонала, система вознаграждения и трудовые 
отношения. 

Философия управления людьми 
Философия управления людьми - это широкий стратегический 
вопрос, ассоциирующийся со стилем руководства. Философия мо­
жет проявляться в абсолютно невербализованном виде, как само 
собой разумеющийся здравый смысл, подобно другим проявлени­
ям корпоративной культуры. Она может оформляться в виде «жес­
ткого» или «гибкого» подхода к УЧР или комбинации этих двух 
подходов, как описано в главе 1. 

Однако, перефразируя общепринятое, хотя и не всегда адек­
ватное, определение корпоративной культуры, стратегическое УЧР 
отражает то, «как должны обстоять дела в организации в буду­
щем». Вопросы могут задаваться по поводу традиционного или 
основополагающего характера философии, степени ее релевантно­
сти на текущий момент и возможных изменений направлений с 
пользой для организации. 

Ниже представлена философия управления людьми, разделяе­
мая генеральным директором компании Megastores: 

«В любой группе людей в 50 тыс. человек существует огромный 
созидательный потенциал и талант, поэтому по меньшей мере нера­
зумно игнорировать возможность выгодно использовать этот ре­
сурс... Вклад наших менеджеров в создание дополнительной ценно­
сти огромен именно потому, что они управляют людьми... Они не 
управляют системами продаж, оборудованием или магазинами, по­
скольку нельзя управлять магазином, но можно управлять людьми, 
работающими в магазине. 

Я всегда был сторонником привлечения людей самого высоко­
го уровня, и я думаю, что они у нас есть... Мы идем в авангарде 
розничной торговли. Рентабельность наших продаж - самая высокая 
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среди магазинов нашего класса, а доля прибыли растет быстрее, чем 
в среднем на рынке. Самое трудное - сохранить конкурентное пре­
имущество. Для этого мы стремимся удерживать и привлекать но­
вых высококвалифицированных специалистов». 

Операционный директор Merlon Health Care Trust сказал: 
«Наш подход ориентирован на успех... мы главным образом заин­
тересованы в создании среды, способствующей успеху наших лю­
дей». 

Главный исполнительный директор производственной компа­
нии выразил свою философию следующим образом: 

«Все, что происходит в нашем бизнесе, крупном или малом, 
зависит от работающих в нем людей. При правильной политике и 
процессах, позволяющих людям трудиться более эффективно и с 
высокой степенью отдачи, можно сказать, что вы хорошо управляете 
своим бизнесом. В этом вся разница. Раньше роль кадровых специ­
алистов ограничивалась контролем за выполнением работниками 
своих заданий; теперь от специалистов кадровой службы ждут уме­
ния расширять границы человеческого потенциала». 

Как заявил директор по ЧР той же компании: 

«Наша стратегия стимулирует изменения на широком фрон­
те, нацеленные в конечном итоге на достижение конкурентного 
преимущества за счет усилий наших людей. В отрасли, отличаю­
щейся множеством последователей, побеждают те, кто быстрее 
учится». 

Философия управления людьми зависит от того, насколько 
руководители высшего звена действительно верят в «достижение 
успеха посредством людей». Вполне логично, что главный испол­
нительный директор National Westminster Bank признал, что ЧР -
это ключевой игрок в осуществлении изменений в установках и 
поведении, а директор по ЧР добавил: 

«Со стратегической точки зрения такая позиция нашей компа­
нии по отношению к ЧР объясняется убеждением в том, что не 
продукция дифференцирует компанию на конкурентном рынке, так 
как технологию достаточно легко купить. То, что действительно 
дает конкурентное преимущество, - это люди, которые служат по­
требителям». 
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Корпоративные вопросы 

Видение и миссия 
В более широком смысле понятие «стратегическое УЧР» охватыва­
ет аспекты влияния на людей видения будущей организации выс­
шим руководством и ее миссии. Стратегии в области ЧР, подобно 
другим функциональным стратегиям, имеют целью способствовать 
реализации видения, миссии и целей организации. 

В компании Lloyds TSB кадровая стратегия была разработана в 
целях достижения следующих трех стратегических целей, которые 
лежат в основе главной цели - увеличении доходов акционеров: 
1. Быть лидером выбранного рынка. 
2. Быть приоритетным выбором наших потребителей. 
3. Сократить операционные затраты нашего бизнеса. 

Поддерживающая эти цели миссия в области ЧР отражает 
стремление компании быть ведущим работодателем на рынке роз­
ничных услуг и измеряется на основе следующих критериев: 

производительность, оцениваемая нашими акционерами; 
• уровень услуг, оцениваемый нашими потребителями; 

удовлетворение от работы, оцениваемое нашими сотрудника­
ми; 

• управленческая практика, оцениваемая внешними организаци­
ями. 
Директор по персоналу в компании Pilkington Optronics сделал 

следующий комментарий по поводу видения и стратегии: 
«Прежде всего организация должна знать, куда она движется. 

Вот для чего ей нужно видение. Она должна знать, зачем существу­
ет на рынке и кто ее потребители. Это ведет к разработке стратегий, 
которые, в свою очередь, ведут к практическим действиям. Планы 
составляются для трех направлений: системы, процессы и кадры». 
Два других функциональных директора Pilkington Optronics 

высказали свое мнение по поводу важности видения и чувства 
предназначения или миссии: 
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«Я бы выразил это одним словом - видение. Если вы сумеете 
сформулировать видение и сообщить его людям, высвобождается 
коллоссальный поток энергии... Коммуникация и видение означают 
образование и обучение, и я - один из заводских парней, которые 
верят, что любые средства, потраченные на обучение, окупятся 
вдвойне. 

Успех прежде всего строится на ясном ощущении предназначе­
ния и понимании того, куда вы стремитесь. Если высшая управлен­
ческая команда плохо представляет себе цели и направления движе­
ния, как она сможет разъяснить их людям на нижних уровнях 
организации?» 

Генеральный директор компании Welland Water сказал следу­
ющее: 

«Ориентируясь на наше видение, мы задаемся вопросом: "Как 
нам максимизировать вклад наших людей в реализацию этого 
видения?"» 

Организация 
Стратегия в области ЧР может включать рассмотрение следующих 
вопросов: 
• организационные способности; 
• структура; 

командная работа; 
эффективность работы; 

• качество и забота о потребителе. 

Организационнные способности 

Организационными способностями компании Lloyds TSB, отражен­
ными в кадровой стратегии, были управление изменениями, моти­
вация и руководство, управление знанием и ресурсами. На основе 
этих способностей были разработаны действия в области ЧР, на­
правленные на поддержание деловой стратегии и связанные с уп­
равлением изменениями, лидерством и обучением, повышением 
степени эффективности, приверженности сотрудников и гибкого 
обеспечения трудовыми ресурсами. 
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Структура 
Генеральный директор компании ABC Distribution сказал следую­
щее: 

«Я не вижу никакого различия между стратегией в области ЧР и 
деловой стратегией организации, потому что мы выбираем то направ­
ление развития, которое отражает направление развития бизнеса». 

По мнению генерального директора компании Megastores: 
«Нельзя полностью максимизировать деловые возможности, 

пока у вас не построена правильная управленческая структура». 

Командная работа 
В компании Pilkington Optronics началом работы по построению 
команды было устранение традиционной иерархической структуры 
за последние два-три года. Теперь в производстве и конструирова­
нии не существует более трех уровней между членами команды и 
директором. В 80% конструкторских команд существует только два 
уровня управления - руководитель команды и главный конструк­
тор. Полагают, что эти изменения значительно повлияли на гиб­
кость и эффективность и намного улучшили координацию произ­
водственных и инженерных процессов. 

В компании Motorola стратегия развития командной работы 
составляет важную часть стратегии в области ЧР. По мнению ди­
ректора службы УЧР, развитие и обучение команд вносит важный 
вклад службы УЧР в бизнес. Начальное обучение акцентирует вни­
мание на концепции полного удовлетворения потребителей, как 
внутренних, так и внешних. Участников просят обсудить проекты, 
над которыми они работают, и при наличии проблем поощряют к 
привлечению в команду новых людей для совместной работы над 
проблемными проектами. Когда люди собираются вместе, они оп­
ределяют, какие дополнительные умения и навыки им нужны, 
а также участвуют в тренингах по развитию и построению команды. 

Эффективность 
Стратегия эффективности базируется на анализе ключевых факто­
ров успеха и достигнутых на их основе уровнях эффективности. 
В ходе ее формирования согласовываются необходимые шаги по 
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улучшению эффективности путем обучения, реорганизации, разви­
тия процессов управления эффективностью, некоторых форм реин­
жиниринга бизнес-процессов или просто «исключения затрат из 
бизнеса». В компании Homebase, как отмечал Эванс (Evans, 1998), 
интегрированное управление эффективностью было основной со­
ставляющей стратегии в области ЧР. 

Вот как, со слов генерального директора, работает стратегия 
сокращения затрат в одном из ключевых подразделений компании 
ABC Distribution: 

«Мы знаем, что в последующие три года мы должны сократить 
затраты на 10 млн ф. ст. Поэтому наш директор по персоналу вместе 
с руководителем конкретного подразделения пытается определить 
области, на которых нужно сконцентрироваться. Они могут вклю­
чать повышение производительности или изменение трудовой прак­
тики, обеспечение бесперебойной работы складов с четкой провод­
кой платежей или даже отказ от перерывов на чай. Стратегия сроком 
на три года согласовывается, намечаются показатели и затем все 
приступают к работе». 

Подход компании Loamshire Council был описан директором 
по персоналу следующим образом: 

«У нас внедрена общая стратегия управления и измерения 
эффективности с разработанной на ее основе системой аттестации, 
которая достаточно хорошо работала... Мы потратили много време­
ни, чтобы объяснить людям, что система аттестации направлена на 
развитие не только их компетентности, но и способности организа­
ции к достижению желаемых результатов». 

Стратегия повышения уровня эффективности в компании 
Megastores включает использование системы управления эффек­
тивностью, которая была внедрена, как объяснил директор по пер­
соналу, «потому что у нас не было другого механизма, посредством 
которого мы могли бы управлять бизнесом через людей». Далее он 
сказал: «Линейные менеджеры полностью владеют данным инст­
рументом. Это не система кадровой службы, это система линейных 
руководителей для управления бизнесом». 

Директор по персоналу компании Megastores также проком­
ментировал вопрос стратегии повышения эффективности: 

«Мы начали с понимания разницы между удовлетворительной 
и неудовлетворительной эффективностью организации, которая вы-
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разилась в модели компетентности... Путем развития этой модели 
мы обучили всех наших линейных менеджеров более широкому 
подходу к управлению людьми. Ключевой вопрос нашей стратегии 
в области ЧР: "Как практически мы добьемся того, чтобы люди 
производили то, что нужно бизнесу?"». 
Процесс повышения уровня эффективности может означать, по 

мнению директора по маркетингу компании Pilkington Optronics, 
следующее: 

«Вложение многих усилий для обеспечения желаемого уровня 
эффективности во всем, что мы делаем, подкрепляя это финансовой 
и коммерческой стабильностью». 
Компания Pilkington Optronics стала одним из самых распро­

страненных британских примеров успешного повышения эффек­
тивности посредством реинжиниринга бизнес-процессов. Весь 
процесс состоял из функционального анализа, который, по мнению 
директора по персоналу, был проведен, как показано на рис. 6.1. 
Этот процесс можно охарактеризовать как реинжиниринг бизнес-
процессов с учетом людей. 

Директор по персоналу компании Welland Water считает, что: 
«Повышение эффективности лежит не столько в области про­

работки "жестких" вопросов, сколько в области создания среды, в 
которой люди воспримут изменения и будут сотрудничать при раз­
ных методах работы. Я полагаю, что наш партнерский подход дей­
ствительно создает такую среду, в которой мы можем успешно уп­
равлять изменениями и который поощряет людей принять на себя 
ответственность и приобрести новые умения и навыки». 
Большинство исследуемых организаций внедрили процессы 

управления эффективностью, в которых акцент был сделан на по­
вышении уровня эффективности и развитии кадров, а не на вознаг­
раждении. Так, компания Midlands Manufacturing в процессе управ­
ления использует новые приоритеты вовлеченности, командной 
работы и саморазвития наряду с более традиционными методами. 

Качество и забота о потребителе 
Качество, которое, по сути, означает удовлетворенность потребите­
лей, повсеместно признано сегодня как ключ к достижению конку­
рентного преимущества. Инновация и сокращение затрат также 
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Методология анализа занятости 
для удовлетворения потребностей компании 

Фокус: 
• Общие рабочие роли 
• Подход на основе результатов 
• Нисходящий метод 

I 
Нужна ли нам эта функция? —>- Нет 

\ 
Да 

Определение и анализ компетентности 

I 
Проектирование работы 

Оценка 

Тарифная сетка и система вознаграждения 
Рис. 6.1. 
Процесс функционального анализа в компании Pilkington Optronics 

важны, но они бесполезны, если в конечном итоге потребители не 
будут покупать товар, так как он не отвечает их требованиям. Ка­
чество достигается посредством людей, и в соответствии с базо­
вым принципом УЧР инвестиции в людей являются неотъемлемым 
условием для достижения высоких стандартов качества. 

Стратегия всеобщего качества является подлинной стратегией 
УЧР в том смысле, что ответственность за ее разработку и осуще­
ствление лежит на руководителях. Поэтому она должна быть 
встроена в их деловую стратегию, как это, например, происходит в 
компаниях Pilkington Optronics и Motorola. 
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Главный исполнительный директор компании Loamshire 
Council сказал: 

«У нас внедрена система аттестации и этой проблеме, наибо­
лее важной для нас, должно быть уделено особое внимание, так как 
ее составной частью является вклад индивидуальных работников в 
соблюдение стандартов обслуживания потребителей». 
Директор по ЧР компании Motorola называет свою компанию 

«ориентированной на качество», и в National Westminster Bank 
фокус сделан в основном на обслуживании - удовлетворении по­
требностей клиентов в более совершенных формах банковского 
обслуживания. 

В компании Pilkington Optronics директор по персоналу зая­
вил, что в выполнении своей цели достижения эффективности 
мирового класса кадровая стратегия должна помогать в обеспече­
нии использования наилучшей практики. Важный аспект этой 
стратегии - «обучать каждого повышать качество работы, показать 
людям, что, если делать все правильно с первого раза, можно сэко­
номить много рабочего времени». 

Достижение интеграции 
Процесс интегрирования деловой и кадровой стратегий многими 
учеными рассматривается как основная отличительная черта страте­
гического УЧР. Некоторые комментаторы, например Стори {Storey, 
1993), выразили сомнение по поводу степени реализации такой ин­
теграции на основании того, что интеграция не является вопросом, 
когда не оформлены корпоративные стратегии. Это было так во всех 
восьми организациях, в которых проводилось исследование Армст­
ронга и Лонга. Во всех организациях, кроме двух, стратегии в обла­
сти ЧР, понимаемые в терминах Уокера (Walker, 1992), были полно­
стью интегрированы; в оставшихся случаях стратегии были 
согласованы. 

Как отметил генеральный директор компании ABC Distribution: 
«Наша стратегия в области ЧР должна отвечать нашей деловой 

стратегии... Задача для ЧР - оценить все области, которые они 
включают, и убедиться, что они интегрируются с общим планом». 
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Однако он признал, что: 

«Одной из проблем, которая возникла в компании несколько 
лет назад, было то, что стратегия в области ЧР рассматривалась как 
что-то совершенно отдельное от корпоративной стратегии. Поэтому 
за последние несколько лет мы попытались объединить их в единую 
стратегию». 

Директор по персоналу компании ABC Distribution отметил, 
что: 

«К разработке стратегий в области ЧР должны более широко 
привлекаться люди, ответственные за ведение бизнеса. Без этого мы 
не сможем последовательно проработать все проблемы, которые нам 
надо проработать». 

Однако финансовый директор с оптимизмом отметил, что: 

«В плане улучшения эффективности кадровая и деловая стра­
тегии очень тесно связаны. Производительность - это основная 
область бизнеса, и значение ЧР для ее повышения очень важно». 

Еще один позитивный комментарий со стороны финансового 
директора (компания Bookworld) был следующим: 

«Я все больше склоняюсь к признанию того, что проблемы ЧР 
проявляются почти во всем, что мы делаем... Все, что происходит в 
компании, имеет отношение к людям и, следовательно, практически 
ЧР вовлечены во все процессы». 

Это были не единственные позитивные высказывания финан­
сового директора. Армстронг и Лонг обнаружили, что все без ис­
ключения финансовые директора компаний полностью осознавали 
значение ЧР для их организации, хотя и были озабочены финансо­
вой эффективностью и бюджетами. 

В Loamshire Council подход к интеграции, как описано директо­
ром по персоналу, заключался в том, что высшую управленческую 
команду собрали вместе и спросили: «Каковы реальные стратегии, 
которые помогут организации и ее деятельности?» Директор по пла­
нированию компании Authority прокомментировал важную интег­
рирующую роль директора по персоналу следующим образом: 

«Раньше директор по персоналу не был членом высшей управ­
ленческой команды, и я привык к культуре, где рекомендации специ-
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алиста по персоналу не были реально частью стратегического направ­
ления. Любые споры, возникающие на корпоративном уровне, быстро 
улаживались, они не велись кем-то, как наш директор по персоналу. 
Она теперь наравне со всеми нами по статусу и вкладу, а также рас­
сматривает вопросы под углом человеческих ресурсов». 

В ответ на вопрос, насколько хорошо интегрированы корпора­
тивная и кадровая стратегии, директор технического обслуживания 
компании Authority сказал: 

«Отвечая кратко на этот вопрос, можно сказать, что они нераз­
рывно связаны... Невозможно делать что-то, не проработав вопро­
сы, связанные с человеческим фактором, и в основном это вопросы 
повышения эффективности работы команд и отдельных работни­
ков». 

Подход компании Megastores был описан директором магази­
нов следующим образом: 

«Все начинается с операционного плана, который одновремен­
но руководствуется и влияет на бизнес-план. Мы можем справиться 
только с определенным уровнем изменений, а часто даже отличные 
идеи и стратегии не идут дальше разговоров. Поэтому мы подписы­
ваемся только под тем планом, который в состоянии осуществить. 
Мы сами определяем уровень изменений, которым можем управ­
лять, и подсчитываем, каким количеством времени располагают 
магазины для реализации намеченного. Все результаты учитывают­
ся в процессе планирования, чтобы сделать его более реалистич­
ным. Стратегия в области ЧР не просто связана с этим процессом, 
она с ним полностью совмещена». 

В компании Pilkington Optronics интеграция не представляет 
проблемы. Как пояснил директор по маркетингу: 

«Мы не считаем, что в нашей компании есть отдельная страте­
гия в области ЧР. Мы видим ее как один из аспектов общей деловой 
стратегии. Наблюдая за тем, что происходит в нашей компании, 
трудно выделить особое направление деятельности, которое называ­
лось бы "стратегия ЧР", настолько она неотделима от всего проис­
ходящего... Стратегия ЧР является эффективной и неотъемлемой 
частью нашего общего видения». 

В качестве примера он привел ситуацию с техническим дирек­
тором, который разрабатывает карты технического маршрута и кад-
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ровой службы, которая одновременно работает с руководством тех­
нического отдела, планируя процесс привлечения и развития 
нужных людей с нужной квалификацией. Свою роль в развитии ЧР 
он видит в объяснении характера умений и навыков, требуемых в 
его подразделении, включая административное управление, управ­
ление программами и навыки продаж и маркетинга: «Только пони­
мая это, мы можем подготовить себя к будущему». 

Миссия компании Midlands Manufacturing, которая отражает 
стремление «стать международно признанной компанией отлично­
го обслуживания потребителей», является темой, объединяющей 
все аспекты стратегии, включая кадровые стратегии. Генеральный 
директор компании заявил следующее: 

«За последние несколько лет наши стратегии и вспомогатель­
ные процессы были настолько открыто пронизаны вопросами учас­
тия людей в нашем бизнесе, что, возможно, большая часть наших 
сотрудников воспринимает их как кадровые стратегии, которые явно 
или скрыто руководят рабочими процессами на самом передовом 
крае управленческой мысли... Культура нашей компании требует от 
каждого участника формулирования стратегий учета кадровых по­
следствий и гарантирования занятости при всех планируемых дей­
ствиях». 

Финансовый директор компании Wei land Waters отметил: 

«Человеческие ресурсы - это не проходящий момент, а фунда­
ментальный аспект процесса бизнес-планирования. До и во время 
заседания совета директоров взаимодействие участников обусловле­
но необходимостью обсуждения вопросов культуры и управления 
людьми в нашей компании». 

На основании приведенных выше комментариев и некоторых 
других наблюдений директоров, которые участвовали в исследова­
нии Армстронга и Лонга, можно сделать вывод, что интеграция, 
скорее всего, достигается при следующих условиях: 
• наличие хорошо оформленных корпоративных или деловых 

стратегий, функционирующих в контексте четко прописанной 
миссии; 

• наличие мощной движущей силы в виде приверженности оп­
ределенным ценностям и общей стратегии изменений; 
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• первые руководители компании признают тот вклад, который 
люди вносят в создание дополнительной ценности и достиже­
ние конкурентного преимущества, и гарантируют, что кадро­
вые вопросы полностью учитываются одновременно с разра­
боткой деловых или корпоративных стратегий; 

• остальные члены высшей управленческой команды в основ­
ном разделяют взгляды первых руководителей по вопросу 
создания дополнительной ценности через параллельное реше­
ние кадровых и корпоративных/деловых проблем; 
директор службы УЧР способен наряду с разработкой кадро­
вых стратегий внести весомый вклад в формулирование кор­
поративной/деловой стратегии; 

• мнение директора службы УЧР учитывается и ценится. 

Заключение 
Ниже приведены обобщенные характеристики стратегического 
УЧР, применяемого в практике вышеупомянутых исследуемых 
компаний: 
• Наличие четко прописанных и целенаправленных корпоратив­

ных или деловых стратегий. 
• Стратегии в области ЧР в большинстве случаев полностью 

интегрированы и разделяемы всеми членами высшей управ­
ленческой команды. 

• Стратегии в области ЧР направлены на развитие организации 
и ее членов. 

• Большинство организаций проявляют унитаристский подход 
(т.е. верят в общие интересы менеджмента и сотрудников) и 
пытаются развивать культуру приверженности. Однако во 
многих случаях с большим трудом удается на партнерской 
основе вовлечь профсоюзы в стратегии изменений. 

• Стратегии в области ЧР соотносятся с ключевыми факторами 
успеха организации и тем влиянием, которое высококвалифи­
цированные и приверженные человеческие ресурсы могут ока­
зать на достижение ожидаемых организационных результатов. 



Стратегический 
вклад УЧР 
в успех организации 

Многие авторы (Arthur, 1990, 1992, 1994; Becker et al, 1997; 
Chadwick and Cappelli, 1998; Delaney and Huselid, 1996; Delery 
and Doty, 1996; Guest and Hoque, 1994; Huselid, 1995; Huselid and 
Becker, 1996; Huselid et al, 1997; Ichniowski et al, 1997; Koch and 
McGrath, 1996; MacDuffie, 1995; Patterson et al, 1997; Youndt et al, 
1996) провели исследования, которые продемонстрировали воз­
можность УЧР на практике повысить эффективность компании. 
Самые распространенные способы повышения эффективности 
включали: 

заключение позитивного психологического контракта; 
• повышение степени мотивации и приверженности персонала; 

повышение квалификации персонала и расширение базы уме­
ний и навыков; 

• делегирование сотрудникам большей ответственности, с тем 
чтобы они могли полнее использовать свои умения и навыки; 

• составление плана карьерного развития и определение требо­
ваний к уровню компетентности; 
внедрение процессов управления эффективностью и непре­
рывным развитием; 
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• использование систем управления вознаграждением для ин­
формирования сотрудников о том, что организация считает 
наиболее важным и за что она готова предоставлять финансо­
вые и нефинансовые вознаграждения; 

• разработку стратегий трудовых отношений, которые гаранти­
руют сотрудникам право голоса. 
Человеческие ресурсы могут способствовать достижению 

конкурентного преимущества, созданию дополнительной ценности 
организации и внесению предложений по внедрению системы все­
общего качества, как описано ниже. В конце главы в обобщенном 
виде представлены основные результаты исследования влияния 
УЧР на эффективность компании. 

Вклад в создание 
дополнительной ценности 

На бухгалтерском языке дополнительная ценность - это разница 
между доходом, который компания получает от продажи товара 
(выход), и затратами на сырье и другие исходные материалы и ус­
луги (вход). В общепринятом понимании дополнительная ценность 
связана с развитием и использованием любых ресурсов таким спо­
собом, чтобы гарантированно получить существенную и устойчи­
вую повышенную прибыль на вложенные инвестиции. Дополни­
тельная ценность часто означает создание большего из меньшего, 
а достаточно популярный индекс общей организационной эффек­
тивности определяется соотношением дополнительной ценности и 
трудовых затрат. 

Дополнительная ценность создается людьми. Эти люди пред­
ставляют различные уровни организации - формируют видение, 
определяют ценности и миссию, устанавливают цели, разрабаты­
вают стратегические планы и реализуют эти планы в соответ­
ствии с заложенными ценностями. Дополнительную ценность 
можно повысить за счет привлечения и развития людей требуе­
мой квалификации, эффективных методов мотивации и управле­
ния, высокой степени приверженности сотрудников организаци-
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онным ценностям, построения и поддержания стабильных трудо­
вых отношений, а также за счет формирования адекватной 
организационной структуры и эффективного использования ЧР в 
рамках этой структуры. 

Служба УЧР вносит свой вклад в создание дополнительной 
ценности, обеспечивая организацию трудовыми ресурсами с требу­
емым уровнем компетентности и мотивации и способствуя созданию 
той культуры и среды, которые стимулируют качественную работу. 
Подход к ЧР на основе дополнительной ценности направлен на 
повышение уровня мотивации, приверженности и квалификации 
сотрудников, а также на результативность их работы и трудового 
участия. Он может быть нацелен на получение оптимального соот­
ношения цены и качества при инвестициях в такие области ЧР, как 
обучение, вознаграждение и льготы. 

Получение 
дополнительной ценности 
Существуют четыре способа, которыми может воспользоваться 
служба УЧР, чтобы в полном объеме реализовать свою возмож­
ность создания дополнительной ценности: 
1. Поддержка изменений и иницирование стратегий и программ 

для повышения качества, развития культуры, ориентирован­
ной на клиента, и повышения эффективности работы, а также 
активное участие в реализации этих инициатив. 

2. Конкретное участие в работе по планированию ЧР, обеспече­
нию ресурсами, обучению и развитию персонала, управле­
нию эффективностью, вознаграждением и трудовыми отно­
шениями. 

3. Поскольку любая инициатива в таких областях, как обучение 
и развитие ЧР, рассматривается как инвестиция, необходимо 
обеспечить соответствующий доход от этих инвестиций, уве­
личивающий дополнительную ценность. 

4. Оказание эффективных по затратам услуг кадровой службы, 
т.е. обеспечивающих оптимальное соотношение цены и каче­
ства. 
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Вклад в создание 
конкурентного преимущества 

Концепция устойчивого конкурентного преимущества, сформулиро­
ванная Портером {Porter, 1985), означает, что компании создают цен­
ность для своих потребителей, выбирая рынки, на которых они отли­
чаются от конкурентов и становятся для них «убегающей мишенью» 
благодаря непрерывному совершенствованию рыночной позиции. 

Согласно Портеру, все три наиболее важных фактора - инно­
вация, качество и лидерство в издержках - зависят от качества 
человеческих ресурсов организации. Способность создавать и 
удерживать конкурентное преимущество - жизненно важный фак­
тор роста и процветания бизнеса. 

Уникальные таланты сотрудников, включая повышенную ре­
зультативность, работоспособность, гибкость, способность к инно­
вациям и обслуживанию персональных потребителей на высоком 
уровне, составляют решающий компонент в развитии конкурентной 
позиции организации. Кроме того, люди играют главную роль в 
управлении ключевыми межфункциональными и внешними отноше­
ниями. Можно утверждать, что одна из очевидных выгод конкурен­
тного преимущества, основанного на эффективном управлении 
людьми, состоит в его невоспроизводимости. Организационные 
стратегии, политика и практика в области ЧР формируют уникаль­
ную комбинацию процессов, процедур, личностей, стилей, способ­
ностей и организационной культуры. Одной из ключевых предпосы­
лок к созданию конкурентного преимущества является способность 
создавать продукцию, отличную от продукции конкурентов, напри­
мер, за счет использования лучших, чем у конкурентов, людей, 
проявления заботы о приумножении интеллектуального капитала, 
которым обладает компания, и функционирования по принципу 
«обучающейся организации». 

Достижение конкурентного преимущества 
Конкурентное преимущество достигается путем развития у сотруд­
ников ключевых навыков посредством оказания традиционных ус­
луг (найма, вознаграждения, развития карьеры, обучения) и по-
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средством эффективного решения задач макроуровня, таких, как 
корпоративная культура, развитие руководящих кадров и организа­
ционной структуры. 

Влияние УЧР 
на эффективность организации 

Результаты ключевых исследовательских проектов по УЧР и орга­
низационной эффективности приведены ниже в обобщенном виде. 

Артур 
Артур (Arthur, 1990, 1992, 1994) собрал информацию о 30 амери­
канских сталелитейных заводах. Он изучал влияние на эффектив­
ность труда и уровень брака стратегии контроля и стратегии при­
верженности. Согласно Артуру, реализация стратегии контроля 
приводит к таким сопутствующим результатам, как вынужденное 
подчинение работников правилам и выполнению процедур, слабая 
вовлеченность, недостаточное обучение, низкий уровень заработ­
ной платы и высокая доля работников, получающих бонусы в кон­
це года или другие виды стимулирования. 

Сравнивая заводы со стратегией высокой степени привержен­
ности с теми, где применялась стратегия низкой степени привер­
женности, Артур обнаружил, что первые имели значительно более 
высокий уровень и производительности и качества. Средний уро­
вень текучести кадров на заводах с высокой степенью привержен­
ности был практически вдвое меньше, чем на заводах с низкой 
степенью приверженности. 

Артур пытался определить зависимость эффективности рабо­
ты от степени соответствия кадровой и деловой стратегий. Он рас­
сматривал соответствие как результат комбинации низкозатратной 
деловой стратегии с ориентированной на контроль кадровой стра­
тегией, а также комбинации деловой стратегии дифференциации с 
кадровой стратегией приверженности. Результаты оказались стати­
стически несущественными, однако Артур действительно обнару­
жил, что заводы, практикующие стратегию дифференциации и со-
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ответствие, были на 25% производительнее, чем те, у которых не 
наблюдалось соответствия. Таким образом, была поддержана ситу­
ационная гипотеза. 

Хъюслид 
Хьюслид {Huselid, 1995) провел исследование влияния практики 
УЧР на эффективность компании методом анализа результатов 
опроса сотрудников 968 американских компаний. В общем он об­
наружил, что при увеличении компаниями эффективности методов 
работы происходило значительное снижение текучести кадров и 
существенное увеличение производительности и прибыли. Автор 
проверял следующие три гипотезы причинной обусловленности 
сокращения текучести кадров и увеличения производительности 
труда и корпоративной финансовой эффективности: 
• использование высокоэффективных методов работы; 
• развитие высокоэффективных методов работы на основе 

принципа дополнительности и синергии; 
• согласование организационной системы высокоэффективной 

работы с конкурентной стратегией. 
Ниже приведены 13 вопросов, которые автор задавал предста­

вителям компаний: 
1. Какая доля работников включена в формальную информаци­

онную программу? 
2. Какая доля от общего числа работ официально анализирова­

лась? 
3. Какая доля вакансий за последние несколько лет была запол­

нена изнутри? 
4. Какая доля работников регулярно опрашивается? 
5. Какая доля работников участвует в таких программах, как 

«качество рабочей жизни», «кружки качества» и/или «коман­
ды сотрудничества с профсоюзами»? 

6. Какая доля работников участвует в организационных програм­
мах стимулирования или участия в прибыли и/или доходах? 

7. Сколько часов обучался в среднем среднестатистический со­
трудник за последний год? 
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8. Какая доля работников пользуется официальными дисципли­
нарными процедурами и/или системой урегулирования жа­
лоб? 

9. Какая доля работников сдавала тест на соответствие должно­
сти перед наймом? 

10. Какая доля работников проходила аттестационные интервью 
для определения их компетентности? 

11. Какая доля работников получает официальную оценку их ра­
боты? 

12. Какие из следующих правил продвижения по службе использу­
ются наиболее часто: а) исключительно оценка по достижениям 
или заслугам; б) выслуга лет среди сотрудников, соответствую­
щих минимальным требованиям оценки по достижениям; 
в) выслуга лет. 

13. Сколько квалифицированных кандидатов приходится в сред­
нем на каждую из пяти наиболее часто заполняемых вакан­
сий? 
Зависимыми переменными являлись средний годовой уровень 

текучести кадров, доля продаж в расчете на сотрудника и финансо­
вая эффективность компании, измеряемая экономической прибы­
лью (чистый доход на акционера) и бухгалтерской прибылью (ве­
личина прибыли, содержащаяся в финансовой отчетности). 

На основании опроса были сделаны следующие выводы: 
• текучесть кадров определяется квалификацией сотрудников и 

организационной структурой, при этом мотивация имеет не­
значительный эффект; 

• производительность обусловлена мотивацией сотрудников; 
• финансовые результаты определяются квалификацией сотруд­

ников, мотивацией и организационной структурой; 
• уменьшение стандартного отклонения при использовании 

каждого вида практики ЧР на один пункт снижает текучесть 
кадров на 1,3%; 
увеличение стандартного отклонения при использовании 
практики ЧР на один пункт увеличивает объем продаж в сред­
нем на 27 044 долл. в расчете на сотрудника; 
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• увеличение стандартного отклонения при использовании 
практики ЧР на один пункт приводит к увеличению прибыли 
на 18 641 долл. в расчете на сотрудника. 
По словам Хьюслида, влияние высокоэффективных методов 

работы на корпоративную финансовую эффективность «частично 
обусловлено ее влиянием на текучесть кадров и производитель­
ность труда». 

Однако его исследование не обнаружило убедительных свиде­
тельств того, что внутреннее или внешнее соответствие увеличива­
ет эффективность фирмы, поэтому автор пришел к выводу, что 
простое принятие высокоэффективной рабочей практики более 
важно, чем усилия по внутренней согласованности с конкурентной 
стратегией фирмы. Однако он убежден в том, что «теоретические 
аргументы в пользу внутреннего и внешнего соответствия остают­
ся непоколебимыми». 

Беккер, Хьюслид, Пикус и Спратт 
Беккер, Хьюслид, Пикус и Спратт (Becker, Huselid, Pickus and 
Spratt, 1997) обобщили результаты нескольких самостоятельных 
или ассоциированных исследовательских проектов по изучению за­
висимости между УЧР и эффективностью компании. Исследования 
были сосредоточены на изучении стратегического влияния на до­
ход акционеров высокоэффективных рабочих систем (HPWS), опи­
санных в главе 4. Модель этих отношений показана на рис. 7.1. 

Хьюслид и Беккер {Huselid and Becker, 1996) разработали ин­
декс систем УЧР, отражающий степень внедрения высокоэффектив­
ных рабочих систем в 740 компаниях. Они обнаружили, что компа­
нии с более высоким индексом, при прочих равных условиях, 
демонстрировали экономически и статистически значимые уровни 
организационной эффективности. Далее они подсчитали, что значи­
тельные изменения в качестве этих рабочих систем связаны с изме­
нениями в рыночной стоимости компаний с 15 тыс. до 60 тыс. долл. 
в расчете на сотрудника. Они предположили, что тщательно разра­
ботанная и используемая система УЧР представляет значительный 
экономический актив организации, хотя исследование и не выяви-
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Организационные и стратегические требования 

\ 
Конфигурация системы управления ЧР 

\ 
Квалификация и мотивация сотрудников, 

проектирование работ и рабочие структуры 

\ 
Производительность, творчество и степень ответственности 

\ 

Повышенная операционная эффективность 

Прибыль и рост 

\ 
Рыночная стоимость 

Рис. 7.1. 
Модель зависимости ЧР и дохода акционеров 
(Источник: Becker et al, 1997.) 

ло точно, каким образом такая система создает ценность. Беккер и 
соавторы {Becker et al, 1997), тем не менее, отметили следующее: 

«Системы УЧР оказывают систематическое влияние на прибыль 
только тогда, когда они встроены в управленческую инфраструктуру 
и помогают компании достичь важных результатов, таких, как сокра­
щение сроков разработки новой продукции, улучшение обслуживания 
потребителей, сокращение текучести кадров среди высококвалифици­
рованных сотрудников и т.д.». 

Паттерсон, Уэст, Лоутом и Никкелл 
Исследование, проведенное Институтом психологии труда Шеффил­
дского университета от имени Institute of Personnel Development 
{IPD) {Patterson et al, 1997), показало, какие факторы наиболее силь-
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но влияют на эффективность организации. Исследование фокусиро­
валось на изучении влияния установок сотрудников, культуры орга­
низации, практики УЧР и другой управленческой деятельности на 
эффективность. Степень влияния каждого из вышеперечисленных 
факторов измерялась в показателях производительности и прибыли 
в расчете на сотрудника. 

Переменные УЧР, используемые в исследовании, показаны в 
табл. 7.1. Они в общем отражают подходы, типичные для высоко­
эффективной практики. Эффективность компании измерялась в 
показателях производительности труда относительно среднеотрас­
левой величины и прибылью в расчете на сотрудника. 

Результаты выражались в процентных изменениях эффектив­
ности, относимых за счет определенного фактора: 
• Удовлетворение работой объясняло 5%-ную разницу между 

компаниями по показателю прибыльности и 16%-ную разницу 
в производительности. 

• Организационная культура объясняла 10%-ную разницу в при­
быльности и 29%-ную разницу в производительности. 

• Практика УЧР объясняла 19%-ную разницу в прибыльности и 
18%-ную разницу в производительности. 
Этот анализ показал прямую зависимость между установками 

сотрудников, организационной культурой, практикой УЧР и эффек­
тивностью компании. Особенно убедительно эта зависимость про­
является между эффективностью и практикой УЧР. 

Анализ связей между управленческой практикой и эффектив­
ностью выявил, что влияние на эффективность было намного ни­
же - от 1 до 3% в отношении стратегии, технологии и качества, 
6% от взаимосвязей НИОКР и производительности и 8% от взаи­
мосвязей НИОКР и прибыльности. При этом цифры были статис­
тически несущественны. 

Как показывает отчет об исследовании: 
«В общем эти результаты указывают на важность практики 

управления людьми при прогнозировании эффективности организа­
ции. Результаты предполагают, что если менеджеры стремятся по­
влиять на эффективность своих компаний, наиболее важной облас­
тью является управление людьми». 
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Таблица 7.1 
Переменные УЧР 

Составляющие 
системы УЧР 

Отбор и наем 

Интеграция новых 
сотрудников 

Обучение 

Оценка 

Гибкость умений 
и навыков 

Разнообразие 
работы 

Ответственность 
за работу 

Командная работа 

Коммуникация 

Команды 
по повышению 
качества 

Гармонизация 

Сравнительная 
система оплаты 

Стимулирующие 
компенсационные 
системы 

Критерии оценки 

Технологичность процессов (например, 
использование психометрических тестов, четких 
критериев отбора) 

Технологичность процессов управления и оценки 
программ по интеграции новых сотрудников 

Уровень и объем обучения 

Согласованность и уровень системы оценки 

Гибкость умений и навыков работников 

Разнообразие работы на низшем организационном 
уровне (например, ротация работ) 

Ответственность за выполнение различных 
заданий и решение проблем на рабочих местах 
низшего организационного уровня 

Использование формальных команд 

Регулярность и объем коммуникаций 
с работниками (например, бюллетени, групповые 
брифинги, собрания высших руководителей 
и сотрудников низшего звена) 

Использование команд по повышению качества 

Степень гармонизации команд и условий работы 

Степень, до которой базовая оплата выше или 
ниже, чем у конкурентов 

Использование индивидуальной или групповой 
компенсационной системы (например, оплата 
по заслугам) 
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Выводы, полученные IPD в этом исследовании, заключались в 
том, что приверженность сотрудников и позитивный психологичес­
кий контракт являются решающими факторами улучшения эффек­
тивности организации. Два вида практики ЧР были определены как 
особенно важные: во-первых, привлечение и развитие необходи­
мых умений и навыков (включая отбор, интеграцию сотрудников в 
коллектив и их оценка) и, во-вторых, проектирование работ (вклю­
чая гибкость умений и навыков, ответственность за работу, разно­
образие и использование формальных команд). 
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Стратегическая роль 
службы УЧР 

| Философия 
В фармацевтической компании США управление ЧР ориентировано 
на потребности организации и руководствуется следующей фило­
софией, изложенной Мортоном (Morton, 1999): 
• повышение качества зависит от качеств ЧР на всех организа­

ционных уровнях; 
• сохранение ЧР важно для поддержания роста компании; 
• баланс повышения уровня мотивации и сокращения затрат тре­

бует четко продуманной стратегии вознаграждения, которая ока­
зывает максимальный эффект с сохранением контроля затрат; 

• новая технология УЧР может использоваться для внедрения 
эффективных процессов организации труда и контроля затрат; 

• специалисты службы УЧР становятся скорее экспертами в 
команде внутренних консультантов, чем членами традицион­
ной иерархической организации. 

Новые задачи для УЧР 
Согласно Ульриху {Ulrich, 1998), «служба УЧР должна оцениваться 
не по действиям, а по своим достижениям, по результатам, которые 
преумножают организационную ценность для потребителей, инве-
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сторов и сотрудников». Автор полагает, что для повышения каче­
ства работы служба УЧР должна: 
• стать партнером менеджеров высшего и линейного уровня в 

процессе реализации стратегии, помогая улучшить процесс 
планирования от этапа заседаний совета директоров до этапа 
сбыта товара; 

• стать экспертом по методам организации и выполнения работ, 
достижения административной эффективности с непремен­
ным сокращением затрат на фоне сохранения уровня качества; 

• поддерживать и защищать интересы сотрудников, активно 
представляя их проблемы на рассмотрение высшему руковод­
ству и одновременно работая над повышением уровня вовле­
ченности и приверженности сотрудников организации и их 
способности достигать результатов; 

• стать проводником непрерывных изменений, формируя осо­
бый процесс и культуру, в которых сможет развиваться орга­
низационная способность к изменениям; 
пропагандировать важность гибкого, ориентированного на 
людей подхода к решению различных вопросов; 

• определить конечные цели службы УЧР и нести ответствен­
ность за их выполнение; 

• инвестировать в инновативные виды практики ЧР. 

Специалисты службы УЧР 
как стратегические партнеры 

Для того чтобы стать полноправным партнером высшего руковод­
ства, специалист службы УЧР, по мнению Ульриха (Ulrich, 1998), 
должен: 

«Инициировать и возглавлять дискуссии по организационным 
вопросам для реализации стратегии. Служба УЧР должна хорошо 
представлять свою работу и устанавливать четкие приоритеты. Пе­
ред сотрудниками службы УЧР могут одновременно стоять несколь­
ко разных инициатив, например, оплата по результатам, формирова­
ние общей команды и тренинги на основе методики обучения 
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действием. Однако чтобы действительно быть ориентированной на 
результаты деятельности организации, службе УЧР необходимо 
объединить усилия с линейными менеджерами для систематической 
оценки влияния и значения каждой такой инициативы. Можно на­
чать с ответов на возможные следующие вопросы: какие инициати­
вы действительно согласуются с нашей стратегией; каким из них 
нужно уделить немедленное внимание, а какие могут подождать; 
короче говоря, какие инициативы действительно связаны с достиже­
нием организационных результатов?» 
Необходимо получить ответы на шесть вопросов: 
Общая ментальная парадигма. Насколько адекватна культура 
нашей компания нашим целям? 
Уровень компетентности. В каком объеме наша компания 
имеет необходимые знания, умения и навыки? 
Последствия. В какой степени наша компания обладает под­
ходящими критериями оценки, методами вознаграждения и 
стимулирования? 
Управление. Насколько правильно выстроены структура, сис­
темы коммуникации и политика в нашей компании? 
Способность к изменениям. В какой степени наша компания 
обладает способностью улучшать рабочие процессы, изме­
няться и обучаться? 
Руководство. Обладает ли компания необходимыми лидерами 
для достижения своих целей? 

| Служба УЧР 
как деловой партнер 

Мортон {Morton, 1999) определил четыре роли службы УЧР как 
делового партнера: 
1. Стратегический партнер - управление стратегическими че­

ловеческими ресурсами, согласование кадровой и деловой 
стратегий. 

2. Проводник перемен - управление трансформацией и измене­
ниями, создание обновленной организации. 
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3. Административный эксперт - управление инфраструктурой 
компании, реинжиниринг организационных процессов. 

4. Защитник сотрудников — управление вкладом сотрудников, 
повышение уровней их приверженности и способностей. 
Ключевые роли УЧР как стратега, делового партнера, инно-

ватора и менеджера изменений обсуждаются более подробно 
ниже. 

Ключевые роли 

Роль стратега 
Как стратеги специалисты службы УЧР занимаются важными 
долгосрочными вопросами, касающимися управления и разви­
тия людей и трудовых отношений. Они руководствуются бизнес-
планами организации и одновременно участвуют в их создании. 
Это проявляется в работе с первыми руководителями организа­
ции при обсуждении важности человеческого фактора для стра­
тегии. Стратеги службы УЧР убеждают руководителей в необхо­
димости составлять такие планы, которые оптимально с точки 
зрения ключевых компетентностей используют человеческие 
ресурсы организации. По мнению Хендри и Петтигрю {Hendry 
and Pettigrew, 1986), стратеги убеждены в том, что люди являют­
ся стратегическими ресурсами для достижения конкурентного 
преимущества. 

Описанный выше стратегический подход к управлению людь­
ми означает, что стратеги в области ЧР пытаются достичь страте­
гической интеграции и соответствия. Вертикальная интеграция или 
соответствие имеют место, когда стратегии в области ЧР связаны с 
деловой стратегией и поддерживают ее. Горизонтальная интегра­
ция или соответствие достигаются при составлении и использова­
нии целостного набора, или «связки», взаимообусловленных и вза-
имоукреплящих стратегий в области ЧР. 
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Роль делового партнера 
Как деловые партнеры специалисты службы УЧР разделяют ответ­
ственность со своими коллегами - линейными менеджерами - за 
успех всей компании. По определению Тайсона (Tyson, 1985), спе­
циалисты службы УЧР работают в тесном контакте с высшим ру­
ководством и направляют свои усилия на обслуживание долгосроч­
ной стратегической цели, а также развитие способности выявления 
деловых возможностей и умения видеть роль службы УЧР в дости­
жении целей компании. 

Специалисты службы УЧР в роли деловых партнеров должны 
иметь представление как о деловых стратегиях, так и о возможно­
стях и угрозах для организации. Они способны проанализировать 
сильные и слабые стороны организации, продиагностировать фак­
торы, влияющие на ее развитие (PESTLE-аналт), и спрогнозиро­
вать их последствия. Они располагают информацией о ключевых 
факторах успеха, создающих конкурентное преимущество, и в со­
стоянии смоделировать убедительный деловой сценарий, демонст­
рирующий возможность создания дополнительной ценности с по­
мощью инновации. 

Однако даже в качестве делового партнера от службы УЧР 
ждут эффективного выполнения традиционных административных 
функций. 

Роль инноватора 
Стратегический подход к УЧР означает, что специалисты кадровой 
службы должны стремиться к инновации - внедрению новых про­
цессов и процедур, которые, по их мнению, будут повышать эф­
фективность компании. 

Необходимость инновации должна устанавливаться в ходе 
анализа и диагностики, которые выявляют потребности организа­
ции и определяют ключевые вопросы. Подход «бенчмаркинг» мо­
жет служить для определения «наилучшей практики», используе­
мой другими организациями. Однако в интересах достижения 
«наилучшего соответствия» инновации должны отвечать конкрет­
ным потребностям организации, которые, скорее всего, будут отли­
чаться от потребностей других организаций с внедренной «наилуч-
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шей практикой». Следует доказать, что инновация необходима, 
выгодна и осуществима при данных обстоятельствах и без особых 
трудностей, связанных с сопротивлением внедрению инновации 
или необоснованным использованием ресурсов - финансовых или 
временных. 

Опасность, по мнению Марчингтона {Marchington, 1995), 
состоит в том, что специалисты службы УЧР могут, по сути, зани­
маться «управлением впечатлением», стараясь произвести впечат­
ление на менеджеров высшего звена и коллег посредством пропа­
ганды модных инноваций. Специалисты службы УЧР, которые 
нацелены на привлечение внимания к себе просто за счет продви­
жения модной идеи, независимо от ее релевантности или практич­
ности, попадают в ловушку, которую Друкер (Drucker, 1995), пред­
восхищая идеи Марчингтона 40 лет тому назад, описал следующим 
образом: 

«Кадровики постоянно озабочены тем, что неспособны дока­
зать ценность своего вклада в компанию. Поэтому они постоянно 
заняты поиском новой модной идеи, которая произведет впечатле­
ние на их коллег-управленцев». 
Как указывает Марчингтон, риск для компании состоит в том, 

что люди верят в возможность «улучшений одним взмахом волшеб­
ной палочки и за счет победы над парой плохих героев по пути». 
Такое поверхностное понимание означает, что из-за осложнений, 
возникающих по мере осуществления, например, безразличного 
или даже враждебного отношения, кадровики будут с большей го­
товностью разрабатывать элегантные, но, по сути, бесполезные 
решения. Необходимо учитывать и вовремя устранять такие нега­
тивные моменты. 

Роль менеджера 
изменений 
Как указывал Пурчелл {Purcell, 1999), «нам необходимо быть 
более чувствительными к процессам организационных изменений 
и избегать ловушки логического выбора». Джонсон и Шоулз 
{Johnson and Scholes, 1993) в своей классической книге по стра­
тегии предположили, что «организации, которые успешно управ-
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ляют изменениями, также успешно интегрировали свою политику 
в области УЧР со своей стратегией и процессом стратегических 
изменений». 

Стратегии имеют дело с изменениями; неудачи в реализа­
ции стратегии обычно связаны с неэффективным управлением 
изменениями. Специалисты службы УЧР могут сыграть важную 
роль в разработке и реализации стратегий организационных из­
менений, как описано в главе 11. При реализации инициатив в 
области ЧР специалисты должны уделять особое внимание уп­
равлению изменениями. Это означает рассмотрение следующих 
вопросов: 
• кого затронут эти изменения; 
• какая ответная реакция может возникнуть; 

барьеры реализации (например, сопротивление или безразлич­
ное отношение к изменениям) и способы их преодоления; 

• требования к ресурсам, необходимым для осуществления из­
менения (эти ресурсы включают приверженность и квалифи­
кацию тех, кто вовлечен в изменения, а также человеческие, 
временные и финансовые ресурсы); 

• имеется ли достойный защитник изменений; 
каким образом люди будут вовлечены в процесс изменений, с 
учетом перемен в формулировке и содержании политики; 

• как информация о цели и масштабе изменений будет донесена 
до всех заинтересованных сторон; 

• какие умения, навыки и нормы поведения потребуются от 
людей и как они будут развиваться; 

• как будет отслеживаться процесс изменений; 
• как будет измеряться эффективность изменений; 
• какие шаги будут предприняты для оценки влияния измене­

ний. 
В табл. 8.1 представлена модель изменений, используемая 

специалистами службы УЧР в компании GE в США как руковод­
ство к осуществлению процесса трансформации. Эта модель осно­
вывается на утверждении, что изменения начинаются с вопросов: 
кто, зачем, что и как? 
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Таблица 8.1 
Модель изменений 

Ключевые факторы 
успеха 

при изменениях 
Руководство изменения­
ми (кто ответственный 
за изменения?) 

Формирование общей 
потребности (зачем это 
делать?) 

Формирование видения 
(как это будет выглядеть 
после того, как мы это 
сделаем?) 

Мобилизация привер­
женности (кого еще 
необходимо вовлечь?) 

Модификация систем 
и структур (как это 
будет институционали­
зировано?) 

Вопросы для оценки и достижения 
ключевых факторов успеха 

в процессе изменений 
Есть ли у нас лидер: 
• Кто инициатор и защитник изменений? 
• Кто официально объявляет о приверженности 

изменениям? 
• Кто обеспечит необходимыми ресурсами для 

осуществления изменений? 
• Кто посвятит этому процессу необходимое 

личное время и внимание? 
Понимают ли сотрудники: 
• Причину изменений? 
• Почему эти изменения важны? 
• Как это поможет людям и бизнесу в кратко­

срочной и долгосрочной перспективах? 
Насколько сотрудники: 
• видят результаты изменений в поведенческих 

терминах (т.е. что люди будут делать по-
другому после изменений?); 

• проявляют энтузиазм по поводу скорейшего 
достижения результатов изменений; 

• понимают, каким образом это будет выгодно 
потребителям и другим заинтересованным 
сторонам. 

Насколько спонсоры изменений: 
• понимают, кто еще должен быть привержен 

изменениям, чтобы они осуществились; 
• знают, как создать коалиции в поддержку 

изменений; 
• способны добиться поддержки ключевых 

фигур в организации; 
• способны выстроить матрицу отношений для 

проведения изменений. 

Насколько спонсоры изменений: 
• понимают, как связать их с другими системами 

ЧР, такими, как подбор кадров, обучение, 
оценка, вознаграждение, структура и система 
коммуникаций; 

• признают системные качества изменений. 
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Продолжение таблицы 8.1 
Ключевые факторы 

успеха 
при изменениях 

Контроль за ходом 
продвижения процесса 
(как это будет оцени­
ваться?) 

Достижение устойчивос­
ти изменений (как это 
начнется и будет 
продолжаться?) 

Вопросы для оценки и достижения 
ключевых факторов успеха 

в процессе изменений 
Имеют ли спонсоры изменений: 
• инструменты для измерения успеха; 
• план контроля за продвижением, сравнения 

полученных результатов и процессов с желае­
мыми результатами и процессами. 

Имеют ли спонсоры изменений: 
• план первых шагов для запуска процесса 

изменений; 
• краткосрочный и долгосрочный план удержа­

ния фокуса внимания на изменениях; 
• план для адаптации изменений со временем. 

(Источник: Ulrich, 1998.) 

Компетентность специалистов 
службы ЧР 

Если сотрудники службы ЧР стремятся функционировать как 
«стратегические деловые партнеры» (Morton, 1999), они должны 
обладать тремя основными навыками: 
1. Знание бизнеса: 

- стратегическая способность; 
- финансовая способность; 
- технологическая способность. 

2. Знание практики в области ЧР: 
- подбор кадров; 
- развитие; 
- оценка; 
- вознаграждение; 
- организационный дизайн; 
- коммуникации. 
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3. Управление изменениями: 
- знание процесса изменений; 
- умения и навыки проводников изменений; 
- способность осуществлять перемены. 
Более подробная карта компетентности представлена в 

табл. 8.2. 
Таблица 8.2 

Карта компетентности 

Стра­
тегичес­
кая 
способ­
ность 

Осозна­
ние 
органи­
зацион­
ной 
куль­
туры 

Органи­
зацион­
ная 
эффек­
тив­
ность 

Внут­
ренний 
консал­
тинг 

Стремится участ­
вовать в процессе 
формулирования 
стратегии и раз­
работки деловой 
стратегии 

Понимает дело­
вую среду орга­
низации и про­
блемы, связанные 
с конкуренцией 

Понимает ключе­
вые факторы, 
способствующие 
повышению орга­
низационной 
эффективности, 
и действует соот­
ветственно 
Анализирует и 
диагностирует 
вопросы, связан­
ные с людьми, и 
предлагает прак­
тические решения 

Обладает четким 
стратегическим 
видением того, 
как служба УЧР 
может поддер­
жать осущест­
вление деловой 
стратегии 
Понимает виды 
деятельности и 
процессы в орга­
низации и их вли­
яние на стратегии 
в области ЧР 

Участвует в пла­
нировании про­
грамм трансфор­
мационных изме­
нений и управле­
ния изменениями 

Адаптирует стиль 
вмешательства 
к потребностям 
клиентов; дей­
ствует как ката­
лизатор, помощ­
ник или эксперт 
в зависимости от 
потребности 

Понимает ключе­
вые факторы ус­
пеха для бизнеса 
и влияние на 
стратегию в об­
ласти ЧР 

Понимает куль­
туру (ценности и 
нормы) организа­
ции как основу 
для разработки 
стратегии измене­
ний культуры 

Помогает разви­
вать высококва­
лифицированных, 
приверженных и 
гибких работни­
ков 

Использует кон­
сультирование 
для помощи в ре­
шении проблем, 
связанных с 
людьми 

Разрабатывает 
и реализует 
интегрирован­
ные и целост­
ные стратегии 
в области ЧР 

Адаптирует 
стратегии в 
области ЧР 
для соответ­
ствия требова­
ниям органи­
зации и куль­
туры 
Способствует 
построению 
команды 

Помогает 
клиентам 
решать свои 
проблемы; 
передает 
умения и 
навыки 
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Продолжение таблицы 8.2 

Оказа­
ние 
услуг 

Качест­
во 

Непре­
рывное 
профес­
сио­
нальное 
разви­
тие 

Прогнозирует 
требования и 
оказывает услуги 
для их удовлетво­
рения 

Участвует в про­
цессе внедрения 
систем всеобщего 
качества во всей 
организации 

Непрерывно по­
вышает профес­
сиональные зна­
ния, умения и на­
выки 

Быстро и эффек­
тивно реагирует 
на запросы о по­
мощи и рекомен­
дации 

Определяет тре­
бования клиента 
к услугам в сфере 
ЧР и реагирует 
на эти требования 

Проводит поиск 
«наилучшей 
практики» в об­
ласти ЧР в других 
организациях и 
находится в курсе 
последних идей в 
области ЧР 

Делегирует пол­
номочия линей­
ным менеджерам 
для принятия 
решений в сфере 
ЧР, осуществляя 
при необходимос­
ти руководство 
Демонстрирует 
внимание к во­
просам всеобще­
го качества и не­
прерывного улуч­
шения собствен­
ной работы 

Демонстрирует 
понимание реле­
вантных видов 
практики в облас­
ти ЧР 

Оказывает 
эффективные 
по затратам 
услуги в каж­
дой области 
ЧР 

Продвигает 
внедрение си­
стем всеоб­
щего качества 
и непрерывно­
го улучшения 
работы служ­
бы УЧР 
Повышает 
степень 
осознания 
собственной 
функции 

Стратегическая роль 
директора службы ЧР 

Директора служб ЧР играют ключевую роль в стратегическом УЧР, 
особенно если они являются (как это и должно быть) членами 
совета директоров. Их роль в команде руководителей состоит в 
разработке методов интеграции с деловой стратегией, составлении 
стратегических планов и контроле за их выполнением. Они долж­
ны играть ключевую роль в организационном развитии и управле­
нии изменениями и в достижении целостности различных аспектов 
политики в области ЧР. Директора службы УЧР, которые, вероятнее 
всего, будут играть стратегическую роль деловых партнеров, в пол­
ной мере должны обладать следующими характеристиками: 
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• активно участвовать в работе высшей управленческой коман­
ды; 

• быть вовлеченными в процесс бизнес-планирования и интег­
рации планов в области ЧР с деловыми планами; 

• занимать хорошую позицию для оказания влияния на способы 
организации, управления и обеспечения кадрами предприятия 
с целью достижения стратегических целей; 

• профессионально разбираться в техниках ЧР; однако ценность 
вклада директоров будет в основном зависеть от их делового 
чутья, умений и навыков, а также способности играть полноцен­
ную роль в качестве члена высшей управленческой команды; 

• участвовать в обеспечении ресурсами на высшем и среднем 
организационных уровнях и при этом иметь сильную пози­
цию для повышения организационной эффективности и, сле­
довательно, прибыльности; 

• обладать способностью убеждать других в необходимости 
проведения изменений и действовать в качестве поборников 
изменений и эффективных проводников изменений; 

• участвовать в формировании корпоративной культуры и цен­
ностей; 

• полностью осознавать необходимость разработки видения 
того, для чего существует служба УЧР, определения ее мис­
сии, осуществления лидерства и руководства для ее членов 
(не погружаясь, однако, глубоко в рутинные детали вопросов 
ЧР) и сохранения качества поддержки, которую служба УЧР 
оказывает линейным менеджерам; 
оказывать помощь в достижении конечных результатов по­
средством использования инновативного подхода к повыше­
нию организационной эффективности и вмешательства по 
любым вопросам, имеющим отношение к ЧР и его влиянию 
на эффективность; 
сочетать знание теории УЧР с прагматическим подходом для 
решения вопросов о том, что нужно и что будет работать в 
организации; 
обладать способностью эффективно определять и достигать 
требуемых результатов. 
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Стратегии 
организационного 
развития 

Стратегии организационного развития (ОР) затрагивают вопросы 
планирования и выполнения программ, разработанных с целью 
повышения эффективности функционирования компании. Они 
включают, в частности, стратегии разработки организационных 
процессов и программы ОР для трансформации и управления пере­
ходом от текущего состояния к желаемому. 

Общей целью стратегии ОР является выработка планомерного 
и целостного подхода к повышению эффективности компании. 
В общих чертах эффективной можно считать ту компанию, которая 
достигает своей цели посредством удовлетворения ожиданий и 
потребностей заинтересованных сторон, выгодного сочетания ре­
сурсов с возможностями, быстрой адаптации к изменяющейся сре­
де и формирования культуры приверженности, творчества, общих 
ценностей и взаимного доверия. 

Стратегии ОР имеют дело с процессами, а также структурами 
или системами. Они рассматривают, что и каким образом происхо­
дит. Понятие «процесс» означает способы действий и взаимоотно­
шений людей. Это понятие отражает ролевой аспект непрерывного 
взаимодействия людей, проявляющийся в определенных поступках 
и ситуациях, связанных с ним, а также в попытках адаптации к 
меняющимся условиям. 

Глава 9 
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Стратегии повышения 
организационной эффективности 

В центре внимания стратегии повышения организационной эффек­
тивности находится разработка процессов, которые позволяют ком­
пании достичь своих целей и сформировать позитивную культуру. 
Не существует универсальных рецептов для разработки стратегий. 
В табл. 9.1 приведены некоторые общие направления по разработке 
таких стратегий, однако они требуют более детальной проработки 
в соответствии с оценкой конкретного делового окружения и по­
требностей компании. 

Таблица 9.1 
Направления развития организационной эффективности 

• Четко определенные цели и стратегии для их выполнения. 
• Система ценностей, ориентированная на эффективность, прозво-

дительность, качество, заботу о потребителе, командную работу и 
гибкость. 

• Эффективное руководство на основе видения. 
• Мощная управленческая команда. 
• Высокомотивированный, приверженный, квалифицированный и 

гибкий персонал. 
• Эффективная командная работа в рамках всей организации и 

предотвращение конфликтов типа победитель/проигравший. 
• Непрерывное стремление к инновации и росту. 
• Способность быстро реагировать на возникающие возможности и 

угрозы. 
• Способность эффективно управлять изменениями. 
• Прочная финансовая база и эффективная система управленческой 

финансовой отчетности и контроля затрат. 

Кантер {Kanter, 1984) выделяет в качестве примера тройствен­
ный подход к повышению организационной эффективности, разра­
ботанный компанией Apple Computers: 
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1. Формирование организационной структуры, способной по­
родить синергический эффект и избежать появления конф­
ликтов. 

2. Увеличение числа кооперативных альянсов с поставщиками и 
потребителями. 

3. Создание системы поддержки новых идей в области разработ­
ки новых продуктов и новых предприятий. 
Автор отмечает, что развитие корпораций происходит по пути 

ослабления бюрократических аспектов и усиления предпринима­
тельства, на фоне сокращения лишних иерархических уровней и 
укрепления связей с сотрудниками. При этом, однако, подчеркива­
ется, что погоня за совершенством расширила список требований к 
высшим руководителям и менеджерам. Кантер (Kanter, 1989) опи­
сала это явление как зарождение «постпредпринимательской кор­
порации», что представляет «триумф процесса над структурой». 
Кантер полагает, что новые отношения и процессы коммуникации, 
наряду с гибкими комбинациями ресурсов, являются более важны­
ми, чем формальные каналы общения и иерархические отношения, 
зафиксированные в организационной структуре: «По настоящему 
представляет значение не то, как распределена ответственность, а 
то, каким образом люди смогут скоординировать свои усилия для 
использования новых возможностей». 

В своей книге «Управление на переднем крае» Паскаль 
(Pascale, 1990) предложил новую «парадигму» для компаний, со­
гласно которой они: 
• опираются на «гибкий» стиль управления и общие ценности; 
• функционируют как сети, а не как иерархические структуры; 
• переходят от обусловленного различиями в статусе восприя­

тия роли менеджеров как думающих руководителей, а работ­
ников как простых исполнителей, к восприятию менеджеров 
как «поборников», а работников как полноправных инициато­
ров процесса изменений и улучшений; 

• придают меньше значения «вертикальным» задачам, выполне­
ние которых опирается на использование функциональных от­
делов, и больше - «горизонтальным» задачам и межфункцио­
нальному сотрудничеству; 
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• меньше ориентируются на инструкции и предписания при 
использовании конкретных инструментов и методов, а больше 
доверяют «процессу» и синтезированию методов; 

• трансформируют модель «военного командования» в модель 
приверженности. 

Стратегии развития 
организационных процессов 

Стратегии развития организационных процессов включают подготов­
ку и реализацию программ по организационному развитию (ОР). 
Френч и Белл (French and Bell, 1990) дали следующее определение ОР: 

«Процесс планомерных систематических изменений, при кото­
ром принципы и практика прикладной науки о поведении внедряют­
ся в функционирующую компанию в целях ее совершенствования, 
повышения уровня организационной компетенции и эффективнос­
ти. Основное внимание уделяется организации процессов и их со­
вершенствованию или, иными словами, комплексной системе изме­
нений. Этот процесс ориентирован на действие, т.е. достижение 
запланированных желаемых результатов». 
ОР изначально возникло на основе концепций науки о поведе­

нии, однако на протяжении периода 80-х и 90-х годов его фокус 
сместился в сторону некоторых других смежных подходов. Одни 
из них, такие, как организационная трансформация, мало чем отли­
чаются от ОР. Другие, например построение команды, управление 
изменениями и изменение культуры или управление культурой, 
построены на базовых идеях, выдвинутых учеными и практиками 
в области ОР. На этом фоне существует еще ряд подходов, таких, 
как управление всеобщим качеством, реинжиниринг бизнес-про­
цессов и управление эффективностью, которые можно описать как 
процессы, способствующие повышению общей организационной 
эффективности особым способом. 

Характеристики стратегий ОР 
ОР, помимо содержания самих действий, пытается понять, каким 
образом они совершаются. ОР отражает идею системности. Компа-
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ния рассматривается как целостная система с акцентом на взаимо­
связях, взаимозависимостях и взаимодействии различных аспектов 
функционирования этой системы, трансформирующих элементы 
входа и выхода и использующих механизм обратной связи в целях 
саморегуляции. Практики ОР говорят о «системе клиента», подра­
зумевая, что они имеют дело с комплексной организационной си­
стемой. 

Предположения и ценности ОР 
ОР базируется на следующих предположениях и ценностях: 
• Большинство людей действует исходя из потребности в лич­

ном росте и развитии, при условии, что окружающая среда 
будет поддерживающей и интересной. 

• Рабочая команда, особенно на неформальном уровне, имеет 
большое значение для формирования чувства удовлетворенно­
сти, а динамика развития такой команды оказывает мощное 
влияние на поведение ее членов. 

• Программы ОР нацелены на повышение качества рабочей 
жизни всех членов компании. 

• Компании могут повысить свою эффективность, если научат­
ся оценивать свои сильные и слабые стороны. 

• Менеджеры часто не могут понять суть проблем внутри ком­
пании и нуждаются в специальной диагностической помощи 
извне, хотя внешний «процессный консультант» старается 
оставить принятие решения за клиентом. 

Особенности стратегий ОР 
Стратегии ОР разрабатываются в виде специальных программ, 
характеризующихся следующими особенностями: 
• Программы управляются, или, по крайней мере, в значитель­

ной степени поддерживаются сверху, однако часто их состави­
тели прибегают к помощи третьей стороны, или «проводника 
изменений», для определения проблем и управления измене­
ниями с помощью различных запланированных действий, или 
«интервенций». 
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• Планы организационного развития базируются на результатах 
систематического анализа и оценки условий функционирова­
ния компании с учетом воздействия внешних факторов. 

• Программы используют знания науки о поведении в целях 
совершенствования деятельности компании в период измене­
ний посредством таких процессов, как взаимодействие, ком­
муникации, вовлеченность, планирование и управление конф­
ликтом. 

Составные части ОР 
Ниже приведены действия, которые могут быть включены в про­
грамму ОР. 

Исследование действием 
Этот подход, разработанный Левином {Lewin, 1947), имеет форму 
систематического сбора данных о различных аспектах процесса и 
предоставления обратной связи для выявления проблем и их вероят­
ных причин. Данный подход составляет основу для планирования 
общих действий по решению проблем, выполняемых с вовлечением 
работников. Основными элементами исследования действием явля­
ются сбор данных, диагностика, обратная связь, планирование дей­
ствий, их осуществление и оценка. 

Обратная связь по результатам наблюдений 
Это разновидность исследования действием, в рамках которого 
происходит систематический сбор данных о конкретной системе 
методом анкетирования, результаты которого сообщаются группам 
для анализа и интерпретации с последующей подготовкой конкрет­
ного плана действий. Методика данного исследования включает 
использование опросов и проведение заседаний рабочих групп для 
обсуждения возможных последствий. 

«Интервенции» 
Термин «интервенция» в рамках ОР относится к ключевой деятель­
ности, включающей клиентов и консультантов. «Интервенции» 
могут принимать форму исследования действием, обратной связи 
по результатам наблюдений или других нижеперечисленных мето-
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дик. Аргирис (Argyris, 1970) выделил три первичные задачи прак­
тика ОР: 
1. Привлекать клиентов и помогать им в получении достоверной 

информации, которая поможет понять свои проблемы. 
2. Создавать для клиентов возможности эффективного поиска 

решений своих проблем на основе свободного выбора. 
3. Создавать условия для внутренней приверженности своему 

выбору и непрерывного мониторинга предпринятых действий. 

Процессное консультирование 
Как описывал Шейн (Schein, 1969), этот вид консультирования 
включает помощь клиентам в получении и анализе информации, 
на основе которой, после тщательной оценки ситуации, они смо­
гут осуществлять необходимые действия. Информация, как пра­
вило, относится к организационным процессам, таким, как меж­
групповые и межличностные отношения и коммуникации. Шейн 
описал работу консультанта по процессу как «помощь компании 
в решении своих проблем путем улучшения осознания организа­
ционных процессов, а также их последствий и механизмов изме­
нения». 

«Интервенции» с целью построения команды 
Этот вид деятельности нацелен на работу с постоянными работни­
ками или проектными командами, созданными для решения конк­
ретных проблем. Такие «интервенции» направлены на анализ эф­
фективности командных процессов, таких, как решение проблем, 
принятие решений и межличностные отношения, выявление и об­
суждение проблемных вопросов и совместное рассмотрение дей­
ствий, требуемых для повышения эффективности. 

«Интервенции» в области межгрупповых конфликтов 
Как утверждают Блейк и соавторы (Blake et al, 1964), этот вид 
«интервенций» направлен на улучшение межгрупповых отношений 
путем взаимного обмена мнениями членов каждой из групп друг о 
друге и информации, которую они узнали о себе и другой группе. 
Группы встречаются, чтобы поделиться полученной информацией, 
согласовать отдельные вопросы и выработать план действий. 



196 Часть III. Организационные стратегии 

«Интервенции» на личностном уровне 
Этот вид деятельности включает тренинговые лаборатории (Т-груп-
пы), трансакционный анализ и появившееся относительно недавно 
нейролингвистическое программирование (НЛП). Другой подход, 
сфокусированный на моделировании поведения, основан на теории 
социального обучения Бандуры {Bandura, 1977). Согласно этой 
теории, для того, чтобы люди выработали желаемый тип поведе­
ния, им необходимо: 1) осознавать связь между поведением и кон­
кретными результатами; 2) желать этих результатов («позитивная 
валентность»); 3) верить, что они способны их достичь («самоэф­
фективность»). Тренинги по моделированию поведения включают 
следующие элементы: выявление групповой проблемы, обучение и 
закрепление на практике требуемых умений и навыков с помощью 
просмотра видеосюжетов, содержащих информацию о том, какие 
умения, навыки и роли можно использовать на рабочем месте, и 
обсуждение эффективности их конкретного применения. 

Применение ОР 
Как уже говорилось, ослабление интереса к традиционной модели 
ОР было частично спровоцировано разочарованием в терминоло­
гии, применяемой консультантами и в невыполненных обещаниях 
о существенном повышении организационной эффективности. На­
строения 80-х годов выражали неприятие кажущейся излишней 
мягкости подхода на основе постулатов поведенческой науки. Ме­
неджмент конца 80-х и 90-х годов стремился к разработке более 
конкретных стратегий повышения эффективности, таких важных 
процессов, как управление всеобщим качеством, реинжиниринг 
бизнес-процессов и управление эффективностью. Необходимость 
управлять изменениями в процессах, системах или культуре при­
знавалась важной только при ориентации этих процессов, систем и 
культур на результат, а не на процесс. Аналогично, усилия по по­
строению команды в компаниях нового типа расценивались как 
положительные, если они были направлены на измеримые кратко­
срочные улучшения. Ужесточение делового окружения приводило 
к осознанию необходимости трансформационных изменений в 
компаниях, а традиционные подходы к ОР не обещали быстрых и 
эффективных результатов. Тем не менее многие из нижеописанных 
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методов были разработаны именно в период расцвета ОР, т.е. фи­
лософия не принималась, однако практические действия, осно­
ванные на обучении действием и обратной связи по результатам 
наблюдений, сохранили свое право на существование. 

Стратегии организационной 
трансформации 

Словарь Вебстера дает следующую трактовку понятия «трансфор­
мация»: «изменение формы, структуры, природы объекта». Страте­
гии организационной трансформации согласуются с разработкой 
программ, нацеленных на формирование стратегического реагиро­
вания на новые требования динамично развивающейся окружаю­
щей среды и обеспечивающих сохранение эффективного функцио­
нирования компании. 

Стратегические планы организационной трансформации могут 
включать радикальные изменения структуры, культуры и процессов 
в компании. Это может быть вызвано необходимостью реагировать 
на конкурентную угрозу, слияние, поглощение, инвестиции, измене­
ния технологии, категорий товара, рынков, сокращения затрат и чис­
ленности персонала или на субподряды по отдельным видам дея­
тельности. Трансформационные изменения могут быть навязаны 
компании со стороны инвесторов или правительства. Они также 
могут инициироваться новым руководством в целях совершения 
«переворота» в компании. 

Стратегии трансформационных изменений включают плани­
рование и реализацию значительных и далеко идущих изменений в 
корпоративных структурах и организационных процессах. Измене­
ния не имеют ни характера приращений (пошагового), ни трансак-
ционного (относящегося исключительно к системам и процедурам) 
характера. Трансакционный тип изменений, согласно Паскалю 
(Pascale, 1990), обычно связан с модификацией способов ведения 
бизнеса и взаимодействия людей на повседневном уровне, и «эф­
фективен, когда вы хотите больше, чем уже имеете». Автор реко­
мендует «непрерывное улучшение способности», описывая это как 
трансформацию. 
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Различие может быть также сделано между первым и вторым 
методами трансформационного развития. Первый метод заключает­
ся в изменении направлений, по которым будет трансформироваться 
часть организационных функций. Второй метод предусматривает 
изменение целей, влияющих на деятельность всей компании. 

Виды стратегий 
трансформационного изменения 
Бекхард (Beckhard, 1989) выделил четыре стратегии трансформаци­
онного изменения: 
1. Изменения в движущих силах компании, например, переход с 

товарной ориентации на рыночную считается трансформаци­
онным. 

2. Фундаментальные изменения в отношениях между организа­
ционными составляющими, например, децентрализация. 

3. Крупные изменения в способе выполнения работы, например, 
введение новой технологии, такой, как автоматизированная 
система управления производством. 

4. Базовые культурные изменения в нормах, ценностях или ис­
следовательских системах, например, формирование культу­
ры, ориентированной на потребителя. 

Трансформации через лидерство 
Управление трансформационными программами осуществляется 
на верхнем уровне компании. В отличие от традиционных «интер­
венций» ОР, здесь не задействован внешний «проводник измене­
ний», хотя существует возможность получения совета внешнего 
специалиста по вопросам трансформационных изменений, таких, 
как стратегическое планирование, реорганизация или разработка 
новых систем вознаграждения. 

Предпосылкой успешной программы является наличие транс­
формационного лидера, который, по определению Бернса {Burns, 
1978), мотивирует других к достижению целей высшего порядка, 
а не просто к получению сиюминутной выгоды. Трансформацион­
ные лидеры стоят выше повседневных управленческих проблем: 
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они побуждают людей к действию и нацелены на повышение уров­
ня осознания горизонтов будущего для организации процесса их 
достижения. Берне отличает трансформационных лидеров от 
трансакционных лидеров, последние действуют через создание 
сети взаимодействий работников в стабильной ситуации и нацеле­
ны на достижение подчинения, а не приверженности, используя 
при этом систему вознаграждения и распределения власти и полно­
мочий. Трансакционным лидерам хорошо удается решать повсед­
невные проблемы, однако они не способны предложить видение, 
требуемое для трансформации будущего. 

Управление переходом 
Ключевую часть программы трансформации составляет разработка 
стратегии управления переходом от текущего состояния компании 
к желаемому. Именно в период перехода из одного состояния в 
другое осуществляются изменения. Управление переходом начина­
ется с определения желаемого будущего состояния и анализа теку­
щего состояния. Затем необходимо определить конкретные дей­
ствия для проведения трансформации. Это означает принятие 
решений по вопросам разработки новых процессов, систем, проце­
дур, структур, продуктов и рынков. После этого программируется 
основная работа и определяются требуемые ресурсы (люди, день­
ги, оборудование, время). Стратегический план управления перехо­
дом должен включать положения по вовлечению людей в процесс 
и информировании их о содержании и причинах происходящего и 
возможных последствиях, касающихся их лично. Понятно, что в 
данном случае преследуется цель привлечь как можно больше 
людей в ряды сторонников перемен. 

Трансформационная программа 
Коттер {Kotter, 1995) предложил восемь следующих шагов, требу­
емых для трансформации компании: 
1. Формирование ощущения срочности: 

- изучение рынка и конкурентной ситуации; 
- выявление и обсуждение кризисов, потенциальных кризисов 
или крупных возможностей. 
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2. Формирование мощной руководящей коалиции: 
- формирование группы с достаточной властью для руковод­
ства процессом изменений; 
- стимулирование группы к командной работе. 

3. Формирование видения: 
- формирование видения, способного направить усилия в сто­
рону изменений; 
- разработка стратегии реализации этого видения. 

4. Опубликование видения: 
- использование любого возможного средства для разъясне­
ния нового видения и стратегий; 
- обучение новым типам поведения на примере действий ру­
ководящей коалиции. 

5. Создание условий для реализации видения: 
- устранение препятствий на пути изменений; 
- изменение систем или структур, которые серьезно подрыва­
ют это видение; 
- стимулирование принятия риска и нетрадиционных идей, 
действий и направлений. 

6. Планирование и реализация непосредственных достижений: 
- планирование заметного повышения эффективности; 
- достижение запланированных результатов; 
- признание и вознаграждение сотрудников, вовлеченных в 
достижение запланированных результатов. 

7. Закрепление успеха и интенсификация изменений: 
- использование возросшего кредита доверия для изменения си­
стем, структур и политики, которые не согласуются с видением; 
- привлечение, продвижение и развитие сотрудников, которые 
способны реализовать видение; 
- оживление процесса новыми проектами, темами и провод­
никами изменений. 

8. Институционализация новых подходов: 
- формализация связей между новыми типами поведения и 
корпоративным успехом; 
- разработка способов развития лидерства и преемственности. 
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Трансформационная способность 
Разработка и реализация трансформационных стратегий требует 
особых способностей. По мнению Граттона {Gratton, 1999): 

«Трансформационная способность частично зависит от спо­
собности создавать и внедрять процессы, связывающие деловую 
стратегию с поведением и эффективной работой индивидуумов и 
команд. Эти группы процессов связаны вертикально (для достиже­
ния соответствия краткосрочным потребностям организации), гори­
зонтально (для создания целостности) и по времени (для проведе­
ния изменений в целях удовлетворения будущих потребностей 
компании)». 

Стратегическая роль кадровой службы 
в процессе организационной трансформации 
Кадровая служба может и должна играть ключевую стратегическую 
роль в разработке и осуществлении организационного перехода и 
реализации трансформационных стратегий. Она обеспечивает орга­
низацию и поддержку процессов анализа и диагностики, высвечивая 
кадровые вопросы, которые могут фундаментально повлиять на ус­
пех стратегии. Кадровая служба может проводить консультации по 
программам обеспечения ресурсами, давать рекомендации при пла­
нировании и реализации различных проблем, относящихся к обуче­
нию, вознаграждению, коммуникации и вовлеченности людей в этот 
процесс. Она может прогнозировать проблемы, связанные с людьми, 
и предотвращать их появление. Если программа действительно 
включает реструктуризацию и сокращение штата, кадровая служба 
может рекомендовать наиболее гуманные пути ее реализации с ми­
нимальным ущербом для людей. 



Глава 10 

Стратегии 
управления культурой 

Определение стратегий 
управления культурой 

Стратегии управления культурой ориентированы на достижение 
долгосрочных целей либо в области изменения культуры опреде­
ленными способами, либо в области укрепления существующей 
корпоративной культуры - организационных ценностей и модели 
«того, как мы работаем». 

Стратегии изменения культуры затрагивают проблему перехо­
да культуры компании из текущего состояния в желаемое. Эти 
стратегии базируются на анализе текущего состояния культуры и 
степени ее совместимости с целями компании. Такой анализ дол­
жен выявить области несоответствия, в которых потребуется про­
водить изменения. Затем эти изменения уточняются и разрабатыва­
ются планы их реализации. 

Стратегии укрепления культуры также основаны на анализе 
существующей культуры и степени ее совместимости с целями 
компании. Поскольку в этой ситуации культура воспринимается 
как поддерживающая, необходимо создать условия для закрепле­
ния соответствующих аспектов культуры. 

Все стратегии, касающиеся культуры, должны базироваться на 
понимании значения культуры и психологического климата для 
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компании и способов их анализа. Менеджерам необходимо иметь 
информацию о различных подходах к управлению культурой. 

Управление культурой часто сосредоточено на формировании 
разделяемых всеми членами компании ценностей и приверженности 
их этим ценностям. Ценностные ориентиры могут отражать образцы 
поведения, которые, по мнению руководства, соответствуют интере­
сам компании. Базовые ценности формируются на приоритетных 
предположениях руководства относительно тех или иных аспектов 
функционирования компании и поведения людей. Управление куль­
турой, помимо прочего, нацелено на усвоение и принятие всеми 
членами компании этих ценностей. По словам Хейли (Hailey, 1999): 

«В компании формирование общих ценностей через управле­
ние культурой основано на идее, что в конечном итоге работникам 
будет предоставлена индульгенция на инновацию. Это убеждение 
строится на уверенности в том, что приверженность работников 
корпоративным ценностям не позволит им действовать против инте­
ресов компании». 
Таким образом, управление культурой основывается на предполо­

жении, что формирование общих ценностей приведет к соответствую­
щему типу поведения. Однако Хейли утверждает, что изначально вни­
мание компании должно быть сосредоточено не на формировании 
ценностей (в надежде добиться изменения поведения), а, напротив, 
на формировании нужного типа поведения, которое впоследствии при­
ведет к появлению соответствующих ценностей. Ценности по своей 
природе абстрактны, их можно заявить и не разделять. В отличие от 
ценностей поведение реально, и если это правильное поведение, оно 
приведет к желаемым результатам. Отсюда следует, что стратегии уп­
равления культурой должны быть направлены на анализ желаемого 
образца поведения, а затем внедрения процессов, подобных управле­
нию эффективностью, что будет способствовать развитию этого типа 
поведения. Если, например, для людей важно быть эффективными чле­
нами команды, тогда целесообразно внедрять процессы управления эф­
фективностью команды (саморегулируемые команды, устанавливаю­
щие свои собственные стандарты и отслеживающие эффективность 
своей работы на основе этих стандартов), а поведение, ведущее к эф­
фективной командной работе, должно стимулироваться материальными 
и нематериальными средствами. 
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Хейли одобряет подход к управлению культурой, внедренный 
компанией Hewlett Packard, который базируется на лозунге «Спо­
соб ХР». Он отражает ценность «уверенности в сотрудниках», что 
включает: 

«Уверенность и уважение по отношению к нашим людям в 
противовес всевозможным правилам, процедурам и т.д.; эта уверен­
ность исходит из предположения, что люди в состоянии делать свою 
работу правильно (личная свобода) без лишних указаний». 
Как отмечает Хейли: «Два основных вопроса управления эф­

фективностью посредством бизнес-планирования и "способы ХР" 
неразрывно связаны и объясняют успех компании Hewlett 
Packard». Менеджеры среднего звена полагают, что культуру ком­
пании можно описать как «поддерживающую» и «очень, очень 
открытую», учитывающую соблюдение «этики командной рабо­
ты». 

Стратегии управления культурой могут, таким образом, фоку­
сироваться на операционализации ценностей подобно ситуации на 
примере компании Hewlett Packard. Однако компании без глубоко 
укоренившейся соответствующей культуры могут сначала сконцен­
трироваться на формировании или закреплении соответствующих 
образцов поведения. При этом такие типы поведения должны раз­
виваться на фоне понимания состояния культуры и психологичес­
кого климата и способов их анализа и оценки, что служит основой 
для составления программы управления культурой. 

В данной главе изучается подход к стратегии управления куль­
турой и сопутствующим аспектам психологического климата. Да­
лее предлагается обсуждение значения этой концепции для компа­
нии. Затем рассматриваются составляющие элементы культуры, 
методы анализа и описания культуры и психологического климата. 
В заключении главы приводится обзор подходов к укреплению или 
изменению культуры. 

Определения 
Культура организации 
Фурнхам и Гунтер (Furnham and Gunter, 1993) предложили следу­
ющее определение культуры организации: «Разделяемые всеми 
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верования, установки и ценности, которые существуют в организа­
ции; иными словами, культура - это "то, как мы здесь работаем"». 

Даже если эта модель ценностей, норм, убеждений, установок 
и предположений открыто не проговаривается, она будет формиро­
вать способы поведения людей. Ценности относятся к тому, что 
считается важным в поведении людей и организации. Нормы - это 
неписаные правила поведения. 

Вышеуказанная трактовка подчеркивает, что культура включа­
ет субъективный аспект жизни организации. Она связана с абстрак­
тными понятиями, такими, как ценности и нормы, которые прони­
зывают всю организацию или ее часть. Эти понятия часто не 
поддаются определению, не обсуждаются или просто не ощущают­
ся. Однако культура может оказывать значительное влияние на 
поведение людей. 

Обобщая различные трактования культуры, Фурнхам и Гунтер 
среди прочего выделяют следующие общие моменты культуры: 
• трудно поддается определению (зачастую бесполезно пытать­

ся это сделать); 
• имеет многомерность, т.е. множество различных элементов на 

разных уровнях; 
не подвержена значительной динамике и изменениям (остает­
ся относительно стабильной на протяжении короткого перио­
да времени); 

• формирование и изменение культуры происходят в течение 
длительного периода. 

Психологический климат в организации 
Понятие «климат в организации» иногда путают с понятием «куль­
тура организации», и до сих пор существует много разногласий по 
вопросу разделения этих двух понятий. На основе анализа данной 
проблемы Денисон (Denison, 1996) предложил считать, что культу­
ра связана с глубинным уровнем организации, укоренившись в 
ценностях, убеждениях и предположениях, разделяемых ее члена­
ми. По мнению Руссо (Rousseau, 1988), климат, скорее, описывает 
восприятие. Восприятие - это совокупность ощущений, накоплен­
ных человеком. Описание - это способ вербализации человеком 
этих ощущений. 
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Разногласия в интерпретации данных понятий вызывают спо­
ры, скорее, академического характера. Проще считать, что климат 
организации - это то, как люди воспринимают (видят и чувствуют) 
культуру, существующую в их организации. По определению 
Френча и соавторов {French et al, 1985), климат - это «достаточно 
устойчивая совокупность мнений членов организации по поводу 
характеристик и качества культуры». Авторы различают фактичес­
кие ситуации (т.е. культуру) и ее восприятие (климат). 

Значение культуры 
По мнению Фурнхама и Гунтера {Furnham and Gunter, 1993): 

«Культура представляет собой "социальный клей" и генериру­
ет "чувство локтя", действуя, таким образом, против процессов диф­
ференциации, которые являются неизбежной частью жизни органи­
зации. Культура организации предлагает общую систему понятий, 
которая является основой для процессов коммуникации и взаимопо­
нимания. Если эта система понятий не реализуется должным обра­
зом, культура может значительно снизить эффективность организа­
ции». 

Анализ культуры организации 
Существует много попыток классифицировать культуру организа­
ции в целях создания базовой модели для ее анализа и выработки 
действий для поддержки или изменения. Большинство из этих 
классификаций предлагает четыре типа культуры. Две наиболее 
распространенные классификации приведены ниже. 

Харрисон 
Харрисон {Harrison, 1972) попытался классифицировать культуру 
как «организационные идеологии». По мнению автора, существуют 
следующие виды идеологий: 
1. Ориентированная на власть - конкурентная, опирающаяся 

скорее на личность, чем на экспертные знания. 
2. Ориентированная на людей - основанная на независимости 

работников, отрицающая управленческий контроль. 
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3. Ориентированная на задачу - сфокусированная на компетен­
тности, динамичная. 

4. Ориентированная на роль - сфокусированная на легитимнос­
ти, законности и бюрократии. 

Хэнди 
Хэнди {Handy, 1981) построил свою типологию на основе класси­
фикации Харрисона, однако вместо термина «идеология» он пред­
ложил термин «культура», так как, по его мнению, термин «куль­
тура» лучше передает феномен всепроникающего образа жизни 
или совокупности норм. Автор выделил следующие четыре типа 
культуры: 
1. Культура власти: существует центральный источник власти, 

который производит контроль; мало правил и процедур, ат­
мосфера конкурентная, ориентированная на власть и полити­
ку. 

2. Культура роли: работа контролируется процедурами и прави­
лами, а роль, или должностные обязанности, представляют 
для людей более важное значение, чем человек, который ее 
исполняет. Власть ассоциируется с должностью, а не с чело­
веком. 

3. Культура задачи: целью является объяснение необходимых 
для решения задачи людей и создание им условий для совме­
стной работы. Влияние основывается больше на экспертной 
власти, чем на должности или личной власти. Здесь культура 
адаптивна, а важность командной работы возрастает. 

4. Культура личности: центральное место отводится человеку. 
Организации существуют только для обслуживания и помощи 
людям в их работе. 

Оценка культуры организации 
Существует ряд инструментов для оценки культуры организации. 
Проводить такую оценку не просто, так как культура ассоциирует­
ся как с убеждениями и неосознанными предположениями (кото-
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рые трудно измерить), так и с видимыми со стороны явлениями, 
такими, как поведенческие нормы. Один из наиболее известных 
инструментов - Опросник по организационной идеологии {Harrison, 
1972) - разработан на основе вышеупомянутых четырех аспектов 
(власть, роль, задача и личность). К опроснику прилагается список 
утверждений для ранжирования, на основе мнений о реальном 
состоянии организации. Эти утверждения включают: 
• Хороший начальник - сильный, решительный и твердый, но 

справедливый. 
• Хороший подчиненный - исполнительный, трудолюбивый и 

верный. 
Наиболее успешные члены организации проницательны и 
конкурентоспособны, имеют сильную потребность власти. 

• Основа для составления рабочего задания - личные потребно­
сти и суждения властных руководителей. 

• Решения принимаются людьми, обладающими большим зна­
нием и умением анализировать конкретную проблему. 
Другой, не менее известный инструмент, - типология органи­

зационной культуры {Cooke and Lafferty, 1989) была представлена 
в главе 5. 

«Измерение» климата 
организации 

«Измерение» климата организации - это попытка оценить органи­
зацию на предмет наличия тех показателей, которые предположи­
тельно передают или описывают восприятие климата. Восприятие 
климата можно оценить путем анкетирования с использованием 
опросников наподобие опросника Литвина и Стрингера (Lilwin and 
Stringer, 1968), включающего восемь категорий: 
1. Структура - чувства в отношении ограничений и свободы 

действий и степени формальности и неформальности рабочей 
атмосферы. 

2. Ответственность - ощущение кредита доверия на выполне­
ние важной работы. 
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3. Риск - ощущение риска и вызова, которыми характеризуется 
работа и организация; акцент на принятии просчитанных рис­
ков или правил безопасной игры. 

4. Теплота - наличие дружеских и неформальных социальных 
групп. 

5. Поддержка - ощущение поддержки со стороны менеджеров и 
коллег; акцент (или отсутствие акцента) на взаимной поддер­
жке. 

6. Стандарты - осознание важности внутренних и внешних 
целей и стандартов эффективной работы; акцент на выполне­
нии работы качественно; личные и командные цели отличают­
ся достаточной сложностью. 

7. Конфликт - желание менеджеров и остального персонала выс­
лушивать различные мнения; акцент на открытом разрешении 
проблем в противовес сглаживанию или игнорированию. 

8. Отождествление - чувство принадлежности к компании; 
восприятие себя ценным членом рабочей команды. 

«Хорошая» культура 
Можно утверждать, что «хорошая» культура оказывает позитивное 
влияние на поведение внутри организации. Она помогает создать 
«культуру высокой эффективности», приводящей к высокому уров­
ню эффективности организации. Как утверждают Фурнхам и Гун­
тер (Furnham and Gunter, 1993), «"хорошая" культура отличается 
согласованностью всех составляющих и принимается всеми члена­
ми организации, что делает ее уникальной, не похожей на другие 
организации». 

Однако «культура высокой эффективности» - не единственная 
культура, которая способна обеспечить высокий уровень эффектив­
ности организации. Атрибуты культур значительно отличаются 
между собой в разных контекстах. Особенности культуры высокой 
эффективности для развитой сети розничных магазинов, растущей 
сервисной организации и компании потребительских товаров, теря­
ющей долю рынка, наверняка будут отличаться друг от друга. Кро­
ме контекстуальных различий все культуры эволюционируют во 
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времени. «Хорошие» культуры для определенных условий или 
временного периода могут быть деструктивными в других услови­
ях или времени. 

Так как культура развивается и проявляется по-разному в раз­
ных организациях, нельзя утверждать, что одна культура лучше 
другой, можно сказать только, что она отличается по некоторым 
аспектам. Не существует идеальной культуры, однако можно гово­
рить о существовании неподходящей культуры. Это означает, что 
не существует универсальных рецептов для стратегии управления 
культурой, однако можно использовать ряд подходов, которые 
представлены в следующем разделе. 

Стратегии поддержки 
и изменения культур 

Поскольку практически невозможно определить идеальную струк­
туру или предложить рецепт ее получения, можно, по крайней мере 
с некоторой уверенностью, утверждать, что устоявшаяся культура 
оказывает значительное влияние на поведение работников и, как 
результат, на эффективность организации. Если существующая 
культура способствует повышению эффективности организации, 
желательно разработать стратегию для поддержки или укрепления 
такой культуры. Если существующая культура не способствует 
эффективному развитию организации, нужно попытаться выявить 
области несоответствия, с тем чтобы провести необходимые изме­
нения согласно разработанным планам. 

Анализ культуры 
В любом случае первым шагом должен стать анализ существую­
щей культуры. Он может проводиться методом опросов, анкетиро­
вания, обсуждений в рабочих группах или на семинарах. В боль­
шинстве случаев полезно вовлекать людей в процесс анализа 
результатов опросов, диагностику вопросов культуры, стоящих 
перед организацией, разработки и реализации планов и программ 
по работе с этими вопросами. Все это может составлять часть 
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программы развития организации, как описано в главе 9. Группы 
могут анализировать культуру с помощью измерительных инстру­
ментов. Помимо этого могут прорабатываться дополнительные ас­
пекты культуры на основе групповых упражнений, таких, как «пра­
вила клуба» (участники проводят мозговой штурм «правил» или 
поведенческих норм) или «щит» (участники разрабатывают дизайн 
«щита», на котором отображены основные характеристики культу­
ры организации). Подобные совместные упражнения стимулируют 
обсуждение базовых ценностей, необходимость которых с большей 
вероятностью будет ощущаться людьми, если они сами участвова­
ли в их создании, а не получили сверху. 

Приветствуя усиление вовлеченности людей в процесс, нужно 
отметить, что в ряде ситуаций подобный анализ и составление 
плана действий целесообразнее проводить именно руководству, без 
участия работников. При этом, однако, желательно информировать 
людей о происходящем и приглашать их к участию в обсуждении 
изменений. 

Поддержка и укрепление культуры 
Программы по поддержке и укреплению культуры нацелены на 
сохранение и закрепление всего нужного и функционального в 
культуре организации. Шейн (Schein, 1985) предложил считать наи­
более действенными из первоначальных методов усвоения и зак­
репления культуры следующие: 
• то, чему лидеры уделяют наибольшее внимание, что они изме­

ряют и контролируют; 
• реакция лидеров на критические ситуации и кризисы; 
• сознательное использование ролевых моделей, обучение и 

инструктаж, проводимые лидерами; 
критерии распределения вознаграждений и символов статуса; 

• критерии привлечения, отбора, продвижения и приверженно­
сти работников. 
Дополнительные средства, поддерживающие культуру: 

• институционализация образцов поведения; 
поощрение желаемого поведения методом материального и не­
материального стимулирования тех его типов, которые согласу-
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ются с ожиданиями, и посредством действий, разработанных, в 
частности, для внедрения программ всеобщего качества и забо­
ты о потребителях, повышения производительности, эффектив­
ной командной работы, создания обучающейся организации; 

• формулирование заявления о ключевых ценностях, которые 
ориентируют на образцы желаемого поведения, использова­
ние ценностей в качестве критериев пересмотра индивидуаль­
ной и командной работы и акцентирование внимания на тех 
предпочтительных действиях, которые согласуются и поддер­
живают заявленные ценности; 
разработка процедур адаптации к новой организации, осно­
ванных на разъяснении новым сотрудникам ключевых ценно­
стей и ожидаемого от них типа поведения; 

• закрепление эффекта адаптации через дополнительные тре-
нинговые курсы как часть программы непрерывного развития. 

Изменение культуры 
Анализ 
Теоретически программы изменения культуры начинаются с анализа 
существующей культуры. Затем определяется желаемый тип культу­
ры, что ведет к выявлению «несоответствия культур» и необходимо­
сти последующего устранения этого несоответствия. И наконец, та­
кой анализ может выявить поведенческие ожидания с тем, чтобы 
правильнее и точнее использовать процессы развития и вознаграж­
дения сотрудников. Однако в реальной жизни все гораздо сложнее. 

Программа комплексных изменений может являться фунда­
ментальной частью процесса организационной трансформации, 
как описано в главе 9. Однако программа изменения культуры ча­
сто фокусируется на ее конкретных аспектах, например, эффектив­
ности, приверженности, качестве, обслуживании потребителей, 
командной работе, организационном обучении. В каждом случае 
необходимо определить основополагающие ценности. Вероятно, 
придется также обозначить приоритетные области, требующие 
срочного вмешательства. Всегда, за исключением кризисных ситу­
аций, существует предел возможного количества действий за один 
временной период. 
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Рычаги изменений 
После того как расставлены приоритеты и намечены конкретные 
действия, следующим логическим шагом является поиск доступ­
ных рычагов изменений и способов их использования. Ниже при­
веден список некоторых из рычагов: 
• Эффективность - схемы оплаты на основе результатов труда 

или уровня компетентности; процессы управления эффектив­
ностью; участие в доходах; совершенствование лидерских ка­
честв; развитие навыков. 

• Приверженность - программы по улучшению системы ком­
муникации, повышения уровня участия и вовлеченности ра­
ботников в процесс; создание климата сотрудничества и дове­
рия; прояснение психологического контракта. 

• Качество - программы всеобщего качества. 
• Обслуживание потребителей - программы заботы о потреби­

телях. 
• Командная работа - построение команды, управление ее эф­

фективностью, командное вознаграждение. 
• Организационное обучение - шаги по преумножению интел­

лектуального капитала и организационной ресурсной способ­
ности путем развития обучающейся организации. 

• Ценности - усвоение, принятие и приверженность ценностям 
через вовлеченность в их формулирование, процессы управле­
ния эффективностью и способы развития работников; при 
этом нельзя забывать о том, что нередко ценности укореняют­
ся вследствие изменений в поведении, а не наоборот. 



Глава 11 

Стратегии управления 
изменениями 

Стратегические изменения 
Стратегические изменения связаны с организационной трансформа­
цией, как описано в главе 9. Они затрагивают масштабные, долго­
срочные проблемные вопросы в рамках всей организации. Стратеги­
ческие изменения, по сути, - это движение в будущее состояние, 
сформированное, как правило, на основе стратегического видения и 
возможности. Изменения затрагивают такие области, как предназна­
чение и миссия организации, корпоративная философия организа­
ции относительно способов ее роста, качество, инновация, а также 
ценности, касающиеся людей, обслуживания потребителей и ис­
пользуемых технологий. Общее определение дополняется путем 
уточнения конкурентной позиции и стратегических целей для дости­
жения и поддержания конкурентного преимущества и развития това­
ров/рынков. Эти цели поддерживаются корпоративной политикой в 
таких областях, как маркетинг, продажи, производство, разработка 
продукта и процесса, финансы и управление человеческими ресур­
сами. 

Стратегические изменения происходят в контексте внешней 
конкурентной, экономической и социальной среды, а также внут­
ренних организационных ресурсов, способностей, культуры, 
структуры и систем. Их успешная реализация требует тщательно­
го анализа и понимания этих факторов при формулировании и пла-
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нировании этапов. Достижение устойчивого конкурентного пре­
имущества как конечной цели зависит, по мнению Петтигрю и 
Уиппа (Pettigrew and Whipp, 1991), от присутствия в организации 
следующих моментов: 

«Способность фирмы выявлять и понимать задействованные в 
игре конкурентные силы и их динамику во времени, связанная с 
умением организации мобилизовывать и управлять ресурсами, не­
обходимыми для осуществления ответной конкурентной реакции на 
протяжении определенного периода времени». 
К стратегическим изменениям, однако, нельзя относиться уп­

рощенно как к линейному процессу перехода из пункта А в пункт 
Б, который можно запланировать и осуществить в виде логической 
цепочки событий. Петтигрю и Уипп на основе анализа конкурен­
тоспособности и управления изменениями в автомобильной про­
мышленности, сфере финансовых услуг, страхования и издательс­
кого дела высказали следующее опасение: 

«Процесс осуществления стратегических изменений редко 
происходит напрямую путем последовательных этапов анализа, вы­
бора и реализации. Изменения в организационной среде постоянно 
угрожают ходу и логике стратегических изменений, состоящих из 
дилемм. Мы полагаем, что в сфере управленческой практики одна 
из определяющих особенностей этого процесса заключается в его 
неоднозначности, поскольку он редко бывает логичным. Напротив, 
данный процесс может черпать свою силу из сплава экономических, 
личных и политических факторов. Постепенное проявление этих 
факторов требует от менеджеров проведения непрерывной оценки, 
повторного выбора и множественных корректировок». 

Стратегии управления изменениями в основном направлены 
на осуществление стратегических изменений, однако полезным в 
этом плане может стать также применение стратегического подхо­
да и к изменениям операционного характера. 

Операционные изменения 
Операционные изменения связаны с новыми системами, процеду­
рами, структурами или технологиями, оказывающими непосред­
ственный эффект на организацию рабочего процесса в рамках ча­
сти компании. Однако чем масштабнее стратегические изменения, 
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тем более сильное влияние на людей оказывают операционные 
изменения, поэтому они требуют не менее серьезного внимания. 

Основы стратегии управления изменениями 
Чтобы разработать и реализовать стратегии управления изменени­
ями, необходимо понять, что составляет процесс изменений, поче­
му люди оказывают сопротивление изменениям и каким образом 
можно преодолеть это сопротивление. Важно помнить, что после­
довательная приверженность целям сторонников изменений не ис­
ключает при этом гибкости в отношении средств их достижения. 
Чтобы добиться этого, важно прийти к пониманию различных су­
ществующих моделей изменений. В свете понимания данных моде­
лей сторонники изменений будут лучше подготовлены к их реали­
зации на основе руководства по планированию и реализации 
стратегий управления изменениями, изложенного в конце данной 
главы. 

Процесс изменений 
Теоретически процесс изменений начинается с осознания необхо­
димости перемен. Анализ ситуации и факторов, которые вызвали 
эту необходимость, ведет к диагностике отличительных особенно­
стей и выработке общего направления действий и, следовательно, 
стратегии изменений. Затем можно переходить к определению и 
оценке возможных курсов и выбирать предпочтительный вариант 
действий. 

Необходимо также заострить внимание на способах переме­
щения из одного состояния в другое. Управление изменениями в 
ходе переходного периода является критическим этапом процесса 
изменений. Именно на этой стадии возникают проблемы внедрения 
изменений, которые требуют управления. Эти проблемы могут 
включать: сопротивление изменениям, нестабильность, стресс, 
энергию, направленную в ложное русло, конфликты и потерю сти­
мула. Отсюда вытекает необходимость сделать все возможное при 
формулировании стратегии для прогнозирования реакций и потен­
циальных барьеров на пути внедрения изменений. 
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Этап реализации изменений может быть достаточно болезнен­
ным и далеко не однозначным. Как описывают Петтигрю и Уипп 
(Pettigrew and Whipp, 1991), осуществление изменений является 
«итеративным, кумулятивным и корректирующимся по ходу про­
цессом». Все доказательства, собранные Граттоном и соавторами 
(Gratton et al, 1999), показывают несоответствие между терминоло­
гией стратегического устремления и реальностью последующих 
событий. Возможно, это несоответствие возникает из-за неспособ­
ности принять стратегический подход к управлению изменениями, 
который признает проблемы реализации изменений на практике. 
Одна из наиболее существенных проблем в этом отношении - со­
противление изменениям. 

Сопротивление изменениям 
Почему люди сопротивляются изменениям 
Люди сопротивляются изменениям, потому что они кажутся угро­
зой привычному поведенческому стереотипу, статусу или матери­
альному вознаграждению. По комментарию Вудворда (Woodward, 
1968): 

«Когда мы говорим о сопротивлении изменениям, мы имеем в 
виду, что менеджмент всегда рационален в изменении направления, 
а работники глупы, эмоциональны или традиционны, потому что не 
отвечают так, как должны были. Но если человек чувствует, что от 
изменения ему будет хуже, явно или неявно, любое сопротивление 
с его стороны совершенно рационально, так как он исходит из соб­
ственных интересов. Интересы организации и человека не всегда 
совпадают». 

Более конкретно, основными причинами сопротивления изме­
нениям являются следующие: 
• Неприятие нового - люди с подозрением относятся к тому, что, 

как им кажется, негативно повлияет на устоявшееся положение, 
способы работы или условия занятости. Они боятся изменять 
привычную обстановку. Они могут не доверять руководителям, 
а значит, и не верить их заявлениям о том, что изменения про-
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водятся для блага сотрудников и организации. У них могут 
быть серьезные причины, основанные на прошлом опыте. Они 
могут подозревать, что у руководства имеются скрытые моти­
вы, и чем мощнее пропаганда, чем громче торжественные заве­
рения менеджеров, тем сильнее недоверие. 

• Экономический страх - страх потери денег, угроза гарантиро­
ванной занятости. 

• Неудобство - изменения сделают жизнь более трудной. 
• Неопределенность - изменения могут причинять беспокой­

ство в силу неопределенности их результатов. 
• Символический страх - небольшие изменения, которые могут 

повлиять на какой-нибудь ценный символ, например, отдель­
ный офис или зарезервированное место на стоянке, могут 
являться символом начала больших перемен. Это особенно 
верно, когда у работников нет определенного представления о 
масштабе изменений. 

• Угроза межличностным отношениям - то, что идет вразрез с 
привычными социальными отношениями и стандартами груп­
пы работников, будет встречать сопротивление. 

• Угроза статусу или квалификации - изменения воспринима­
ются как понижающие статус человека или квалификацию. 

• Страх несоответствия компетентности - озабоченность 
нехваткой способности справляться с новыми требованиями 
или приобретением новых умений и навыков. 

Преодоление сопротивления изменениям 
Сопротивление изменениям порой трудно преодолеть, даже когда 
они не причиняют вреда вовлеченным в них работникам. Тем не 
менее попытка сделать это является ключевым элементом в разра­
ботке стратегии изменений. Первый шаг заключается в проведении 
анализа потенциального влияния изменений методом наблюдения 
за степенью их воздействия на людей на рабочих местах. Результа­
ты анализа должны показать, какие аспекты предлагаемых измене­
ний могут быть поддержаны всеми или отдельными работниками, 
а какие вызовут сопротивление. Насколько возможно необходимо 
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определить потенциально враждебные или негативные реакции 
людей, учитывая все возможные причины сопротивления измене­
ниям, перечисленные выше. Нужно попытаться понять связанные с 
изменениями чувства и страхи вовлеченных людей, с тем чтобы 
рассеять необоснованную озабоченность, и насколько возможно 
избежать двусмысленности. При проведении этого анализа чело­
век, ответственный за проведение изменений, иногда называемый 
«агентом изменений», должен осознавать, что новые идеи, как пра­
вило, вызывают подозрение, и должен создать все условия для 
обсуждения реакции на предложения, чтобы добиться полного их 
понимания. 

Вовлеченность в процесс изменений дает людям возможность 
выразить и обуздать свои волнения, а также внести предложения 
по поводу формы и способов проведения изменений. Целью здесь 
является формирование «чувства собственности» - ощущения лю­
дей, что те смогут жить с данными изменениями, так как были 
вовлечены в их планирование и проведение, т.е. они стали их изме­
нениями. Люди обычно принимают то, что они помогали создавать. 

Информирование о предлагаемых изменениях должно быть 
тщательно подготовлено и четко оформлено, чтобы рассеять не­
нужные страхи. Должны использоваться все имеющиеся каналы 
письменной коммуникации - письменные документы, бюллетени и 
интранет. Однако наиболее эффективным инструментом будет ини­
циируемое менеджерами личное общение с сотрудниками или си­
стема брифинга команд. 

Модели изменений 
Стратегия управления изменениями должна базироваться на пони­
мании различных моделей изменений. Они представляют общую 
схему, в рамках которой можно сделать стратегический выбор. 

Наиболее известные модели изменений были разработаны 
Левином (Lewin, 1951) и Бекхардом (Beckhard, 1969). Тюрли 
(Thurley, 1979), а также Бир и соавторы (Beer et al, 1990) дополни­
ли понимание механизма изменений другими важными соображе­
ниями. 
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Левин 
Согласно Левину (Lewtn, 1951) основные механизмы управления 
изменениями таковы: 
• «Размораживание» - нарушение стабильного баланса, который 

поддерживает существующие типы поведения и установки. 
Этот процесс должен учитывать внутреннюю угрозу, которую 
представляют изменения по отношению к людям, и необходи­
мость мотивировать вовлеченных в изменения людей к дости­
жению естественного баланса путем принятия изменений. 

• Изменения - развитие новых ответных реакций на основе 
новой информации. 

• «Замораживание» - стабилизация изменений в результате 
усвоения людьми новых ответных реакций. 

Бекхард 
Согласно Бекхарду (Beckhard, 1969), программа изменений должна 
включать следующие процессы: 
• постановка целей и определение будущего состояния или 

организационных условий, которых нужно достичь в резуль­
тате изменений; 

• диагностика существующих условий относительно этих це­
лей; 

• выработка действий на переходный период и формирование 
приверженности, необходимой для достижения будущего со­
стояния; 

• разработка стратегий и плана действий для управления этим 
переходом в свете анализа факторов, способных повлиять на 
процесс проведения изменений. 

Тюрли 
Тюрли (Thurley, 1979) описал следующие пять подходов к управле­
нию изменениями: 
1. Директивный - навязывание изменений в кризисных ситуаци­

ях; или когда другие методы потерпели неудачу - осуществля-
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ется с помощью авторитарного управления без проведения 
консультаций с работниками. 

2. Переговорный - признается, что власть распределяется между 
работодателем и работником, а изменения требуют процесса 
переговоров, достижения компромисса и согласия до начала 
реализации. 

3. Завоевание «сердец и умов» - проведение комплексных изме­
нений в установках, ценностях и убеждениях всех работников. 
Этот «нормативный» подход (т.е. исходящий из определения, 
что менеджеры думают правильно, или «нормально») нацелен 
на достижение приверженности и создание унифицированно­
го видения, но не требует вовлеченности или участия как обя­
зательных элементов. 

4. Аналитический - теоретический подход к процессу изменений 
с использованием аналогичных вышеописанным моделей из­
менений. Он применяется последовательно от анализа и диаг­
ностики ситуации, через постановку целей, проектирование 
процесса изменений, оценку результатов до определения це­
лей следующего этапа в процессе изменений. Это рациональ­
ный и логический подход, который предпочитают и внешние 
и внутренние консультанты. Однако изменения редко проис­
ходят так гладко, как предполагает эта модель. Эмоции, поли­
тика и внешнее давление приводят к тому, что рациональный 
подход, который может быть правильным на начальной стадии 
изменений, потом бывает трудно сохранить. 

5. Основанный на действии - признается, что поведение менед­
жеров на практике расходится с постулатами этой аналити­
ческой теоретической модели. Различия между управленчес­
кой мыслью и реальными управленческими действиями 
практически полностью размываются. Идеи менеджеров не 
расходятся с тем, что они делают. Поэтому на практике уп­
равление изменениями часто осуществляется с помощью 
подхода: «готовься, целься, огонь». Этот типичный подход к 
изменениям начинается с распространенного признания су­
ществования некоторых проблем, хотя эти проблемы четко 
не определены. Поиск возможных решений, часто методом 
проб и ошибок, приводит к прояснению характера проблемы, 
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после чего возникает общее понимание возможного опти­
мального решения или как минимум схема, в рамках которой 
его можно найти. 

Бир и соавторы 
Бир и соавторы {Beer et al, 1990) в своей классической статье в 
журнале Harvard Business Review «Почему программы изменений 
не приводят к изменениям», предположил, что большинство таких 
программ руководствуется теорией изменений, которая принципи­
ально неверна. Эта теория утверждает, что изменения в установках 
ведут к модификации поведения. «Согласно этой модели, измене­
ния напоминают процесс обращения в другую веру. Как только 
люди "приобретают новую религию", в их поведении неизбежно 
наступают соответствующие изменения». Авторы полагают, что 
такая теория ведет процесс изменений назад: 

«На самом деле индивидуальное поведение во многом сформи­
ровано организационными ролями, которые играют люди. Наиболее 
эффективный способ изменить поведение, следовательно, заключает­
ся в изменении организационного контекста, в котором люди будут 
играть новые роли, брать на себя ответственность и создавать новые 
отношения. Это формирует ситуацию, которая до определенной сте­
пени "навязывает" людям новые установки и типы поведения». 
Авторы описывают шесть шагов к эффективным изменениям, 

которые концентрируются, по их выражению, на «согласовании за­
дач» - реорганизации ролей работников, ответственности и отно­
шений для решения конкретных организационных проблем в не­
больших подразделениях, цели и задачи которых могут быть четко 
определены. Цель выполнения этих во многом пересекающихся 
шагов состоит в создании самоподдерживающегося цикла привер­
женности, координации и компетентности. 

Ниже приводится описание этих шагов: 
1. Мобилизовать приверженность изменениям через совместный 

анализ проблем. 
2. Разработать общее видение организационных процессов и 

способов управления, с тем чтобы достичь целей, таких, как 
конкурентоспособность. 
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3. Стимулировать принятие нового видения, компетентности для 
его реализации и целостности для его распространения. 

4. Повысить активность всех отделов, без давления сверху - не 
форсировать эту задачу, а позволить каждому отделу найти 
свой путь к новой организации. 

5. Институционализировать активность через формальную поли­
тику, системы и структуры. 

6. Контролировать и корректировать стратегии в ответ на про­
блемы процесса обновления. 

Руководство по планированию 
и реализации стратегий 
управления изменениями 

Вышеупомянутые проблемы можно обобщить в следующее руко­
водство по планированию и реализации стратегий управления из­
менениями: 
• Достижение устойчивых изменений требует высокой степени 

приверженности работников и лидерства на основе видения 
со стороны руководства. 

• Необходимо понимать культуру организации и те рычаги из­
менений, которые будут эффективны в данной культуре. 
Менеджеры на всех уровнях должны обладать нужным темпе­
раментом и лидерскими качествами, соответствующими об­
стоятельствам конкретной организации и ее стратегиям изме­
нений. 

• Важно создать рабочую среду, которая ведет к изменениям. 
Это означает развитие компании как «обучающейся организа­
ции». 

• Степень приверженности изменениям повышается, если за­
действованные в изменениях люди имеют возможность в пол­
ном объеме участвовать в планировании и реализации планов. 
Важной целью является формирование чувства «собственное-
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ти» по отношению к изменениям, с которыми работникам 
придется смириться. 
Система вознаграждения должна стимулировать инновации и 
фиксировать успех в достижении изменений. 
Стратегии изменений должны быть адаптивными, так как 
жизненно необходима способность быстро реагировать на 
новые ситуации и требования, которые неизбежно будут воз­
никать. 
Наряду с успехом изменения неизбежно будут сопряжены с 
неудачами. Необходимо ожидать возможных неудач и учиться 
на ошибках. 
Четкие доказательства и данные о необходимости проведения 
изменений являются мощным инструментом для запуска про­
цесса, однако установить потребность в изменениях все же лег­
че, чем принять решения по удовлетворению этой потребности. 
Внимание должно быть сконцентрировано на изменении пове­
дения, а не на попытке навязать корпоративные ценности. 
Легче изменить поведение путем изменения процессов, струк­
тур и систем, чем через изменение установок. 
Необходимо прогнозировать проблемы процесса реализации; 
они могут включать: 
- зависимость от наличия ресурсов (нехватка требуемых ре­
сурсов - людских, временных, финансовых - может помешать 
проведению изменений); 
- способность и желание менеджеров среднего звена поддер­
живать изменения (без их сотрудничества стратегии измене­
ний, скорее всего, потерпят неудачу); 
- способность и желание кадровой службы реально способ­
ствовать проведению изменений, преодолевая равнодушие 
или негативное отношение работников (включает способность 
кадровой службы осуществлять руководство, консультирова­
ние и обучение, а также разработку простых и технически 
несложных процедур). 
В организациях, как правило, работают люди, которые способ­
ны действовать в качестве проводников изменений. Они будут 
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приветствовать те вызовы и возможности, с которыми сопря­
жены изменения. Такие работники как нельзя лучше подходят 
для роли «агентов» изменений. 
Сопротивление изменениям неизбежно, если работники чув­
ствуют, что от изменений им будет явно или неявно хуже. 
Неумелое управление изменениями может спровоцировать 
подобную реакцию. 
В эпоху глобальной конкуренции, технологической иннова­
ции, нестабильности, быстротечности, хаоса изменения неиз­
бежны и даже необходимы. Организация должна сделать все, 
что в ее силах, чтобы проводить широкую разъяснительную 
работу о необходимости изменений и по аспектам их влияния 
на всех и каждого. Следует предпринять все требуемые дей­
ствия, чтобы защитить интересы вовлеченных в изменения 
людей. 



Глава 12 

Стратегии развития 
трудовых отношений 

Трудовые отношения между руководством организации и ее члена­
ми - фактор, способный оказать значительное влияние на степень 
эффективности. Хотя отношения между работодателями и работни­
ками подвержены непрерывному повседневному развитию, перего­
ворам и изменениям, необходимо сформировать стратегический 
взгляд на способы установления продолжительных и позитивных 
отношений. В данной главе: 
• определяется природа трудовых отношений; 
• описываются особенности психологического контракта, кото­

рый играет важную роль в трудовых отношениях; 
• обсуждаются стратегические подходы к созданию и поддержа­

нию позитивного психологического контракта, повышающего 
степень приверженности работников и формирующего климат 
доверия. 

Трудовые отношения 
Термин «трудовые отношения» описывает отношения, существую­
щие между работодателями и работниками на рабочем месте. Они 
могут носить формальный характер, например, трудовые контракты, 
соглашения по процедурам. Они также могут быть неформальными, 
иметь форму психологического контракта, который отражает опре­
деленные предположения и ожидания менеджеров и остальных со-



Глава 12. Стратегии развития трудовых отношений 227 

трудников о том, что они могут предложить и желают осуществлять 
(Kessler and Undy, 1996). Трудовые отношения могут иметь индиви­
дуальный аспект, относящийся к индивидуальным контрактам и 
ожиданиям, или коллективный аспект, относящийся к отношениям 
между руководством и профсоюзами, ассоциациями работников или 
членами совместных консультативных органов, таких, как рабочие 
советы. 

Природа трудовых отношений 
Составляющие трудовых отношений, представленные Кесслером и 
Унди {Kessler and Undy, 1996), показаны на рис. 12.1. 
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Участниками трудовых отношений являются менеджеры, ра­
ботники и представители работников. «Содержание» трудовых от­
ношений составляют работа, вознаграждение и карьера каждого 
работника, система коммуникации и культура организации, которая 
оказывает влияние на работников. «Содержание» также может 
включать коллективные соглашения и механизмы совместных тру­
довых отношений (рабочие советы и т.п.). Формальная сторона 
представлена правилами и процедурами, а неформальный аспект 
отношений - пониманием, ожиданиями и предположениями. Нако­
нец, трудовые отношения существуют на разных уровнях органи­
зации (руководство и остальные сотрудники, менеджеры и индиви­
дуальные работники, их представители или группы людей). На 
отношения могут влиять такие процессы, как процесс коммуника­
ции и консультаций, а также стиль руководства, превалирующий в 
конкретной организации или практикующийся индивидуально ме­
неджерами. 

Основа трудовых отношений 
Трудовые отношения начинают действовать, когда работник пред­
принимает усилия по передаче своих умений и навыков работода­
телю, в замен чего работодатель предоставляет работнику заработ­
ную плату (почасовую или ежемесячную). Изначально отношения 
основываются на юридическом контракте. Это может быть фор­
мальный контракт, однако отсутствие такого контракта не означает, 
что контрактных отношений не существует. Работодатели и работ­
ники все равно имеют определенные юридические права и обязан­
ности. Обязанности работодателя включают обязательство выпла­
чивать заработную плату или вознаграждение, предоставлять 
безопасные условия труда, справедливо относиться к работникам и 
не наносить ущерба доверию и уверенности в трудовых отношени­
ях своими действиями и поступками. Работник имеет соответству­
ющие обязательства, которые включают подчинение, компетент­
ность, честность и лояльность. 

Важным фактором трудовых отношений, о котором не следует 
забывать, является возможность для работодателя диктовать кон­
трактные условия, если только они не установлены коллективным 
соглашением. Индивидуальные работники, за исключением высо-
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неквалифицированных специалистов, имеют мало возможности 
для изменения условий контракта, сформулированного работодате­
лем. 

Определение трудовых отношений 
Макнил {MacNeil, 1985), Руссо и Уэйд-Бенцони {Rousseau and 
Wade-Benzoni, 1994) выделили два типа контрактов, определяющих 
трудовые отношения. К первому типу относятся так называемые 
трансакционные контракты, в которых хорошо прописаны усло­
вия обмена и которые обычно выражены в финансовом измерении. 
Это срочные контракты с конкретными требованиями к выполне­
нию работы. Существуют также доверительные контракты, кото­
рые сформулированы в более абстрактных терминах и действуют 
на неопределенный срок. Требования к выполнению работы, при­
лагаемые к этому бессрочному членству в организации, определе­
ны неполностью или неоднозначны. 

Кроме того, трудовые отношения могут существовать на усло­
виях психодогического контракта, который, согласно Гуццо и Нунан 
{Guzzo and Noonan, 1994), обладает качествами как трансакционно-
го, так и доверительного контракта. Понятие психологического кон­
тракта отражает мнение, что на базовом уровне трудовые отношения 
состоят из уникальной комбинации убеждений индивидуальных ра­
ботников и их работодателя о взаимных ожиданиях. 

Изменения в трудовых отношениях 
Галли и соавторы {Gallie et al, 1998), комментируя результаты ис­
следовательской программы «Занятость в Британии», отмечали, 
что на фоне наблюдаемых изменений в способах занятости людей, 
«свидетельства крупных изменений в природе трудовых отноше­
ний были менее убедительными». Из опроса авторы все же вывели 
следующие характеристики занятости: 
• Появились новые формы управления, часто основанные явно 

или неявно на принципах УЧР и акцентирующие внимание на 
индивидуальных контрактах, а не на коллективных переговорах. 

• Наблюдался некоторый рост в свободе выполнения задания, 
однако не было свидетельств значительного снижения уровня 
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управленческого контроля, напротив, в отдельных случаях 
контроль был усилен. 

• Контролирующая деятельность все еще представлялась важ­
ной. 

• Интеграционные формы управленческой политики были со­
средоточены на работниках нефизического труда. 

• Основная доля работников продолжала придавать важное зна­
чение аспектам внутренней мотивации. 

• Степень вовлеченности людей в работу была прямо связана с 
уровнем их квалификации. 

• Повышение уровня квалификации и предоставление большей 
свободы работникам являлись ключевыми факторами повы­
шения качества трудовой деятельности. 
Высокая степень приверженности организации может сокра­
тить количество прогулов и текучесть кадров, однако не было 
найдено фактов, подтверждающих, что приверженность орга­
низации «в большей степени, чем другие характеристики 
организации или задачи, влияла на качество выполнения рабо­
ты». 

Психологический контракт 
Трудовые отношения в значительной степени управляются психо­
логическим контрактом. 

Он выражает комбинацию мнений индивидуальных работни­
ков и их работодателя о том, что они ожидают друг от друга. Пси­
хологический контракт можно описать как набор взаимных и не­
прописанных ожиданий, существующих между индивидуальными 
работниками и работодателем. По утверждению Геста и соавторов 
{Guest et al, 1996), «он затрагивает предположения, ожидания, обе­
щания и взаимные обязательства». Он формирует отношения и 
эмоции, которые влияют на формирование поведения и управляют 
им. Психологический контракт по своей природе неявен и динами­
чен - развивается во времени по мере накопления опыта, а при 
смене условий занятости происходит переоценка ожиданий сотруд-
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ников. Понятие психологического контракта подразумевает, что 
существует непрописанный постоянно действующий набор ожида­
ний у каждого члена организации, менеджеров и других лиц в 
организации. 

Психологический контракт подсказывает ответы на два клю­
чевых вопроса трудовых отношений, которые волнуют людей: 
«Чего я могу обоснованно ожидать от организации», «Какой вклад 
и в каком объеме от меня ожидается взамен?». Однако вряд ли как 
сам психологический контракт, так и трудовые отношения вообще 
будут полностью поняты каждой из сторон. 

Аспекты трудовых отношений, подразумеваемые психологи­
ческим контрактом, включают, с точки зрения работника, следую­
щее: 
• уверенность в том, что руководство организации сдержит свои 

обещания, т.е. «выполнит сделку» {Guest et al, 1996); 
• отношение к работникам с позиций справедливости, равен­

ства и стабильности; 
• гарантия занятости; 
• возможность проявить компетентность; 
• ожидание карьерного роста и условия для развития умений и 

навыков; 
• вовлеченность в трудовой процесс и возможность влияния. 

С точки зрения работодателя, психологический контракт 
включает следующие аспекты трудовых отношений: 
• приверженность; 
• компетентность; 

усилия; 
подчинение; 

• верность. 
Как отмечали Гест и соавторы {Guest et al, 1996): 

«В то время как ожидания работников остаются прежними -
безопасность, карьера, справедливое вознаграждение, интересная 
работа и т.д., работодатели больше не считают возможным или обя­
зательным предоставлять все эти блага. Напротив, они требуют от 
своих работников большего вклада и толерантного отношения к 
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неопределенности и изменениям, предоставляя меньше взамен, в 
особенности меньше гарантий и более ограниченные перспективы 
развития карьеры». 

Значение психологического контракта 
По мнению Спиндлера (Spindler, 1994): «Психологический кон­
тракт создает эмоции и отношения, которые формируют и контро­
лируют поведение». Значение психологического контракта также 
объясняет Симе (Sims, 1994): 

«Сбалансированный психологический контракт необходим для 
непрерывных гармоничных отношений между работниками и орга­
низацией. Однако нарушение психологического контракта может 
сигнализировать участникам, что стороны больше не разделяют 
(или никогда не разделяли) общего набора ценностей или целей». 
Это мнение акцентирует внимание на том, что ожидания 

работодателя и работника принимают форму неоговоренных 
предположений. Таким образом, разочарование со стороны как 
руководства, так и работников может оказаться неизбежным. Пре­
дотвратить разочарование можно, если руководство признает, что 
одной из ключевых задач является управление ожиданиями, кото­
рое означает разъяснение работнику, что работодатель ожидает от 
него в плане результатов, умений, навыков и ценностей. По сути, 
это не только вопрос проговаривания и формализации ожиданий, 
но и обсуждения и согласования их с индивидуальными работни­
ками и группами. 

Психологический контракт управляет непрерывным развити­
ем трудовых отношений, которые постоянно эволюционируют во 
времени. Однако то, как развивается этот контракт и какое значе­
ние он имеет, может до конца не пониматься вовлеченными в отно­
шения сторонами. По наблюдению Спиндлера (Spindler, 1994): 

«В психологическом контракте все права и обязанности сторон 
не проговариваются и, более того, не согласовываются. Стороны не 
выражают своих ожиданий и на самом деле могут быть просто не­
способны это сделать». 

Люди, не имеющие четкого представления о своих ожиданиях, 
в случае неудовлетворения невысказанных ожиданий часто не по-
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нимают, почему они испытывают разочарование. При этом они 
осознают: что-то идет не так. Организацию, в которой работают 
такие «обманутые» работники, ожидающие большего, чем они 
получают, в дальнейшем подстерегают неприятности. 

Стратегии трудовых отношений 
Стратегии развития трудовых отношений нацелены на: 
• разработку позитивного психологического контракта; 
• повышение уровня приверженности; 
• создание климата доверия. 

В случае негативного психологического контракта, слабой 
приверженности и отсутствия доверия, ни одну из вышеперечис­
ленных целей нельзя достичь быстро. Поэтому необходим страте­
гический подход, ориентированный на более долгосрочные цели и 
программы их достижения и признающий, что программы должны 
быть гибкими, т.е. способными быстро реагировать на новые об­
стоятельства. 

Стратегии развития 
позитивного психологического контракта 
По мнению Геста и соавторов (Guest et al, 1996): 

«К позитивному психологическому контракту стоит относить­
ся серьезно, потому что он тесно связан с повышением уровня при­
верженности организации, удовлетворенности работников и каче­
ства трудовых отношений. Это подтверждает необходимость 
проведения комплекса практических действий в области УЧР». 

Кроме того, авторы подчеркивают значение высокой вовлечен­
ности и предлагают некоторые стратегии УЧР для разработки пси­
хологического контракта, такие, например, как предоставление воз­
можностей для обучения и развития; особое внимание гарантии 
занятости, продвижению и карьере; сокращение различий в стату­
се; справедливая система вознаграждения; комплексные процессы 
коммуникации и вовлеченности. 
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Конкретные практические действия, которые могут состав­
лять стратегию, включают: 
• во время отборочных интервью представление как благопри­

ятных, так и неблагоприятных аспектов работы в «реалистич­
ном виде»; 

• программы адаптации в организации — разъяснение новичкам 
кадровой политики организации и общепринятых процедур, и 
ключевых ценностей, с указанием стандартов эффективной 
работы, ожидаемых в таких областях, как качество, обслужи­
вание потребителей, а также выдвижение требований гибко­
сти; 

• выпуск и регулярное обновление настольных книг сотрудни­
ка, усиливающих основную мысль программ адаптации; 

• стимулирование разработки процессов управления эффектив­
ностью, что способствует согласованию ожиданий в отноше­
нии эффективности работы и регулярному их пересмотру; 

• стимулирование использования планов личного развития, 
в которых прописаны способы достижения непрерывного по­
вышения эффективности труда, главным образом путем само­
регулируемого обучения; 

• использование программ по обучению и развитию для под­
крепления ключевых ценностей и определения ожиданий в от­
ношении стандартов эффективности; 

• проведение тренинговых программ по развитию навыков уп­
равления и командной работы, с тем чтобы менеджеры и ли­
деры команд понимали свои роли в управлении трудовыми 
отношениями посредством таких процессов, как управление 
эффективностью и руководство командой; 

• стимулирование максимально возможного объема контактов 
между менеджерами и лидерами команд и членами команд для 
достижения взаимного понимания ожиданий; предоставление 
средств и условий для взаимного общения; 

• проведение общей политики «прозрачности», способствую­
щей информированию работников по всем касающимся их 
вопросам, разъяснению причин происходящего и возможных 
последствий для занятости, развития и перспектив; 
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• разработка процедур в области ЧР, направленных на работу с 
жалобами, дисциплинарными взысканиями, политику равных 
возможностей, продвижение и увольнение, обеспечение спра­
ведливого и систематического проведения этих процедур; 

• разработка и разъяснение кадровой политики, охватывающей 
основные области занятости, развития, вознаграждения и 
межличностных отношений; 

• разработка системы вознаграждения, которая будет реализо-
вываться на основе равенства, справедливости и стабильности 
во всех аспектах оплаты и стимулирования; 

• общее консультирование по вопросам, процедурам и процес­
сам межличностных отношений на рабочем месте, способ­
ствующим формированию качественных коллективных отно­
шений. 
Эти стратегии управления трудовыми отношениями путем 

разработки позитивного психологического контракта обеспечивают 
реализацию всех аспектов управления людьми. Важно помнить, 
однако, что это непрерывный процесс. Эффективность управления 
отношениями зависит от степени приверженности ценностям и 
применения прозрачного, стабильного и справедливого подхода ко 
всем аспектам занятости. 

Стратегия приверженности 
Понятие приверженности передает чувство привязанности и верно­
сти, и в этом смысле играет важную роль в философии УЧР. По 
определению Портера и соавторов (Porter et al, 1974), привержен­
ность - это относительная сила идентификации и вовлеченности 
человека в конкретную организацию. Она формируется на основе 
трех факторов: 
1. Сильное желание оставаться членом организации. 
2. Полное принятие ценностей и целей организации. 
3. Готовность затрачивать значительные усилия от имени орга­

низации. 
Альтернативное, хотя и близкое, определение приверженности 

подчеркивает важность поведения в ее формировании. По опреде-
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лению Саланчика (Salancik, 1977), «приверженность - это состоя­
ние, при котором человек становится привязанным к убеждениям, 
которые поддерживают его действия и собственную вовлечен­
ность». В привязывании человека к своим действиям важны три 
характеристики поведения: проявленность действий, степень нео­
братимости результатов и степень добровольности совершения 
действий. Согласно Саланчику, степень приверженности, которая 
важна для обеспечения поддержки организационных целей и инте­
ресов, можно повысить за счет участия работников в принятии 
решений о конкретных действиях. 

Значение приверженности 

Уолтон (Walton, 1985) подчеркивал важность приверженности. Он 
считал, что повышение эффективности приведет к отходу организа­
ции от традиционного, ориентированного на контроль подхода к 
управлению человеческими ресурсами, который опирается на уста­
новление порядка, осуществление контроля и «достижение эффек­
тивности в использовании рабочей силы». Автор утверждал, что 
этот подход необходимо заменить на стратегию приверженности. Он 
обосновывал это тем, что жесткий контроль менеджеров, ограничен­
ные рамки работы и отношение к работникам как к неприятной 
необходимости не способствуют эффективной (и тем более творчес­
кой) реакции со стороны работников. Напротив, желаемая реакция 
достигается при делегировании работникам более широких полно­
мочий, стимулировании к осуществлению трудового вклада и созда­
нии условий для получения удовлетворения от работы. 

Проблемы с концепцией приверженности 

Одно из часто высказываемых мнений по поводу приверженности 
содержит обвинение концепции в упрощенном восприятии унита­
ристской модели; иными словами, она нереалистично предполага­
ет, что организация состоит из людей с общими интересами. Сиерт 
и Марч (Cyert and March, 1963) предположили, что организации на 
самом деле являются коалициями групп с различными интересами, 
где политические процессы являются неизбежной частью повсед­
невной жизни. Плюралистский подход признает правомочность 
различных интересов и ценностей и поэтому ставит вопрос: «При-
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верженность чему?» Так, по мнению Купи и Хартли (Coopey and 
Hartley, 1991), «приверженность не является подходом типа "все 
или ничего" (хотя многие менеджеры склонны так думать), а суще­
ствуют множественные и конкурирующие типы приверженности 
каждого работника». 

Купи и Хартли также подчеркнули, что: 
«Проблема понимания унитаризма организационной привер­

женности состоит в том, что она стимулирует конформистский под­
ход, который не только не может отразить реальность, но может 
служить ограничением для организации». 
Авторы утверждают, что если работников стимулируют к фор­

мированию приверженности единому набору ценностей и целей, 
они могут просто не справиться с неоднозначностью и неопреде­
ленностью, которые как эпидемия распространяются в организа­
ции в период изменений. Конформизм по отношению к «навязан­
ным» ценностям будет затруднять творческий подход к решению 
проблем, а высокая степень приверженности существующему кур­
су действий будет повышать как сопротивление изменениям, так и 
стресс, которые неизбежно возникают в период изменений. 

Еще один ключевой вопрос - взаимная приверженность. Руко­
водство может просить работников проявлять приверженность 
организации, но будет ли это иметь какой-то смысл, если нет под­
тверждения тому, что оно само привержено своим работникам в 
таких фундаментальных аспектах трудовых отношений, как гаран-
тированность занятости и справедливое отношение. Внезапное 
решение сократить численность работников не будет соответство­
вать понятию взаимной приверженности. 

Формирование стратегии приверженности 
Несмотря на указанные ограничения, трудно отрицать, что для 
руководства желательно определить стратегические цели и ценно­
сти. С точки зрения руководства, также важно добиться, чтобы 
сотрудники поддерживали эти стратегии и ценности. 

Чтобы заручиться поддержкой с помощью стратегии привер­
женности, нужно учитывать вышеперечисленные пункты. Во-пер­
вых, нужно принять, что интересы организации и ее членов необя­
зательно должны совпадать. Руководство может утверждать, что 
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каждый выиграет от успеха организации в смысле гарантированно-
сти, оплаты, возможностей развития и т.д. Однако убедить работ­
ников и их профсоюзы в том, что это правильно, нелегко, если они 
уверены, что успех достигается за счет уменьшения инвестиций, 
сокращения штатов, снижения уровня заработной платы и затрат, 
связанных с занятостью, введения более жестких стандартов эф­
фективности или усиления управленческого контроля. При опреде­
лении ценностей важно не навязывать их работникам. Они должны 
быть вовлечены в процесс формулирования ценностей и обсуждать 
с руководством возможные способы закрепления этих ценностей. 
Это прямо противоположно тому, что Легге (Legge, 1989) описыва­
ла как процесс «кооптации», в котором руководство вкладывает 
свой набор ценностей в уста работников. Привлечение работников 
обосновано тем, что они таким образом скорее разовьют чувство 
«собственности» относительно ценностей и их проявлений. 

Во-вторых, руководство не должно определять и сообщать 
ценности таким образом, чтобы уменьшить гибкость, затруднить 
творчество и способность адаптации к изменениям. Стратегии дол­
жны определяться в широких терминах с заложенной в них воз­
можностью изменений в случае перемены обстоятельств. Ценнос­
ти должны подчеркивать необходимость гибкости, инноваций и 
командной работы наряду с необходимостью повышения эффек­
тивности и качества. 

В-третьих, нельзя ожидать слишком многого от кампании по 
повышению уровня приверженности. Эти кампании могут сокра­
тить текучесть кадров, усилить степень идентификации с организа­
цией и развить чувство лояльности среди работников. Они также 
способны повысить степень удовлетворенности работой, однако 
нет подтверждения тому, что это автоматически повышает эффект 
ивность. Подобные кампании могут сформировать контекст, в 
амках которого мотивация и, следовательно, эффективность будут 
возрастать. Однако нет абсолютной гарантии, что это произойдет, 
хотя шансы достижения улучшений повышаются, если кампания 
сфокусирована на конкретных ценностях, таких, например, как 
качество. 

Наивно предполагать, что кампания по завоеванию привер­
женности «сердец и умов» полностью и быстро изменит поведение 
внутри организации. Однако можно с уверенностью сказать, что 
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для организации лучше сделать все возможное в направлении, опи­
санном ниже, для оказания влияния на поведение, поддержания 
достижения целей и позитивного восприятия базовых организаци­
онных ценностей. Правильным управленческим подходом было бы 
определение ожиданий в отношении целей и стандартов эффектив­
ной работы. Еще больший эффект приносит обсуждение этих це­
лей и стандартов с работниками для формирования согласованного 
отношения. 

Стратегия приверженности затрагивает развитие процессов 
коммуникации, образовательных и обучающих программ, инициа­
тивы по развитию вовлеченности и чувства «собственности» и 
внедрение процессов управления эффективностью и вознагражде­
нием. 

Программы коммуникации 
Совершенно очевидно, что добиться приверженности можно толь­
ко, если люди понимают, что от них ожидают. Но руководители 
часто вообще не уделяют должного внимания уточнению этих 
ожиданий, не говоря уже о том, чтобы учитывать разное восприя­
тие посланий разными участниками коммуникационного процесса. 
Ожидания руководителей необязательно будут совпадать с ожида­
ниями работников. Плюрализм преобладает. При коммуникации 
часто игнорируется использование разнообразных дополнительных 
коммуникационных каналов, таких, как бюллетени новостей, бри­
финги, видеоматериалы, интранет, доски объявлений и т.д. 

Образование 
Образование - одна из форм коммуникации. Образовательная 

программа разработана для повышения уровня знания и понима­
ния, например, управления всеобщим качеством. Цель програм­
мы - повлиять на поведение и тем самым прогрессивно изменить 
установки. 

Тренинги 
Тренинги разрабатываются для развития конкретных навыков. На­
пример, если одна из ценностей поддерживает гибкость, необходимо 
расширить набор навыков у членов рабочих команд путем программ 
расширения базы навыков. Степень приверженности повышается, 
если менеджеры способны добиться уверенности и уважения со 
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стороны членов своих команд, поэтому тренинг по повышению ка­
чества управления должен составлять важную часть любой програм­
мы по повышению уровня приверженности. Управленческий тре­
нинг может быть сфокусирован на повышении управленческой 
компетентности руководителей, отвечающих за повышение степени 
приверженности в конкретных областях, например в области управ­
ления эффективностью. 
Развитие чувства «собственности» 
Чувство принадлежности организации повышается, если у работни­
ков сформировано чувство «собственности», и не только в смысле 
владения акциями (хотя это может помочь), а в смысле уверенности 
в том, что работники искренне воспринимаются руководством как 
ключевые активы организации. Понятие «собственности» охватыва­
ет участие в принятии решений по вопросам нового пути развития 
и изменений рабочей практики, затрагивающей конкретных работ­
ников. Они должны быть вовлечены в принятие таких решений и 
чувствовать, что к их мнению прислушиваются и они вносят свой 
вклад в достижение результатов. Тогда работники будут более распо­
ложены к позитивному восприятию решений или изменений, так как 
эти наработки будут являться их собственностью, а не просто указа­
ниями сверху. 

Развитие интереса к работе 
Интерес к работе формируется за счет концентрации усилий на 
факторах внутренней мотивации, таких, как ответственность, дос­
тижение и признание, и за счет использования этих принципов в 
управлении проектированием работы. Интерес к работе во многом 
создается благодаря качеству управления и желанию менеджеров и 
лидеров команд связывать рост мотивации и приверженности с 
непрерывным совершенствованием способов делегирования отве-
ственности и предоставления персоналу возможности проявлять 
свои умения, навыки и способности. 

Управление эффективностью 
Стратегии управления эффективностью, как описано в главе 14, 
могут помочь «спустить» корпоративные цели и ценности на все 
уровни организации в целях достижения согласованности. Ожида­
ния индивидуальных работников связаны с их собственной рабо-
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той, в рамках которой им намного легче воспринимать цели и про­
изводить согласованные действия, чем поддерживать какие-то от­
даленные и нерелевантные для них корпоративные цели. Однако 
индивидуальные цели можно сформулировать таким способом, 
который будет стимулировать поддержание достижения целей бо­
лее высоких уровней организации. 
Управление вознаграждением 
Процесс управления вознаграждением может служить для разъяс­
нения индивидуальным работникам связи вознаграждения с дости­
жением целей и поддержкой корпоративных ценностей. Такой под­
ход закрепляет коммуникативные послания, полученные через 
другие каналы коммуникации. 

Стратегии развития климата доверия 
Институт персонала и развития в своем документе под названием 
«Люди осуществляют изменения» {Institute of Personnel and 
Development, 1994) предположил, что стратегия создания климата 
доверия является единственным базисом, на основе которого мож­
но формировать приверженность. Согласно комментарию институ­
та: «Слишком во многих организациях несоответствие между тем, 
что сказано, и тем, что сделано, подрывает доверие, порождает 
циничное отношение со стороны работников и является отражени­
ем противоречивости управленческой мысли». 

Херриот и соавторы {Herriot et al, 1998) считают, что доверие 
должно рассматриваться как социальный капитал - «фонд доброй 
воли» в любой социальной группе, которая позволяет членам группы 
сотрудничать друг с другом. Томпсон {Thompson, 1998) видит дове­
рие как «уникальную способность человеческих ресурсов, которая 
помогает организации создавать свое конкурентное преимущество», 
т.е. как ключевую компетенцию, которая ведет к росту эффективно­
сти компании. Таким образом, организация испытывает потребность 
в развитии климата доверия, так же как она нуждается в эффектив­
ной оплате трудового вклада, базирующейся на доверии. 

Значение доверия 
Доверие, по определению Оксфордского словаря английского язы­
ка, - это убеждение компании в том, что на человека можно поло-
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житься. Альтернативное определение предложил Шоу (Shaw, 1997): 
доверие есть «уверенность в том, что те, от кого мы зависим, будут 
отвечать нашим ожиданиям от них». Эти ожидания зависят от «на­
шей оценки ответственности другого отвечать нашим требованиям». 

Климат доверия 
Фокс (Fox, 1973) предложил следующее определение организации 
с высоким уровнем доверия: 

«Члены организации разделяют определенные цели или ценно­
сти; чувствуют ответственность друг перед другом за долговременные 
обязательства; предлагают друг другу непосредственную поддержку 
без просчитывания затрат или ожидания каких-либо скорых обратных 
действий; честно и свободно общаются; готовы довериться друг дру­
гу и предоставить возможность высказывать любое сомнение, кото­
рое может возникнуть в отношении доброй воли или мотивации». 

Идеальное состояние достигается редко, если вообще когда-
либо достигается, однако оно действительно представляет карти­
ну эффективной организации, в которой, как отметил Томпсон 
(Thompson, 1998), доверие - это «результат хорошего управления». 

Когда работники доверяют руководству организации? 
Стратегия создания климата доверия должна базироваться на пони­
мании, что работники скорее будут доверять руководству, если пер­
вые: 

полагают, что руководство действительно имеет в виду то, что 
говорит; 

• видят, что руководство делает то, что говорит, т.е. их слова не 
расходятся с делами; 

• знают из опыта, что руководство выполняет условия сделки -
держит слово и выполняет свою часть обязательств; 

• чувствуют, что к ним относятся на основе справедливости, 
равенства и стабильности. 

Развитие организации с высоким уровнем доверия 
По словам Томпсона (Thompson, 1998), некоторые авторы пришли 
к общему выводу, что доверием «невозможно или необязательно 
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управлять напрямую». Автор приводит высказывание Сако (Sako, 
1994), который утверждал, что «доверие есть культурная норма, 
которая редко может создаваться намеренно, потому что попытки 
сформировать доверие могут разрушить эффективный базис дове­
рия». 

Возможно, доверием нельзя «управлять», однако Томпсон 
подчеркивает, что доверие - это результат хорошего управления. 
Оно создается и поддерживается поведением менеджеров и путем 
улучшения взаимного понимания ожиданий работодателей от ра­
ботников и наоборот. Вопросы доверия не сводятся в конечном 
итоге к управлению людьми или процессами, а больше относятся 
к отношениям и взаимной поддержке в период изменений, как 
утверждают Херриот и соавторы (Herriot et al, 1998). 

Очевидно, что тип поведения, наиболее всего способствую­
щий развитию доверия, характеризуется честным отношением ру­
ководства к работникам, стремлением менеджеров держать слово 
(выполнять сделку) и поступать так, чтобы слова не расходились с 
делами. В организациях, где сначала проповедуют определенные 
ключевые ценности (например, «люди - наш главный капитал»), 
а затем начинают их игнорировать, степень доверия будет низкой. 

Иными словами, доверие создается, если руководство действует 
на основе принципов справедливости, равенства и стабильности, 
если политика прозрачна, если намерения и причины предложений 
или решений сообщаются как всему трудовому коллективу, так и 
работникам в индивидуальном порядке, если есть полная вовлечен­
ность в развитие процессов вознаграждения, если взаимные ожида­
ния согласованы через процесс управления эффективностью. 

Неспособность удовлетворить эти требования полностью или 
частично, возможно, является главной причиной неэффективной 
работы многих схем оплаты по результатам труда. 

Возрождение доверия 
По мнению Херриота и соавторов (Herriot et al, 1998), если дове­
рие потеряно, то для его восстановления требуется стратегия воз­
рождения доверия, состоящая из четырех шагов: 
1. Высшее руководство признает, что уделяло недостаточно вни­

мания в прошлом различным потребностям работников. 
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2. Применяется новый метод составления контрактов, при кото­
ром переход к иному способу групповой работы происходит с 
учетом индивидуальных потребностей. 

3. Формирование доверия, «основанного на знании», которое 
базируется не на конкретной трансакционной сделке, а на 
развитии правильного восприятия действий. 

4. Достижение доверия, основанного на идентификации, при 
котором все стороны полностью разделяют и, следовательно, 
принимают как свои потребности друг друга (хотя это конеч­
ное состояние редко достигается на практике). 
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Глава 13 

Стратегия 
обеспечения ресурсами 

Стратегия обеспечения ресурсами нацелена на создание условий, 
позволяющих организации привлекать и удерживать необходимых 
ей людей и эффективно их использовать. Это ключевая составляю­
щая процесса управления человеческими ресурсами (УЧР). 

УЧР во многом связано с подбором человеческих ресурсов 
для удовлетворения стратегических и тактических потребностей 
организации и обеспечения полного использования этих ресурсов. 
Однако УЧР включает не только функции приобретения и удержа­
ния нужных людей определенного количества и качества, но и 
функции отбора и продвижения людей, которые «подходят» для 
культуры и стратегических требований организации. 

I Цель стратегии 
обеспечения ресурсами 

Кип (Keep, 1989) предложил следующую формулировку цели стра­
тегии обеспечения ресурсами: 

«Приобретение требуемого "материала" в форме рабочей 
силы, обладающей соответствующими качествами, навыками, зна­
ниями и потенциалом для будущего профессионального обучения. 
Отбор и привлечение людей, наиболее подходящих для удовлетворе­
ния нужд организации, должны составлять ключевой вид деятельно­
сти, на базе которого должны формулироваться другие направления 
политики УЧР, нацеленные на развитие и мотивацию». 
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Постулат о том, что стратегическая способность компании 
зависит от ее ресурсной способности, заключенной в людях (стра­
тегия ресурсной базы, представленная в главе 2), является обосно­
ванием стратегии обеспечения ресурсами. Следовательно, цель 
этой стратегии может заключаться в достижении компанией конку­
рентного преимущества за счет найма более способных, чем у кон­
курентов, людей. Эти люди должны иметь развернутую и глубокую 
базу умений и навыков и должны вести себя таким образом, чтобы 
увеличить свой трудовой вклад. Организация привлекает таких 
людей за счет имиджа «работодателя выбора». Она удерживает их, 
предоставляя более привлекательные, чем в других компаниях, 
возможности и вознаграждение и благодаря заключению позитив­
ного .психологического контракта, который повышает степень 
приверженности и создает взаимное доверие. Кроме того, органи­
зация старается эффективно использовать свои человеческие ре­
сурсы, с тем чтобы преумножить создаваемую ими дополнитель­
ную ценность. 

Подход стратегического УЧР 
к обеспечению ресурсами 

УЧР по сравнению с традиционным управлением персоналом делает 
больший акцент на привлечении людей, чьи установки и поведение 
будут соответствовать приоритетам руководства в отношении факто­
ров успеха. По словам Таунли (Townley, 1989), организации больше 
сосредоточены на «установочных и поведенческих характеристиках 
работников». Эта тенденция имеет свои недостатки. Инновативные 
и адаптивные организации нуждаются в нонконформистах, даже 
«белых воронах», которые способны идти против системы. Если ме­
неджеры нанимают людей «по своему образу и подобию», возникает 
риск заселения организации клонами и насаждения деструктивной 
культуры, которая успешно работала раньше, но уже не подходит к 
новым условиям. По словам Паскаля (Pascale, 1990), «ничто не тер­
пит таких неудач, как успех». 

Подход УЧР к обеспечению ресурсами, следовательно, под­
черкивает, что подбор ресурсов, отвечающих организационным 
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требованиям, не просто средство поддержания статус-кво и насаж­
дения отжившей культуры. Он может и часто действительно озна­
чает радикальное переосмысление умений, навыков и типов пове­
дения, требуемых в будущем для достижения устойчивого роста и 
изменения культуры. 

т. | Интеграция деловых стратегий 
и стратегий обеспечения 
ресурсами 

Философия подхода стратегического УЧР к обеспечению ресурса­
ми базируется на убеждении, что выполнение стратегического пла­
на зависит именно от людей. По словам Квина Миллса (Quinn 
Mills, 1983), - это процесс «с оглядкой на людей». 

Интеграция деловых стратегий со стратегиями обеспечения 
ресурсами основывается на понимании направления, в котором 
движется организация, и определении следующих моментов: 
• количество людей, требуемых для удовлетворения потребнос­

тей организации; 
• умения, навыки и поведение, требуемые для поддержки дело­

вых стратегий; 
влияние организационной реструктуризации как результат 
рационализации, децентрализации, сокращения числа иерар­
хических уровней, слияний, разработки новых продуктов и 
развития новых рынков или внедрения новой технологии, на­
пример, систем сотовой связи; 

• планы изменения организационной культуры в таких облас­
тях, как способность достигать результата, стандарты эффек­
тивности, качества, обслуживания потребителей, командной 
работы и гибкости, что указывает на потребность в людях с 
различными установками, убеждениями и личностными ха­
рактеристиками. 
Эти факторы во многом зависят от типа деловых стратегий, 

используемых организацией, и типа самой организации. Они мо-
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гут выражаться в таких понятиях, разработанных Бостонской кон­
салтинговой группой, как «дикие кошки», «звезды», «дойные ко­
ровы» или «собаки», либо описываться по классификации Майл­
са и Сноу (Miles and Snow, 1978) как «защитники», «изыскатели» 
и «аналитики». 

Стратегии обеспечения ресурсами существуют для обеспече­
ния людьми, умениями и навыками, требуемыми для поддержки 
деловой стратегии, но они также должны результативно участво­
вать в формулировании этой стратегии. В обязанность директора 
кадровой службы входит указывание своим коллегам на возможно­
сти и ограничения в области ЧР, которые могут повлиять на дости­
жение стратегических планов. Например, при слияниях и поглоще­
ниях очень важное значение имеет способность руководства 
компании управлять новой ситуацией и качество управления в 
новой организации. 

«Связывание» стратегий 
обеспечения ресурсами 
и действий 

Обеспечение кадрами - это не просто привлечение и отбор персо­
нала. Эта стратегия использует много других средств для удовлет­
ворения потребностей организации в определенных умениях, на­
выках и поведении. Реализация стратегии по расширению базы 
навыков может начинаться с привлечения и отбора кадров, а затем 
использовать обучение и развитие для расширения базы навыков и 
изменения поведения и методов вознаграждения людей за приобре­
тение дополнительных навыков. Процессы управления эффектив­
ностью можно использовать для определения потребностей в раз­
витии (навыков или поведения) и мотивации людей к наиболее 
эффективному использованию своих умений и навыков. Можно 
также составить модели и карту компетентности для определения 
требуемых навыков и типов поведения, которые могут использо­
ваться при отборе и процессах развития и вознаграждения сотруд­
ников. Основной целью здесь является разработка поддерживаю­
щих стратегий. 
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Составляющие стратегии 
обеспечения кадрами 

В данной главе рассматриваются следующие составляющие страте­
гии обеспечения кадрами: 
• Планирование человеческих ресурсов - оценка будущих по­

требностей организации и принятие решения по численности 
и качеству требуемых человеческих ресурсов. 

• Планы обеспечения ресурсами - составление планов поиска 
людей внутри организации и/или планов тренинговых про­
грамм, чтобы помочь людям обрести новые умения и навыки. 
Если нельзя. удовлетворить потребности за счет внутренних 
резервов организации, то рекомендуется составлять более дол­
госрочные планы, ориентированные на удовлетворение этих 
потребностей через процессы привлечения и отбора кадров. 

• Стратегия удержания - составление планов удержания нуж­
ных людей в организации. 

• Стратегия гибкости - планирование, учитывающее возраста­
ющую гибкость в использовании человеческих ресурсов, в 
целях оптимального использования людей в организации и 
быстрой адаптации к изменяющимся условиям. 

Планирование человеческих ресурсов 
Планирование человеческих ресурсов определяет, сколько и каких 
человеческих ресурсов требуется организации для достижения сво­
их стратегических целей. По мнению Буллы и Скотта (Bulla and 
Scott, 1994), это «процесс определения требований организации к 
человеческим ресурсам и составления планов удовлетворения этих 
требований». Планирование человеческих ресурсов базируется на 
принципе, что люди являются самым важным стратегическим ресур­
сом организации. В рамках этого процесса обычно решается задача 
подбора кадровых ресурсов согласно потребностям организации с 
учетом долгосрочной перспективы, хотя иногда он затрагивает и 
более краткосрочные перспективы. Этот процесс включает как коли-
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чественный, так и качественный аспекты потребностей в человечес­
ких ресурсах, предлагая ответы на два основных вопроса: 1) сколько 
необходимо людей; 2) какие люди необходимы? Планирование чело­
веческих ресурсов также рассматривает более широкие вопросы, 
такие, как подходы к использованию и развитию людей в целях 
повышения уровня организационной эффективности. Он может, та­
ким образом, играть важную роль в стратегическом УЧР. 

Связь с бизнес-планированием 
Планирование человеческих ресурсов должно составлять неотъем­
лемую часть бизнес-планирования. Процесс стратегического плани­
рования определяет изменения в видах деятельности, осуществляе­
мых организацией, и в их масштабах. Кроме того, он определяет 
ключевые компетенции, которых не хватает организации для дости­
жения своих целей и, следовательно, удовлетворения своих потреб­
ностей в умениях, навыках и типах поведения. 

Планирование человеческих ресурсов интерпретирует эти 
планы в понятиях кадровых требований. Однако оно может оказы­
вать влияние на деловую стратегию, привлекая внимание к потен­
циально более эффективным способам развития и использования 
людей для достижения коммерческих целей организации, а также к 
решению любых возможных проблем ради обеспечения численно­
сти требуемых кадровых ресурсов, способных внести необходи­
мый вклад. По словам Квина Миллса (Quinn Mills, 1983), планиро­
вание человеческих ресурсов - это: 

«Процесс принятия решений, который учитывает три важных 
аспекта: 1) определение и приобретение требуемой численности 
людей с нужными умениями и навыками; 2) мотивирование их к 
достижению высокой эффективности; 3) создание прямых связей 
между целями организации и деятельностью по планированию кад­
ров». 

Гибкий и жесткий методы планирования 
человеческих ресурсов 
Необходимо проводить черту между «гибким» и «жестким» мето­
дом планирования человеческих ресурсов. Первый, основанный на 
количественном анализе, обеспечивает требуемую численность 
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необходимых специалистов. Второй, по описанию Марчингтона и 
Уилкинсона (Marchington and Wilkinson, 1996), «более явно фоку­
сируется на создании и формировании культуры организации с 
тем, чтобы добиться полной интеграции между корпоративными 
целями и ценностями, убеждениями и поведением работников». 
Однако, как указывают авторы, гибкая версия практически совпа­
дает со всем предметом УЧР. 

Планирование человеческих ресурсов действительно затраги­
вает более широкие вопросы занятости людей, чем традиционный 
количественный подход к «планированию численности рабочей 
силы». Однако он также рассматривает аспекты УЧР, которые 
прежде всего касаются организационных требований к кадрам с 
точки зрения умений, навыков и способов их использования. Имен­
но с этой точки зрения планирование человеческих ресурсов об­
суждается в данной главе. 

Ограничения 
Несмотря на то что понятие планирования человеческих ресурсов 
достаточно прочно вошло в язык УЧР, оно все же не воспринимается 
как ключевой вид деятельности службы УЧР. По мнению Ротуэлла 
(Rothwell, 1995), «кроме изолированных примеров, исследования не 
подтверждают роста применения или успешности планирования». 
Автор объясняет пропасть между теорией и практикой следующими 
причинами: 

влияние изменений и трудность прогнозирования будущего; 
«потребность в планировании может находиться в обратной 
пропорции к его осуществимости»; 

• «меняющийся калейдоскоп» приоритетов политики и страте­
гий в организации; 
неверие в теорию или планирование, демонстрируемое неко­
торыми менеджерами, которые чаще предпочитают практи­
ческую адаптацию теоретическим моделям; 

• отсутствие убедительных подтверждений эффективного при­
менения планирования человеческих ресурсов. 
Исследование, проведенное Коулингом и Уолтерсом (Cowling 

and Walters, 1990), показало, что единственными формальными и 
регулярными действиями респондентов были определение буду-
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щих потребностей в обучении, анализ затрат на обучение и анализ 
продуктивности. Меньше половины респондентов достигли фор­
мальных прогнозов спроса и предложения на рынке труда, а мень­
ше 20% проводили формальный мониторинг процессов планирова­
ния ЧР. 

Обобщая проблему, Тейлор (Taylor, 1998) сделал следующий 
комментарий: 

«Может показаться, что работодатели просто предпочитают 
подождать, пока их суждение об окружающей среде прояснится 
настолько, чтобы увидеть полную картину, прежде чем проводить 
мобилизацию ресурсов при подготовке к приходу будущего. Им 
кажется, что чем более сложным и нестабильным является деловое 
окружение, тем целесообразнее занять выжидательную позицию и 
только потом переходить к конкретным действиям». 
Однако даже при всех трудностях нельзя полностью отрицать 

полезность попытки хотя бы в общих чертах определить будущие 
потребности в человеческих ресурсах в качестве базы для страте­
гического планирования и действий. 

Подходы к планированию человеческих ресурсов 
Стратегии обеспечения ресурсами указывают направление движе­
ния посредством анализа деловых стратегий и демографических 
тенденций. Они принимают форму планов, основанных на ре­
зультатах следующих взаимозависимых запланированных дей­
ствий: 
• Прогнозирование спроса - определение будущих потребнос­

тей в кадрах и их квалификации на основе корпоративных и 
функциональных планов и прогнозов относительно масштаба 
будущей деятельности. 

• Прогнозирование предложения - подсчет предложения кадров 
на основе анализа текущих ресурсов и наличия ресурсов в 
будущем, с учетом потерь. Прогноз также учитывает динами­
ку рынков труда в плане наличия умений, навыков и демогра­
фических аспектов. 

• Требования к прогнозированию - анализ прогноза спроса и 
предложения для выявления будущей нехватки или избытка 
ресурсов с помощью соответствующих моделей. 
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• Планирование действий - составление планов нейтрализа­
ции прогнозируемой нехватки через внутриорганизационное 
продвижение, обучение или привлечение кадров извне. При 
необходимости и по возможности проводится составление 
планов сокращения штатов с тем, чтобы избежать любых обя­
зательных увольнений, разработка стратегий гибкости и удер­
жания. 
Хотя эти действия описаны как отдельные области, они тесно 

взаимосвязаны и часто пересекаются. Например, прогнозирование 
спроса - это расчет будущих потребностей, он может производить­
ся на основе предположений о производительности труда работни­
ков. Однако прогнозирование предложения должно также учиты­
вать динамику производительности и ее влияние на предложение 
на рынке труда. 

На рис. 13.1 представлена диаграмма процесса планирования 
человеческих ресурсов. 

Планы обеспечения ресурсами 
Анализ будущих потребностей должен указывать на то, какие шаги 
необходимо предпринять для назначения людей из внутриорганиза-
ционных резервов, а также какие обучающие программы должны 
быть запланированы. Анализ должен установить, сколько людей 
необходимо привлечь извне в случае отсутствия подходящих кан­
дидатов внутри организации или невозможности своевременно 
обучить людей новым умениям и навыкам. 

Обеспечение ресурсами из внутриорганизационных резервов 
В идеале обеспечение ресурсами из внутренних резервов должно 
основываться на уже имеющихся данных о квалификации и потен­
циале работников. Оно может осуществляться посредством регу­
лярно проводимых проверки умений и навыков и анализа результа­
тов пересмотра управления эффективностью. Затем создается 
резерв для выявления имеющихся талантов, что может сопровож­
даться внутренними рекламными кампаниями. 

Обеспечение ресурсами извне 
Потребности обеспечения ресурсами извне можно удовлетворить 
путем разработки стратегии подбора кадров. У этой стратегии две 
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Рис. 13.1. 
Диаграмма планирования человеческих ресурсов 

цели: во-первых, сделать организацию «работодателем выбора» в 
конкретной области или для людей, которых она хочет привлечь 
(например, выпускников); во-вторых, стратегия должна планиро­
вать наилучшие методы точного определения потребностей в плане 
умений, навыков и компетентности. И наконец, стратегия должна 
иметь дело с планированием использования наиболее эффективных 
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методов привлечения необходимого числа людей, обладающих тре­
буемыми качествами. 

Как утверждает Спеллман (Spellman, 1992), стратегия должна 
включать следующие действия: 
1. Определение потребности в квалификации и компетентнос­

ти (поведении); в идеале проводится с систематическим ис­
пользованием аналитических методик выявления квалифика­
ции и уровня компетентности. Полученные материалы могут 
служить базой для проведения фокусных и структурирован­
ных интервью, которые, в свою очередь, можно использовать 
как критерии отбора персонала. Материалы также могут ука­
зывать на области и способы возможного применения психо­
метрических тестов. 

2. Анализ факторов, влияющих на решение вступить в организа­
цию: 
- оплата труда и полный пакет льгот могут значительно повли­
ять на решение вступить в организацию, однако это далеко не 
единственный фактор; нижеперечисленные факторы могут быть 
не менее, а может быть и более важными для некоторых людей; 
- возможности для развития карьеры; 
- возможность использования существующих или приобрете­
ния новых умений и навыков; 
- возможность использования последних технологических до­
стижений и современного оборудования, которым оснащена 
организация (представляет особый интерес для исследовате­
лей и инженеров); 
- доступ к качественному обучению; 
- ответственная и мотивирующая работа; 
- убежденность в том, что организация занимается достойным 
делом; 
- репутация организации как работодателя; 
- возможность, которую работа может предоставить для даль­
нейшего развития личной карьеры, например, получать при­
знание за достижения; повышение статуса работника на рын­
ке труда; респектабельность компании для резюме работника. 
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3. Конкурентное обеспечение ресурсами; начинается с анализа 
факторов, по которым организация конкурирует с другими 
компаниями за работников. Сюда включаются вышеперечис­
ленные факторы, а целью является создание конкурентного 
преимущества за счет использования лучших, чем у соперни­
ков, ресурсов. Одним из факторов является оплата труда. Он 
может быть не единственным, но достаточно важным. Необхо­
димо следить за рыночными тенденциями и принимать реше­
ния по вопросу политики, определяя, как организация хочет 
себя позиционировать на рынке. 

4. Альтернативные стратегии удовлетворения потребностей в 
человеческих ресурсах состоят из следующих элементов: 
- аутсорсинг; 
- реинжиниринг; 
- увеличение гибкости, как описывается далее в данной главе; 
- обучение навыкам; 
- расширение базы навыков; 
- сокращение. 

Методы привлечения и отбора 
Стратегия должна исследовать методы не только привлечения нуж­
ного количества людей, но и поиска сотрудников, обладающих 
необходимыми умениями, навыками и опытом, обладающих нуж­
ным типом поведения и легко вписывающихся в организационную 
культуру. Эти процессы и методы включают использование следу­
ющих инструментов: 

анализ навыков; 
карта компетентности; 
Интернет для привлечения ресурсов; 
физические данные; 
структурированные интервью; 
психометрическое тестирование; 
центры по оценке. 
Целью этой стратегии является разработка наилучшего соче­

тания инструментов привлечения и отбора. Было доказано, что 
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«связка» методов отбора - более эффективный инструмент прогно­
зирования вероятного успеха кандидатов, чем отдельно взятый изо­
лированно используемый метод, например, интервью. 

Стратегия удержания 
Стратегии удержания нацелены на удержание ключевых людей в 
организации и на то, чтобы сохранить текучесть кадров на необхо­
димом уровне. Они основаны на анализе того, почему люди уходят 
или остаются в организации. 

Анализ причин ухода или продолжения работы 
в организации 
Причины, по которым люди остаются в организации, можно устано­
вить посредством опросов. Они выделяют сегменты респондентов в 
соответствии с длительностью работы в организации и анализируют 
ответы ветеранов организации для установления возможных законо­
мерностей. Результаты опроса могут быть подкреплены фокус-груп­
пами, которые обсуждают причины продолжения работы в организа­
ции и выявляют возможные проблемы. Анализ причин ухода людей 
с помощью интервью на выходе могут предоставить некоторую ин­
формацию, однако они не совсем реалистичны - люди редко откры­
вают истинную причину ухода. 

План удержания должен рассматривать каждую из областей, 
в которой может возникнуть недостаток приверженности и неудов­
летворенность. Действия, предлагаемые для рассмотрения, пере­
числены ниже: 

Оплата труда - проблемы могут возникнуть из-за неконку­
рентной, неравной или несправедливой системы оплаты. Воз­
можные действия включают: 
- пересмотр уровней оплаты труда на основе изучения рыноч­
ной ситуации; 
- внедрение процесса оценки работы или улучшение суще­
ствующей схемы для принятия решений по созданию равной 
тарифной сетки; 
- достижение понимания работниками связи между оплатой и 
результатами труда; 
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- пересмотр схемы оплаты труда по результатам с тем, чтобы 
они работали по принципу справедливости; 
- введение систем оплаты по результатам, чтобы работники, 
нанятые на короткий период, не были ущемлены; 
- составление пакета льгот согласно индивидуальным требо­
ваниям и предпочтениям; 
- вовлечение работников в разработку и реализацию системы 
оценки работы и системы оплаты труда по результатам. 
Проектирование работы - недовольство может быть вызвано 
неинтересной работой. Рабочие задания нужно планировать 
таким образом, чтобы увеличить разнообразие навыков, значе­
ние задачи, самостоятельность и обратную связь, кроме того, 
работа должна предоставлять возможность обучения и роста. 
Эффективность — мотивация работников снижается, если они 
плохо представляют свои обязанности или стандарты эффек­
тивной работы, не получают обратной информации о качестве 
своей работы или чувствуют, что оценка их работы несправед­
лива. В этом случае следует предпринять следующие дей­
ствия: 
- выразить требования к эффективности в виде трудных, но 
достижимых целей; 
- добиться согласия работников и менеджеров с этими целя­
ми и действиями, которые необходимы для достижения це­
лей; 
- поощрять менеджеров к положительной оценке работников 
за хорошую работу, осуществлять регулярную, информатив­
ную и понятную обратную связь, так как проблемы должны 
обсуждаться в порядке возникновения с тем, чтобы сразу 
предпринимались необходимые шаги; 
- обучить менеджеров методам оценки эффективности, таким, 
например, как консультирование; разъяснить работникам, как 
действует система управления эффективностью, и получить от 
них информацию об результативности ее применения. 
Обучение - количество увольнений и текучесть кадров возра­
стают, если люди не получают должного обучения или чув­
ствуют, что требования, предъявляемые к ним, не позволяют 
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им работать эффективно, без дополнительного обучения. Но­
вые работники без соответствующего тренинга при поступле­
нии на работу могут испытывать «адаптационный кризис». 
Необходимо разработать и запустить обучающие программы и 
серии тренингов, которые: 
- дают работникам необходимый уровень компетентности и 
уверенность в достижении ожидаемых от них стандартов эф­
фективности; 
- повышают существующие умения и навыки; 
- помогают людям в приобретении новых умений и навыков, 
с тем чтобы они могли лучше использовать свои способности, 
брать больше ответственности, решать более разнообразные 
задачи и больше зарабатывать при схемах оплаты труда, осно­
ванных на умениях и уровне компетентности; 
- позволяют ускорить для новых работников процесс приобре­
тения и обучения базовым умениям, навыкам и знаниям, необ­
ходимым для успешного начала их трудовой деятельности; 
- повышают статус работников как на внутреннем, так и на 
внешнем рынках труда. 
Развитие карьеры - неудовлетворенность карьерными перс­
пективами является серьезной причиной текучести кадров. 
Все большее число людей признают, что развитие карьеры во 
многом зависит от их активности, особенно в современных, 
более линейных организациях, где возможности продвижения 
по служебной лестнице ограничены. Это те люди, которые 
приобретают «портфель» умений и навыков и могут созна­
тельно менять направление несколько раз на протяжении сво­
ей трудовой деятельности. В некотором смысле работодатели 
должны приветствовать такую тенденцию. Идея предоставле­
ния «пожизненной карьеры» уже не присуща быстро меняю­
щемуся современному рынку труда, а процесс самоорганиза­
ции и расширения базы навыков приводит к увеличению 
численности квалифицированных кадров. Однако нельзя пол­
ностью отрицать значение для многих организаций удержания 
основного персонала, и в этой ситуации работодатель обязан 
планировать предоставление возможностей для карьерного 
роста путем: 
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- обеспечения условий для овладения работниками более ши­
роким опытом; 
- внедрения более систематических процедур для выявления 
трудового потенциала, таких, как оценка или центры развития; 
- поощрения продвижения по службе из внутриорганизацион-
ных резервов; 
- разработки процедур на основе принципа равенства; 
- предоставления консультаций и профессиональных советов 
по развитию карьеры. 
Приверженность можно повысить путем: 
- разъяснения организационной миссии, ценностей, стратегий 
и стимулирования работников к обсуждению и высказыванию 
своих замечаний по этим вопросам; 
- своевременного и честного общения с работниками, с акцен­
том на личном общении, например, методом брифинговых 
групп; 
- систематического поиска и принятия во внимание мнений 
работников по рабочим вопросам; 
- предоставления возможностей для работников высказывать 
свои идеи по вопросам улучшения рабочих систем; 
- внедрения изменений в организацию и работу только после 
консультаций и обсуждения. 
Отсутствие чувства команды — работники могут чувствовать 
себя изолированно и неудовлетворенно, если они не являются 
частью сплоченной команды или ими жертвуют в политической 
игре. Эту проблему можно решать следующими способами: 
- командная работа; создание саморегулируемых или автоном­
ных рабочих групп либо проектных команд; 
- построение команды; акцентирование значения командной 
работы как базовой ценности, вознаграждение людей за эф­
фективную работу как членов команд и развитие навыков ко­
мандной работы. 
Недовольство и конфликт с -менеджерами и бригадами - рас­
пространенной причиной увольнений является чувство не­
удовлетворенности лидерскими качествами или руководства в 
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целом, или отдельных менеджеров, или лидеров команд; недо­
вольство несправедливым отношением или преследования 
персонала (достаточно распространенная ситуация). Эту про­
блему можно попытаться исправить следующими способами: 
- выбор менеджеров и лидеров команд с хорошо развитыми 
лидерскими качествами; 
- обучение их управленческим навыкам, методам разрешения 
конфликтов и работе с жалобами; 
- введение усовершенствованных процедур для работы с жа­
лобами или дисциплинарными взысканиями и обучение всего 
персонала применению этих процедур. 

• Привлечение, отбор и продвижение; высокая текучесть кад­
ров может быть вызвана просто некачественно проведенным 
отбором или решениями о продвижении. Важно добиться, 
чтобы процедуры отбора и продвижения по службе выполня­
ли функцию подбора индивидуальных работников к требова­
ниям работы, которую им надо выполнять. 

• «Сверхмаркетинг» - создание ложных ожиданий о возможно­
стях карьерного развития, индивидуально подобранных тре-
нинговых программах, повышении статуса на рынке труда и 
разнообразной интересной работе может непосредственно 
привести к неудовлетворенности и скорому увольнению. Нуж­
но проявлять осторожность, чтобы не перехвалить политику 
развития сотрудников. 

Стратегия гибкости 
Целью стратегии гибкости должно быть развитие «гибкой компа­
нии» {Atkinson, 1984) посредством предоставления большей опера­
ционной и ролевой гибкости. 

Шаги для рассмотрения при формулировании стратегии гиб­
кости следующие: 
• коренным образом пересмотрите традиционные модели заня­

тости, с тем чтобы найти альтернативы модели постоянной 
занятости, может быть, в форме выделения «стержневой груп­
пы» в трудовом коллективе, наряду с образованием перифери­
ческих групп; 
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аутсорсинг - выполнение работы внешними компаниями или 
работниками; 
расширение базы навыков для повышения способности людей 
переключаться с выполнения одной работы на другую или 
быть способными выполнять любые задачи из тех, которые 
поручены целой команде. 



Стратегии управления 
эффективностью 

Стратегии управления эффективностью нацелены на повышение 
организационной эффективности, совершенствование результатов 
индивидуальных работников и команд, развитие умений, навыков, 
компетентности, приверженности и мотивации. Управление эффек­
тивностью является постоянной обязанностью менеджеров и лиде­
ров команд. Управление эффективностью не ограничивается еже­
годно проводимой ее оценкой. Несмотря на то что индивидуальные 
работники сами несут ответственность за результаты своей работы, 
они тем не менее нуждаются в руководстве и поддержке для дос­
тижения желаемых результатов. 

При разработке стратегий управления эффективностью необ­
ходимо осознавать, что в условиях рационального производства 
работники приобретают и наращивают потенциал тех умений, на­
выков и знаний, которых недостает менеджерам {Purcell, 1999). 
«Необходимо мотивировать работников к приложению дополни­
тельных усилий в применении своих умений и навыков. Очень 
часто деловая или производственная стратегии компании достига­
ются исключительно благодаря приложению дополнительного уси­
лия». 

В рамках стратегии управления эффективностью рассматрива­
ются способы эффективного управления организацией, позволяю­
щие ей достигать намеченных целей. Эти стратегии могут ориенти­
роваться на такие способы оценки эффективности, как, например, 
сбалансированная карта (Kaplan and Norton, 1992), которая заост­
ряет внимание на четырех взаимосвязанных вопросах: 
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1. Как нас воспринимают потребители? 
2. Что нас выгодно отличает от конкурентов? 
3. Способны ли мы к постоянному улучшению своей позиции? 
4. Как нас воспринимают акционеры? 

Эффективность достигается благодаря работе людей, поэтому 
описание процессов управления эффективностью, представленных 
в данной главе, сосредоточено на том, как улучшить результаты 
индивидуальной и групповой работы посредством планирования 
личной эффективности и развития. 

Управление эффективностью 
Процессы управления эффективностью в последнее время приоб­
ретают все большую популярность как способ осуществления бо­
лее интегрированного и последовательного подхода, чем ранее 
практикуемые эпизодические и часто неадекватные методы типа 
рейтинга деловых качеств или профессиональной аттестации. Уп­
равление эффективностью базируется на принципе управления по 
согласию, а не по подчинению. Этот подход придает особое значе­
ние развитию работников и принципам самообучения, а также 
интеграции личных и организационных целей. По сути, он спосо­
бен играть главную роль в обеспечении интеграции и целостности 
процессов управления человеческими ресурсами в целях достиже­
ния их взаимной согласованности и объединения для усиления их 
вклада в повышение организационной эффективности. 

Управление эффективностью может трактоваться как страте­
гический и интегрированный подход к обеспечению устойчивого 
успеха организации за счет повышения эффективности работы со­
трудников и развития их способности работать на благо организа­
ции как на индивидуальном, так и на групповом уровнях. 

Стратегический аспект управления эффективностью заключа­
ется в рассмотрении более широких вопросов эффективного фун­
кционирования, стоящих перед организацией, и выработке общего 
направления развития согласно поставленным целям в долгосроч­
ной перспективе. Интегрированность этого подхода проявляется в 
четырех аспектах: 
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1) вертикальная интеграция - связывание или согласование де­
ловых, командных и индивидуальных целей; 

2) функциональная интеграция — связывание функциональных 
стратегий в различных частях организации; 

3) интеграция ЧР - «связывание» различных аспектов управле­
ния человеческими ресурсами, особенно организационного 
развития, развития человеческих ресурсов и систем вознаг­
раждения для достижения целостного подхода к управлению 
и развитию людей; 

4) интеграция индивидуальных потребностей с нуждами орга­
низации, насколько это возможно. 

Цели управления 
эффективностью 

Стратегия управления эффективностью нацелена на создание спо­
собов совершенствования результатов труда на организационном, 
групповом и индивидуальном уровнях посредством понимания 
процессов и управления эффективностью в рамках согласованных 
запланированных целей, стандартов и требований к компетентнос­
ти. Она включает разработку процессов формирования общего 
понимания цели и подхода к управлению и развитию людей, повы­
шающего вероятность достижения этой цели. Инициаторами вне­
дрения этой стратегии являются линейные менеджеры. 

Стратегия управления эффективностью, во-первых, имеет не­
посредственное отношение к совершенствованию результатов 
работы в целях достижения организационной, групповой, индиви­
дуальной результативности. Организации, по определению Лоусо-
на (Lawson, 1995), должны «совершать правильные действия ус­
пешно». 

Во-вторых, стратегия управления эффективностью ставит зада­
чу развития работников. Улучшение результатов работы невозмож­
но при отсутствии эффективных процессов непрерывного развития. 
Это относится как к ключевым компетенциям в организации, так и 
к способностям команд и отдельных членов. Управление эффектов-
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ностью по праву должно называться «управление эффективностью и 
развитием». 

В-третьих, стратегия управления эффективностью нацелена 
на удовлетворение потребностей и ожиданий всех заинтересован­
ных сторон организации - акционеров, руководителей, сотрудни­
ков, потребителей, поставщиков и общества в целом. В частности, 
к сотрудникам следует относиться как к партнерам, интересы кото­
рых уважаются, они должны иметь право высказывать свое мнение 
по касающимся их вопросам, их рекомендации должны быть вос­
требованы, а мнения цениться. Управление эффективностью долж­
но уважать интересы отдельных работников и команд наряду с 
интересами организации, признавая при этом, что они могут не 
совпадать. 

И наконец, стратегия управления эффективностью связана с 
процессами коммуникации и вовлеченности работников. Она на­
правлена на создание климата, поддерживающего постоянный ди­
алог между менеджерами и членами их команд, что позволяет 
выявить ожидания и осуществлять обмен информацией по вопро­
сам организационной миссии, ценностей и целей. Управление эф­
фективностью вносит свой вклад в развитие организации с высо­
ким уровнем вовлеченности сотрудников посредством привлечения 
отдельных работников и команд к участию в определении своих 
целей и способов их достижения. Одной из задач стратегии управ­
ления эффективностью является предоставление способов повы­
шения уровня результативности работы организации, команд и 
отдельных членов на основе понимания и управления эффективно­
стью в рамках согласованнных запланированных целей, стандартов 
и требований к компетентности. 

Масштабность стратегии 
управления эффективностью 

Стратегия управления эффективностью фокусируется на аспектах, 
связанных с управлением организацией. Это естественный процесс 
управления, а не система или методика (Fowler, 1990). Она охваты­
вает аспекты управления в рамках условий функционирования орга-
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низации (ее внутренней и внешней среды), оказывает влияние на 
способы развития процессов управления эффективностью, их содер­
жание и способ функционирования. Важность условий функциони­
рования отражена в высказывании Джонса {Jones, 1995), который 
считает, что «нужно управлять не эффективностью, а условиями». 

Стратегия управления эффективностью затрагивает каждого 
члена организации, а не только менеджеров. Она отрицает распро­
страненное мнение о том, что только менеджеры несут ответствен­
ность за работу своих команд, и соглашается с тем, что ответствен­
ность распределяется между менеджерами и членами их команд. 
До некоторой степени менеджеры должны расценивать своих под­
чиненных как потребителей их управленческого вклада и предо­
ставляемой ими услуги. Менеджеры и их команды совместно отве­
чают за результаты и совместно вовлечены в процесс согласования 
содержания и способов действий, мониторинга эффективности и 
реализации намеченных действий. 

Процессы управления эффективностью должны составлять 
часть целостного подхода к управлению для достижения высокой 
эффективности, что должно стать целью каждого члена организа­
ции. 

Целостный подход 
к управлению эффективностью 
Понятие «целостный» («холистичный») означает всеобъемлющий, 
охватывающий каждый аспект предмета. В применении к страте­
гии управления эффективностью это означает «относящийся ко 
всей организации целиком». При таком подходе всесторонне рас­
сматриваются все составляющие эффективности, определяется 
вклад каждой из них в достижение общего результата на организа­
ционном, командном и индивидуальном уровнях, а также выраба­
тываются конкретные действия по улучшению этого результата. 
Управление эффективностью в широком смысле базируется на 
принципе, что все действия людей на рабочем месте на любом 
уровне оказывают влияние на достижение общей цели организа­
ции. Поэтому управление эффективностью тесно связано с тем, что 
люди делают (их работа), как они это делают (их поведение) и чего 
они достигают (их результаты). Сюда относятся все формальные и 
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неформальные шаги, предпринимаемые организацией для повыше­
ния корпоративной, командной и индивидуальной результативнос­
ти, постоянного развития умений и навыков и повышения уровня 
знаний и компетентности. Это определенно не является изолиро­
ванной системой под управлением кадровой службы, которая фун­
кционирует раз в году (ежегодные аттестации), а затем про нее 
забывают до следующего года. Достижение организационной эф­
фективности в большей степени зависит от комбинированного ре­
зультата совокупности связанных с эффективностью аспектов уп­
равления, чем от изолированного функционирования отдельных 
частей. При разработке и внедрении системы управления эффек­
тивностью необходимо учитывать взаимосвязь всех процессов. 

Концепция управления эффективностью 
как интегрирующая сила 
По мнению Хартли (Нагие, 1995), управление эффективностью: 

«Должно интегрироваться в способ управления деятельностью 
организации и быть связано с другими ключевыми процессами, та­
кими, как деловая стратегия, развитие сотрудников и управление 
всеобщим качеством». 

Интеграция деловой стратегии с бизнес-планами и целями 
происходит вертикально. Индивидуальные и командные цели со­
гласовываются для поддержки корпоративных целей. Этот процесс 
принимает форму замыкающихся целей, спускающихся с корпора­
тивного уровня на функциональный уровень или уровень бизнес-
единицы и далее к командам и индивидуальным работникам. Необ­
ходимо предпринять шаги для обеспечения согласованности таких 
целей. Это может происходить каскадным методом, при котором 
цели спускаются сверху вниз, а на каждом последующем уровне 
командные или индивидуальные цели корректируются с учетом 
целей более высокого порядка. Однако должен существовать и 
восходящий процесс, который дает возможность индивидуальным 
работникам и командам самим формулировать свои цели в рамках 
общей цели и ценностей организации. Цели должны не устанавли­
ваться, а согласовываться путем открытого диалога между менед­
жерами и работниками в течение всего года. Иными словами, этот 
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процесс должен рассматриваться как партнерство, позволяющее 
разделять ответственность и определять ожидания. 

Крис Боне (Chris Bones, 1996), директор подразделения чело­
веческих ресурсов компании United Distillers, объясняет свой под­
ход к интеграции следующим образом: 

«Внедрение системы аттестации в вакууме не даст желаемых 
результатов. Это будет обычной фиксацией условных действий, ко­
торые должны произойти в контексте деловой стратегии и ежегод­
ных планов. Создание нужного контекста для обсуждения является 
существенной частью успешного управления эффективностью. Мы, 
как кадровая служба, должны разрабатывать и реализовывать ряд 
стратегий по всей организации, обеспечивающих высокую эффек­
тивность наших сотрудников». 

В компании United Distillers инициативы в области управле­
ния эффективностью опираются на организационное видение и 
стратегические установки. На рис. 14.1 представлены инициативы 
и способы их взаимодействия. 

Рис. 14.1. 
Интеграция в компании United Distillers (адаптировано по Bones, 1996) 
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Горизонтальная интеграция 
Горизонтальная интеграция означает согласование стратегий уп­
равления эффективностью с другими стратегиями в области ЧР, 
направленными на максимизацию ценности кадров, вознагражде­
ние, вовлечение и развитие людей, как представлено на рис. 14.2. 
Стратегия управления эффективностью является мощной движу­
щей силой в процессе интеграции всех этих действий. 

Рис. 14.2. 
Управление эффективностью как фокусная точка 
интеграции действий в области ЧР 
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Процесс управления 
эффективностью 

Стратегия управления эффективностью должна быть сконцентри­
рована на разработке непрерывно действующего и гибкого про­
цесса, в рамках которого менеджеры и их подчиненные взаимо­
действуют по принципу партнерства. Этот процесс должен 
определять оптимальные способы совместной работы для дости­
жения требуемых результатов. Он сосредоточен на планировании 
будущей эффективности и совершенствовании, а не на ретроспек­
тивной оценке эффективности. Он создает основу для интенсив­
ного и регулярного диалога между менеджерами и индивидуаль­
ными работниками или командами по вопросу определения 
потребностей развития и эффективности. Управление эффектив­
ностью обычно распространяется на область индивидуального 
развития и эффективности, однако оно может также применяться 
и по отношению к командам. 

Оценка управления эффективностью (индивидуальная или 
круговая обратная связь) предоставляет необходимый материал для 
создания планов личного или командного развития, и для многих 
людей управление эффективностью - это прежде всего процесс 
развития. Однако оценка эффективности может предоставить дан­
ные в форме индивидуальных рейтингов, которые затем могут ис­
пользоваться как основание для принятия решений по оплате труда 
по результатам. 

Управление эффективностью - это процесс измерения резуль­
татов в виде достигнутого уровня эффективности по сравнению с 
ожиданиями, отраженными в целях. В данном смысле этот процесс 
фокусируется на целях, стандартах и критериях или показателях 
эффективности. Он рассматривает и входные ресурсы - знания, 
умения, навыки и компетентность, требуемые для достижения ожи­
даемых результатов. В процессе определения входных требований 
и оценки степени соответствия ожидаемого уровня эффективности 
реально достигнутому за счет эффективного использования уме­
ний, навыков и компетентности и выявляются потребности разви­
тия. 
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Заключение 
В заключение необходимо подчеркнуть, что стратегия управления 
эффективностью не ограничивается созданием нисходящей, опира­
ющейся на прошлое формы оценки людей. Она также не ограничи­
вается лишь сбором информации для принятия решений по оплате 
труда. Управление эффективностью - это стратегический процесс, 
потому что он ориентируется на будущее и на задачи развития. Он 
формирует условия, при которых менеджеры оказывают поддерж­
ку членам команд, а не диктуют свои требования. Влияние управ­
ления эффективностью на результаты возрастает, если рассматри­
вать этот процесс прежде всего как процесс трансформации, а не 
оценки. 



ЧУ1*<-../ Глава 15 

Стратегическое 
развитие человеческих 
ресурсов 

Стратегическое развитие человеческих ресурсов (РЧР) направлено 
на формирование обучающейся организации и создание условий 
для обучения, развития и совершенствования профессиональных 
навыков в целях повышения уровня организационной, командной и 
индивидуальной эффективности. Уолтон (Walton, 1999) дал следу­
ющее определение стратегического РЧР: 

«Стратегическое РЧР включает введение, устранение, модифи­
кацию, управление и руководство процессами и обязанностями та­
ким образом, чтобы все индивидуальные работники и члены команд 
обладали знаниями, умениями, навыками и компетентностью, тре­
буемыми для выполнения текущих и потенциальных задач, постав­
ленных организацией». 

По определению Харрисона (Harrison, 1997), «стратегическое 
РЧР - это развитие, которое исходит из четкого видения будущих 
способностей и потенциала людей и протекает в рамках общей 
стратегической модели организации». 

Для стратегического РЧР характерно широкое и долговремен­
ное представление о том, как стратегии РЧР могут поддерживать 
реализацию деловой стратегии. Стратегии РЧР вытекают из деловых 
стратегий, однако они играют свою положительную роль, способ­
ствуя достижению организацией ее целей. Для этого существенно 
важно развивать базу умений и навыков и интеллектуальный капи-
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тал, необходимый организации, а также следить за тем, чтобы теку­
щие и будущие потребности организации удовлетворялись за счет 
использования качественных человеческих ресурсов. 

| § | Цели стратегического РЧР 
Стратегическое РЧР нацелено на создание целостной и всеобъем­
лющей модели развития людей. Большая часть процесса РЧР на­
правлена на формирование среды, в которой работников поощряют 
к обучению и развитию. Деятельность РЧР включает традицион­
ные трснинговые программы, однако особое внимание уделяется 
развитию интеллектуального капитала и культивированию органи­
зационного, командного и индивидуального обучения. В центре 
внимания находится создание обучающейся организации, в рамках 
которой происходит систематическое управление знанием. Страте­
гическое РЧР также занимается планированием подходов к стиму­
лированию самостоятельного развития (самообучения) с соответ­
ствующей поддержкой и руководством со стороны организации. 

Хотя стратегическое РЧР ориентируется на нужды организа­
ции, его политика должна учитывать личные устремления и потреб­
ности. Важной задачей политики РЧР должно стать повышение ста­
туса работника как на внешнем, так и на внутриорганизационном 
рынках труда. 

РЧР и УЧР 
Политика РЧР тесно ассоциируется с тем аспектом управления 
человеческими ресурсами (УЧР), который занимается инвестиро­
ванием в людей и развитием человеческого капитала организации. 
По словам Кипа {Keep, 1989): 

«Одной из основных целей УЧР является создание условий, 
при которых будет реализован скрытый потенциал работников и 
обеспечена их приверженность делу организации. Этот потенциал, 
как правило, включает не просто способность приобретать и ис­
пользовать новые знания, умения и навыки, но также и накопленные 
нереализованные идеи о путях совершенствования деятельности 
организации». 
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Основные задачи 
стратегического РЧР 

Стратегическое РЧР, рассматриваемое в данной главе, решает сле­
дующие задачи: 

разработка стратегий индивидуального обучения; 
• совершенствование организационного обучения и создание 

обучающейся организации; 
• управление знанием; 
• формирование интеллектуального капитала; 
• улучшение качеств руководящих работников; 
• развитие «эмоциональной культуры»; 
• развитие стратегической способности. 

Стратегии индивидуального обучения 
Стратегии индивидуального обучения в организации руководству­
ются ее требованиями к человеческим ресурсам, выраженными в 
умениях, навыках и типах поведения, необходимых для достиже­
ния организационных целей. Начальной точкой должны служить 
подходы к предоставлению возможностей для обучения и разви­
тия, с учетом разницы между обучением и развитием, описанной 
Педлером и соавторами (Pedler et al, 1989), которые под обучением 
подразумевают повышение уровня знаний или развитие имеющих­
ся навыков, а под развитием - переход в другое состояние функци­
онирования. 

Эта стратегия должна отражать: 
• способы определения потребностей в обучении; 
• роль планирования личного развития и самообучения; 
• поддержку индивидуального обучения посредством руковод­

ства, консультирования, обучающих центров, наставничества, 
внеорганизационных курсов, разработанных для удовлетворе­
ния конкретных потребностей работника, внутренних и вне-
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шних тренинговых программ и курсов, разработанных для 
удовлетворения потребностей группы работников. 

Стратегии организационного обучения 
Организации можно назвать постоянно обучающимися системами 
{Harrison, 1997), а организационное обучение описывается Марси-
ком {Marsick, 1994) как процесс: 

«...Скоординированных системных изменений со встроенными 
механизмами для индивидуального и группового доступа, формиро­
вания и использования организационной памяти, структуры и куль­
туры для развития долговременной организационной способности». 
Стратегия организационного обучения нацелена на развитие 

ресурсной способности компании. Это созвучно одному из базовых 
принципов управления человеческими ресурсами, а именно необхо­
димости инвестирования в людей для развития человеческого капи­
тала, требуемого для организации, и увеличения объема знаний, 
умений и навыков. Как утверждают Эренберг и Смит {Ehrenberg and 
Smith, 1994), согласно теории человеческого капитала: «Знания, уме­
ния и навыки, полученные работником в результате образования и 
тренинга, включая приобретение профессиональных навыков на ос­
нове личного опыта, формируют определенный объем производ­
ственного капитала». 

Харрисон {Harrison, 1997) выделил пять принципов организа­
ционного обучения: 
1. Передача работникам четкого и целостного видения организа­

ции для повышения осознания необходимости в стратегичес­
ком мышлении на всех уровнях. 

2. Необходимость разработки стратегии в рамках организацион­
ного видения, которое помимо убедительности отличается 
емкостью и недвусмысленностью. Это будет способствовать 
расширению диапазона стратегических возможностей и раз­
витию мышления, а также задаст нужное направление процес­
су генерации знаний. 

3. В рамках видения и целей основными движущими факторами 
организационного обучения становятся процессы регулярного 
диалога, коммуникации и обсуждения. 
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4. Важность стимулирования людей к пересмотру принимаемых 
на веру предположений. 

5. Важность развития стимулирующего обучения и инновацион­
ного климата. 

Одиночная и двойная «петли обучения» 
Аргирис (Argyris, 1992) считает, что организационное обучение 
происходит при двух условиях: во-первых, когда организация реа­
лизует свои намерения и, во-вторых, когда выявляется несоответ­
ствие между намерениями и результатами, которое затем исправля­
ется. Однако организации не совершают обучающих действий; к 
обучению люди приходят на индивидуальном уровне через свое 
поведение, хотя организация может создать условия, облегчающие 
такое обучение. 

Он разделяет такие понятия, как одиночная и двойная «петли 
обучения». Организации с одиночной «петлей обучения» определя­
ют для себя «ведущие переменные», т.е. то, чего они ожидают дос­
тичь в плане целей и стандартов. Затем они производят контроль и 
оценку достижений и при необходимости предпринимают корректи­
рующие действия, завершая, таким образом, «петлю». Двойная «пет­
ля обучения» возможна при условии, что процесс контроля иниции­
рует действие по пересмотру «ведущих переменных», в связи с 
необходимостью соответствия новой ситуации, возникшей во внеш­
нем окружении. Организация получает для себя новые ориентиры в 
свете изменившихся обстоятельств и, следовательно, способна при­
нять решение о методах достижения новых целей. 

Развитие обучающейся организации 
Процесс организационного обучения является основой концепции 
обучающейся организации. Вик и Леон {Wick and Leon, 1995) при­
шли к выводу, что «обучающаяся организация постоянно совершен­
ствуется благодаря быстрому созданию и развитию способностей, 
требуемых для будущего успеха». По определению Сенге (Senge, 
1990), обучающаяся организация - это «организация, которая посто­
янно растет для создания своего будущего». Педлер и соавторы 
(Pedler et al, 1989) предлагают другое определение: «Организация, 
которая способствует обучению всех своих членов и постоянно 
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трансформирует себя». По словам Бургойна (Burgoyne, 1994), обуча­
ющиеся организации должны уметь адаптироваться к изменяющим­
ся условиям и развивать своих людей соответственно. 

Гарвин (Garvin, 1993) описывает обучающуюся организацию 
как «обладающую умением создавать, приобретать и передавать 
знание, а также изменять свое поведение для того, чтобы учесть 
новое знание и идеи». Автор предполагает, что обучающейся орга­
низации хорошо удается выполнение следующих пяти процессов: 
1. Систематический процесс решения проблем, который почти 

полностью базируется на философии и методах движения за 
повышение качества. Его основополагающие идеи включают: 
- научное обоснование, заменяющее догадку в диагностике 
проблем; Деминг (Deming, 1986) называет это циклом «плани­
руй, выполняй, проверяй, действуй», а другие авторы ссыла­
ются на эту идею как на методику «генерирования гипотезы, 
или тестирования гипотезы»; 
- предпочтение фактических данных предположениям как ос­
нова для принятия решений, то, что практики системы каче­
ства называют «управление, основанное на фактах»; 
- использование простых статистических инструментов, та­
ких, например, как гистограмма, карта Парето и причинно-
следственная диаграмма для структурирования данных и фор­
мулирования выводов. 

2. Экспериментальная деятельность включает систематические 
исследования и проверку новых знаний. Программы непре­
рывного совершенствования («кайзен») являются важной ха­
рактеристикой обучающейся организации. 

3. Обучение на базе прошлого опыта - обучающаяся организа­
ция пересматривает свой успех и неудачи, систематически их 
оценивает и фиксирует полученные уроки доступным для со­
трудников способом. Этот процесс был назван «принципом 
Сантаяны», потому что философу Джорджу Сантаяну принад­
лежит следующая фраза: «Те, кто не помнит прошлого, обре­
чены его повторить». 

4. Обучение за счет других - выход за рамки своего непосредствен­
ного окружения с целью приобретения новой перспективы не­
редко сопровождается выдающимися откровениями. Этот про-
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цесс иногда в шутку называют SIS - «бессовестная кража идей». 
Более формальное название этого процесса - «бенчмаркинг» -
описывает организованный процесс выявления компаний с «наи­
лучшей практикой» и последующего анализа возможности и це­
лесообразности копирования их действий с некоторыми модифи­
кациями для применения внутри своей компании. 

5. Быстрое и эффективное распространение знания по всей 
организации посредством поддержки людей с новым эксперт­
ным знанием или путем обучающих и тренинговых программ, 
если они открыто связаны с реализацией. 
Один из подходов, пропагандируемый Сенге (Senge, 1990), со­

стоит в фокусировании на коллективном решении проблем внутри 
организации. Это достигается благодаря использованию команд­
ного обучения и метода «гибких систем», при котором рассматри­
ваются все возможные причины возникновения проблем, для того 
чтобы провести более четкую границу между теми, которые можно 
решить, и теми, которые нельзя решить в принципе. 

Стратегия обучающейся организации базируется на принципе, 
что обучение является непрерывным процессом, а не набором дис­
кретных тренинговых мероприятий (Sloman, 1999). Она включает 
стратегии индивидуального и организационного обучения, а также 
стратегию управления знанием. 

Стратегия управления знанием 
Знание является результатом обучения, при этом, если разработан­
ная стратегия управления знанием реализуется систематически, 
организационное обучение будет наращивать свой потенциал. 

Управление знанием основано на отношении к знанию как к 
ключевому ресурсу. Оно включает трансформацию ресурсной базы 
знания путем выявления релевантной информации и затем обмен 
ею с целью стимулирования обучения. Целью этого процесса явля­
ется генерация потока знания и последующее ускорение его движе­
ния от организации в направлении индивидуальных объектов обу­
чения. 

Стратегии управления знанием стимулируют процесс обмена 
знаниями посредством взаимодействия людей и предоставления им 
доступа к обучающей информации из других источников. 
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Знание содержится в презентациях, отчетах, базах данных, 
библиотеках, документах о политике организации и руководствах к 
действию. Оно может перемещаться по организации традиционны­
ми методами, такими, как собрания, рабочие группы, курсы, мас­
тер-классы, публикации, видео- и аудиосредства. Дополнительным 
и очень эффективным средством передачи знания является система 
интранет. Важной задачей при этом является раскрепощение скры­
того знания. Этого можно достичь в ходе проведения интервью и 
организации системы, позволяющей проговаривать скрытое знание 
и затем обмениваться им внутри организации. 

Развитие интеллектуального капитала 
Интеллектуальный капитал состоит из неосязаемых активов органи­
зации. Они могут относиться к потребителям (бренды, лояльность), 
к организации (корпоративная экспертиза, накопленное знание, ком­
мерческие секреты, системы и методики) и к индивидуальным ра­
ботникам (ноу-хау, способности, особые умения и навыки). Послед­
нее составляет человеческий капитал организации, где собственно и 
концентрируются кадровые стратегии развития интеллектуального 
капитала. 

Составленный Майо (Мауо, 1998) так называемый балансо­
вый отчет о человеческом капитале представлен ниже в табл. 15.1. 

Таблица 15.1 
Балансовый отчет о человеческом капитале 

Примеры активов 
• Непрерывное обучение 
• Современная экспертиза 
• Преемственность команд 
• Общее доступное знание 
• Обсуждение сделанных ошибок 

и обучение на ошибках 
• Широкое сотрудничество 
• Низкий уровень потери талантов 
• Развивающаяся карьера 
• Открытость, ориентирован­

ность на потребителя 
• Гибкая организация 

Примеры пассивов 
• Эпизодические тренинги 
• Устаревший опыт 
• Постоянная нестабильность 
• Локализованное знание 
• Культура обвинения других в 

ошибках 
• Изолированность 
• Высокая текучесть кадров 
• Развитие по типу «накопителя» 
• Озабоченность внутренними 

проблемами 
• Жесткая иерархия 
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Очевидно, что стратегия развития интеллектуального капи­
тала концентрируется на максимизации активов и минимизации 
пассивов. Стратегия должна базироваться на информации об име­
ющихся способностях и оценке будущих потребностей. Затем оп­
ределяются возможности развития способностей для удовлетво­
рения будущих потребностей организации и разрабатывается 
стратегия обучения. 

Стратегии развития руководящих кадров 
Стратегические цели 
Стратегии развития руководящих кадров в своих подходах к повы­
шению эффективности организации ориентируются на долгосроч­
ную перспективу: 
• снабжают менеджеров информацией о том, чего от них ожида­

ют; предоставляют возможность сверить цели, согласно кото­
рым будет оцениваться эффективность работы менеджеров, и 
определить области несоответствия, в которых необходимо 
повысить уровень компетентности; 
позволяют выявить менеджеров, обладающих определенным 
потенциалом, стимулируют их к составлению и выполнению 
планов личного развития и создают условия для обеспечения 
требуемого развития, обучения и опыта, с тем чтобы подгото­
вить менеджеров к выполнению более сложных задач индиви­
дуального и организационного характера; 

• формируют условия для сохранения преемственности руково­
дителей и создания системы, регулирующей и контролирую­
щей этот процесс. 

Развитие руководящих кадров как процесс, 
ориентированный на потребности бизнеса 
Крайне важно помнить о том, что процесс развития руководящих 
кадров должен быть ориентирован на потребности организации, 
несмотря на то что в центре внимания этого процесса находится 
развитие индивидуальной эффективности и потенциала. Именно 
организация должна решать, какие руководители ей нужны для до­
стижения стратегических целей и как можно их привлечь и разви-
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вать наиболее эффективным способом. Даже акцентируя значение 
и целесообразность самостоятельного развития, что само по себе 
правильно, организация должна определять направление этого са­
моразвития в плане приобретения определенных знаний, умений, 
навыков и типов поведения, пусть в более широком смысле, но 
достаточно четко. 

Значение развития руководящих кадров 
Способность организации реализовывать свои деловые стратегии 
согласно ключевым факторам организационного успеха (инновация, 
качество, лидерство в издержках и т.д.) в большой степени зависит 
от степени развития способности руководителей организации удов­
летворять конкретные потребности бизнеса и соответствовать опре­
деленным условиям. Фонда {Fonda, 1989) описывает требуемые уп­
равленческие способности, подчеркивая их масштабность: 
• формулирование амбициозных целей; 
• разработка товарно-рыночных стратегий, которые поддержи­

вают устойчивую конкурентоспособность организации; 
• создание функциональных стратегий, которые поддерживают 

стратегические амбиции и товарно-рыночные стратегии; 
• разработка и эффективное использование систем управления 

организацией; 
• формирование организационной культуры будущей организа­

ции; 
• структуризация и реструктуризация частей и всей организа­

ции в целом, согласно возникающим приоритетам; 
повышение прибыли за счет постоянного улучшения показате­
лей продаж существующих продуктов и обслуживания потре­
бителей. 

Процесс развития руководящих кадров 
По мнению Харрисона {Harrison, 1997), три основных вида дея­
тельности по развитию руководящих кадров, которые необходимо 
учитывать при формулировании стратегии, таковы: 
• анализ существующих и будущих потребностей в обучении 

руководящих сотрудников; 
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• оценка уже имеющихся и потенциальных умений, навыков и 
уровня эффективности работы руководителей согласно выяв­
ленным потребностям; 

• разработка политики, стратегий и планов для удовлетворения 
этих потребностей. 

Стратегии развития 
«эмоциональной культуры» 
Стратегии развития лидерских качеств, как утверждает Големан 
(Goleman, 1999), должны учитывать понятие «эмоциональной куль­
туры». Автор дает определение этому понятию: «Способность 
осознавать свои собственные чувства и чувства других людей, 
мотивировать себя и других, управлять эмоциями в себе и в отно­
шениях с окружающими». Наличие высокой степени «эмоциональ­
ной культуры» автор считает необходимым качеством успешного 
лидера. 

Големан выделил четыре составляющие «эмоциональной 
культуры»: 
1. Саморегуляция - способность контролировать или переориен­

тировать деструктивные импульсы и настроения и регулиро­
вать собственное поведение в сочетании со стремлением энер­
гично и настойчиво достигать намеченных целей. Этот аспект 
связан с шестью факторами компетентности: самоконтроль, 
честность, инициатива, адаптивность (принятие неопределен­
ности), открытость относительно изменений и высокая сте­
пень ориентированности на результат. 

2. Самоосознание - способность осознавать и понимать свои 
настроения, эмоции и мотивы наряду с влиянием, которое они 
оказывают на окружающих. Этот аспект связан с тремя типа­
ми компетентности: уверенность в себе, реалистичная само­
оценка и эмоциональное самоосознание. 

3. Социальная ориентация - способность понимать эмоциональ­
ный настрой других людей и умение строить отношения с 
людьми с учетом их эмоциональной реакции. Этот аспект 
связан с шестью факторами компетентности: симпатия, уме­
ние растить и удерживать таланты, организационное осозна-
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ние, осознание культурных различий, принятие разнообразия 
и обслуживание клиентов и покупателей. 

4. Социальные умения и навыки - мастерство в управлении отно­
шениями и создании сетей для получения результатов от дру­
гих людей, умение достигать личные цели и способность на­
ходить общий язык и строить отношения с окружающими. 
Этот аспект связан с пятью факторами компетентности: ли­
дерство, эффективность в руководстве изменениями, управле­
ние конфликтами, влияние/коммуникации и экспертиза в со­
здании и руководстве командами. 
Големан (Goleman, 1999) предложил следующие шаги, требу­

емые для развития «эмоциональной культуры»: 
• оценка должностных требований в плане эмоциональных уме­

ний и навыков; 
• оценка индивидуальных работников для определения уровня 

их «эмоциональной культуры»; важным источником информа­
ции здесь может являться круговая обратная связь; 

• измерение готовности к переменам, подготовка людей к повы­
шению своего уровня «эмоциональной культуры»; 

• мотивирование людей к осознанию того, что опыт обучения 
будет им полезен; 

• превращение изменений в самоуправляемый процесс, стиму­
лирование работников к составлению планов обучения, соот­
ветствующих их интересам, ресурсам и целям; 

• фокус на понятных, выполнимых целях, сосредоточение вни­
мания на ближайших доступных шагах, помня о том, что 
культивирование нового навыка является поступательным 
процессом, при котором время от времени будут проявляться 
старые привычки; 

• предотвращение рецидивов, демонстрация людям, как они 
могут извлечь уроки из неизбежных ошибок; 

• обеспечение обратной связи; 
• стимулирование закрепления навыка на практике, с учетом 

того, что «эмоциональную культуру» нельзя сформировать 
быстро; 
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• представление моделей образцов поведения; 
• стимулирование и поддержание климата, вознаграждающего 

за самосовершенствование; 
• разработка правильных критериев оценки результатов и ее 

проведение согласно этим критериям. 

Развитие стратегической способности 
Стратегическая способность заключается в способности выбирать 
наиболее подходящую стратегию и курс действий, необходимых 
для ее реализации, включая требования в области ресурсов. По 
предложению Харрисона (Harrison, 1997), стратегия РЧР для раз­
вития стратегической способности включает планирование обуча­
ющих действий, которые позволят улучшить: 
• понимание быстроменяющейся внешней среды; 
• способность формировать стратегическое видение; 
• понимание процессов и инструментов стратегического приня­

тия решений; 
• понимание способов создания стратегии; 
• процесс отбора и оценки работников, ответственных за приня­

тие стратегических решений; 
• связь между стратегией и ее реализацией на практике; 
• качество стратегического мышления и обучения; 
• управление и развитие базы знаний организации. 



Стратегия 
вознаграждения 

Стратегия вознаграждения определяет конкретные направления 
создания и развития организационных программ, обеспечивающих 
вознаграждение тех типов поведения и уровня эффективности, 
которые способствуют достижению организационных целей. 

Гомеш-Мейа и Балкин {Gomez-Mejia and Balkin, 1992) дали 
следующее определение стратегии вознаграждения: 

«Сознательное использование системы оплаты труда в каче­
стве действенного механизма интеграции, посредством которого 
усилия различных единиц организации и индивидуальных работни­
ков направляются на достижение стратегических целей». 

Стратегия вознаграждения должна основываться на принципе, 
что именно люди создают ценность в организации. Это означает, 
что процессы вознаграждения должны чутко реагировать не только 
на потребности организации, но и на потребности ее членов. Такая 
стратегия основывается на организационных требованиях к эффек­
тивности в краткосрочной и долгосрочной перспективе, нашедших 
свое отражение в корпоративной стратегии. Стратегия вознаграж­
дения может способствовать поддержанию изменений, закрепляя и 
придавая значимость направлению развития организации. 
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Ц Как стратегия вознаграждения 
участвует в достижении 
корпоративных целей 

Стратегия вознаграждения может вносить значительный вклад в 
достижение корпоративных целей при условии, что она: 
• способствует интеграции различных направлений политики и 

процессов вознаграждения с ключевыми стратегиями роста и 
повышения эффективности; 

• созвучна организационным ценностям, особенно тем, которые 
ориентированы на инновацию, командную работу, гибкость, 
обслуживание потребителей и качество; 

• подходит организационной культуре и доминирующему в 
организации стилю руководства либо в уже существующем 
виде, либо планирует достичь этого соответствия; 

• стимулирует и поддерживает желаемое поведение на всех 
уровнях, указывая работникам, какие типы поведения будут 
вознаграждаться, как этот будет происходить и как будут удов­
летворяться ожидания работников; 

• служит конкурентной планкой для привлечения и удержания 
работников с требуемым уровнем умений и навыков; 
позволяет организации оптимизировать соотношение цены и 
качества на основе существующей практики вознаграждения. 

Характеристики стратегии 
вознаграждения 

По словам Марлиса (Murlis, 1996), «стратегия вознаграждения ха­
рактеризуется разнообразием и обусловлена историческим про­
шлым организации и реалиями сегодняшнего дня». Стратегия воз­
награждения главным образом сосредоточена на определении 
направления, в соответствии с которым организация должна обес­
печивать адекватное сочетание элементов материального и немате-
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риального стимулирования для поддержания деловой стратегии. 
Действие этой стратегии учитывает следующие области: 
• требования деловой стратегии, включая ограничение затрат; 
• стимулирование эффективности организации посредством 

влияния на приоритетные типы индивидуального и организа­
ционного поведения; 

• помощь в проведении изменения культуры; 
действия организации по обеспечению процесса приобрете­
ния и удержания высококлассных работников; 

• согласование индивидуальных и организационных компетен­
ций; 

• подкрепление организационных изменений, например, введе­
ние плоской структуры после проведенного сокращения 
иерархических уровней; 

• разработка конкурентной системы оплаты труда; 
действия организации, нацеленные на то, чтобы политика воз­
награждения использовалась для передачи сообщения об ожи­
даниях и ценностях организации; 

• достижение нужного баланса между вознаграждением эффек­
тивной работы на индивидуальном, командном и организаци­
онном уровнях; 

• развитие общей системы вознаграждения, которая включает 
оптимальное сочетание материального и нематериального 
стимулирования и дополнительных выплат и льгот для работ­
ников; 
достижение гибкости, необходимой для управления процесса­
ми вознаграждения в рамках динамичной организации, функ­
ционирующей в конкурентной и нестабильной среде; 
согласование процессов вознаграждения с индивидуальными 
потребностями и ожиданиями работников. 
Стратегия вознаграждения должна поддерживаться реалис­

тичным планом действий и включать оценку риска и планов аль­
тернативных действий в кризисных ситуациях. Необходимо также 
обеспечить оценку результатов выполнения стратегии вознаграж­
дения согласно целям и бюджетам затрат. 
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Разработка стратегии 
вознаграждения 

Целью разработки стратегии вознаграждения является создание 
стратегии, способствующей тому, чтобы политика и процессы воз­
награждения соответствовали организационным и кадровым целям, 
двигались в одном направлении и работали на практике. Основные 
вопросы, на которые нужно получить ответы, приведены ниже: 
• В каком направлении движется организация? 
• Как программы вознаграждения помогают организации дос­

тичь намеченных целей и удержать успех? 
• Какое поведение нам необходимо? 

Как процессы вознаграждения развивают и выражают призна­
ние за желаемое поведение? 
Основой такой стратегии являются деловые и кадровые страте­

гии, культура, климат и управленческая практика в организации, тип 
работников и системы вознаграждения в прошлом и настоящем. 

Два основных фактора влияют на разработку стратегии воз­
награждения - ситуационные требования и достижение стратеги­
ческой интеграции. 

Ситуационные требования 
Согласно ситуационной теории, эффективность политики и прак­
тики напрямую связана с тем, насколько они соответствуют уни­
кальным особенностям организации, включая ее культуру, стиль и 
способ руководства и условия внешней среды. Ситуационная тео­
рия утверждает, что: 
• разные организационные стратегии и культуры требуют раз­

ных стратегий вознаграждения и стратегий в области ЧР; 
• полезность таких дифференцированных стратегий, политики 

и практики меняется в зависимости от условий; 
• деловые стратегии могут определять стратегию вознагражде­

ния и стратегию в области ЧР, однако в условиях конкретной 
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организации, по словам Гомеш-Мейа и Балкина (Gomez-Mejia 
and Balkin, 1992), будет наблюдаться «взаимное влияние, так 
как менеджеры и их подчиненные будут способствовать появ­
лению спонтанно возникающих {ad hoc) стратегий на различ­
ных организационных уровнях». 
Авторы также утверждают, что «понятие "универсальных 

принципов" в управлении персоналом несостоятельно, а его ис­
пользование, кроме юридически обусловленных случаев, будет 
неизбежно приводить к неэффективным результатам». 

Интеграция деловой стратегии 
со стратегией вознаграждения 
Лоулер (Lawler, 1995) считает: 

«Деловая стратегия, в частности, служит важным ориентиром в 
процессе проектирования организационных систем, потому что она 
конкретизирует то, к чему стремится компания, какое поведение она 
выбирает и какие способы и уровни эффективности она должна де­
монстрировать для того, чтобы быть эффективной. Стратегия оказы­
вает значительное влияние на поведение людей и стиль руководства, 
что, в свою очередь, определяет конфигурацию систем вознагражде­
ния. Эти системы вознаграждения затем помогают стимулировать 
развитие эффективности посредством воздействия на индивидуаль­
ное и организационное поведение». 

Необходимость связи между деловой стратегией и стратегией 
вознаграждения в целях достижения стратегической интеграции 
или соответствия может показаться вполне очевидной. Считается, 
что стратегия вознаграждения должна руководствоваться потреб­
ностями организации. Однако признание этого требования и его 
осуществление на практике - не одно и то же. Как утверждают 
Коркертон и Биван {Corkerton and Bevan, 1998): 

«Из всех "универсальных рецептов", которые специалисты в 
области ЧР стремятся найти, рецепт, связывающий стратегию воз­
награждения с деловой стратегией, кажется наиболее многообещаю­
щим. Однако во многом он и самый неопределенный. При согласо­
вании стратегии вознаграждения и деловой стратегии элементы 
системы оплаты труда будут ориентированы на работников, которые 
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создают больше дополнительной ценности. Это позволяет вознаг­
раждению оказывать воздействие на поведение и эффективность 
работников посредством передачи ясного указания на то, какие ре­
зультаты или навыки влекут повышение уровня признания и увели­
чение оплаты труда. Если воздействие сосредоточено на аспектах 
эффективности работников, которые напрямую и однозначно ведут 
к росту организационной эффективности, тогда все (за исключением 
низкоэффективных работников) должны выиграть». 
Проблема с идеей интеграции заключается в невозможности 

точно определить, что означает это понятие. Означает ли это нали­
чие четко сформулированной и конкретной деловой стратегии, из 
которой вытекает в равной степени четко сформулированная и кон­
кретная стратегия вознаграждения? Или, проще и возможно более 
реалистично, является ли интеграция не более чем «связыванием» 
общих заявлений или толкований стратегических намерений орга­
низации с такими же общими заявлениями или толкованиями под­
держивающей стратегии вознаграждения? 

Последний вариант, вероятно, более созвучен реалиям процес­
са формулирования стратегии. Однако деловые стратегии, сформу­
лированные в общем виде, могут генерировать такие же общие 
стратегии вознаграждения в этих областях. Стратегия вознагражде­
ния может оказаться не чем иным, как декларацией о намерениях, 
выраженных в достаточно общих терминах. 

При этом стратегические намерения могут активироваться 
посредством стратегических планов, которые конкретизируют про­
граммы и действия и призваны обеспечить более детальное руко­
водство в ходе выполнения этих планов. Бизнес-планы и програм­
мы могут включать следующие инициативы: 
• реструктуризация; 
• реинжиниринг бизнес-процессов; 
• развитие продукта/рынка; 

развитие технологий; 
• рационализация или диверсификация; 
• использование подходов на основе ценности. 

Каждая из этих инициатив имеет свое значение для стратегий 
вознаграждения и планов, особенно если к стратегическому пла-
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нированию применяется подход «ресурсной базы», рассматриваю­
щий компанию как совокупность способностей, которые должны 
сочетаться с рынками, где работает организация. 

Ниже приведены несколько примеров того, как различные 
аспекты деловой стратегии, программ и планов могут влиять на 
стратегии и политику вознаграждения: 
• глобализация - необходимость привлечения и удержания «гло­

бальных менеджеров» высшего класса; 
• реструктуризация - необходимость разработки структуры оп­

латы труда, соответствующей и поддерживающей организа­
цию с меньшим числом иерархических уровней, а также необ­
ходимость внедрения методов оплаты, которые поддерживают 
и вознаграждают эффективную командную работу; 

• изменение культуры - использование процессов вознагражде­
ния для влияния и закрепления желаемых изменений в куль­
туре, ценностях и стиле руководства; 

• гибкость - разработка гибкой политики и практики вознаграж­
дения, которые соответствуют гибкой организации (например, 
вознаграждение стержневого и периферийного персонала); 

• поведение - разработка процессов вознаграждения, которые 
стимулируют и поддерживают желаемое поведение в целях 
максимизации «эффективности, создающей дополнительную 
ценность»; 

• развитие товаров/рынков и технологии - потребность в поли­
тике и практике вознаграждения, которые обеспечат людей 
умениями, навыками и компетенциями, необходимыми для 
удовлетворения требованиям организации в области ЧР; 

• управление затратами - разработка приемлемых компенсаци­
онных пакетов на основе соотношения цены и качества. 
При разработке стратегий и планов вознаграждения в каждой 

из этих областей необходимо ответить на следующие три вопроса: 
1. Каким образом эти стратегии и планы будут соответствовать 

деловой стратегии и поддерживать достижение организацион­
ных целей? 

2. Каким образом можно максимизировать эффект стратегий 
вознаграждения путем интеграции процессов вознаграждения 
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с другими процессами в области ЧР, с тем чтобы добиться их 
взаимной поддержки? 

3. Как мы можем быть уверены в том, что стратегия вознаграж­
дения повысит стратегическую способность организации? 

Разновидности стратегии 
вознаграждения 

Стратегии вознаграждения занимаются вопросами, касающимися 
структур систем оплаты труда, использования оценки качества ра­
бот, соответствия рыночным тарифам, оплаты индивидуальной 
эффективности, и вопросами пенсионного обеспечения и дополни­
тельных выплат, включая использование гибкой системы льгот. На 
практике стратегии вознаграждения принимают разнообразные 
формы и масштабы. Ниже приведено несколько примеров. 

Glaxo Wellcome 
В 1995 г. компания Glaxo Wellcome разработала новую стратегию 
вознаграждения, обладающую следующими ключевыми характери­
стиками: 
• конкурентные рыночные тарифы для привлечения, развития, 

мотивации и удержания качественного персонала; 
• дифференцированный уровень оплаты в зависимости от вкла­

да индивидуальных работников, команд и соответствующей 
функциональной или хозяйственной единицы в общий успех 
организации; 
ориентация на увеличение потенциального вклада всех работ­
ников (акцент на непрерывном развитии); 
предпочтения работников в определении составных частей их 
собственного компенсационного пакета с учетом эффективно­
сти затрат. 
Стратегические процессы вознаграждения в компании Glaxo 

Wellcome представлены на рис. 16.1. 
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Рис. 16.1. 
Стратегия вознаграждения в компании Glaxo Wellcome 

Стратегия вознаграждения 
в компании British Airways 
Стратегия вознаграждения в компании British Airways вытекает из 
анализа требований организации и потребностей людей и сформи­
рованной стратегии управления людьми. Целью является достиже-
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ние интеграции для привлечения людей к удовлетворению потреб­
ностей организации. В компании подчеркивается, что стратегия 
вознаграждения основывается прежде всего на внутренней мотива­
ции и нематериальном вознаграждении, а не только на заработной 
плате. Не существует универсальных рецептов и проложенного 
пути, который неизбежно приведет организацию к желаемому ус­
пеху. Стратегия во многом - это проявление приверженности. Ее 
формулирование - живой эволюционирующий процесс. Процесс 
стратегического планирования проиллюстрирован на рис. 16.2. 
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Рис. 16.2. 
Путь к стратегии вознаграждения: British Airways 
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Компания ВОС Gases 
Как описывают Коркертон и Биван {Corkerton and Bevan, 1998), 
деловая стратегия была нацелена на увеличение прибыльности. 
В рамках стратегии вознаграждения был разработан новый план сти­
мулирования работников на основе достижения намеченных показа­
телей как на индивидуальном, так и на организационном уровнях. 

Компания Customs and Excise 
Целью стратегии оплаты труда является поддержка потребностей 
функциональной или хозяйственной единицы бизнеса, повышение 
уверенности персонала, поддержание прямой связи между эффек­
тивностью и вознаграждением, согласованность с другими аспек­
тами кадровой политики (например, управлением эффективностью 
и политикой равных возможностей), доступность и соответствие 
требованиям оплаты труда в некоммерческом секторе, установлен­
ным правительством. 

Компания First Direct 
Разработка стратегии вознаграждения была сориентирована на соот­
ветствие общим целям организации и вовлечение всех членов орга­
низации в разработку отдельных составляющих этой стратегии. 
Кроме этого, было крайне важно, чтобы стратегия рассматривалась 
не как инициатива персонала, а как собственность всей организации. 

Компания Guys' and St Thomas' Hospital Trust 
Задачей стратегии было интегрирование вознаграждения с ключевы­
ми стратегиями роста и повышения уровня эффективности для под­
крепления организационных ценностей, указать, какое поведение 
будет поощряться, и обеспечить конкурентный уровень оплаты для 
привлечения и удержания необходимого уровня умений и навыков. 

Компания Halifax pic 
• Смещение акцента с оценки работы и требований к ней на 

признание важности личности работников и вклада, который 
они вносят в организацию. 
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• Отражение способа изменения организации посредством сти­
мулирования работников к более полному и гибкому удовлет­
ворению нужд потребителей. 
Повышение заработной платы за высокую эффективность 
труда. 

Компания IBM 
Стратегия сфокусирована на оплате трудового вклада, т.е. «что вы 
делаете, важно». Решения об оплате в основном принимаются ли­
нейными менеджерами. 

Компания Rover Group 
Стратегия оплаты труда учитывает потребности бизнеса, мнения и 
устремления партнеров, результаты коллективных переговоров. 
Эта стратегия пытается найти баланс между следующими элемен­
тами: индивидуализмом и командным подходом, рабочими группа­
ми и общеорганизационной эффективностью, контролем текущих 
процессов и инновациями, достижением целей и оправданным 
риском, индивидуальным вкладом и конкурентоспособностью оп­
латы труда. 

Компания Royal and Sun Alliances 
Задачей стратегии являлось стимулирование приобретения и при­
менения умений, навыков и компетенций и предоставление работ­
никам возможности вносить свой вклад в успешное функциониро­
вание организации, формируя чувство причастности к общему 
успеху. 



Глава 17 

Стратегия 
трудовых отношений 

В сферу трудовых отношений входят все направления управле­
ния человеческими ресурсами (УЧР), которые включают общие 
отношения с работниками посредством коллективных соглашений 
в тех организациях, где признаются профсоюзы, и/или посред­
ством традиционно применяемой политики повышения уровня 
вовлеченности сотрудников и совершенствования процессов ком­
муникации. 

Стратегии трудовых отношений определяют намерения 
организации в отношении того, что необходимо сделать, и того, что 
необходимо изменить в способах управления отношениями между 
организацией, сотрудниками и их профсоюзами. Как и все осталь­
ные аспекты стратегии в области ЧР, стратегии трудовых отноше­
ний вытекают из деловой стратегии, стремясь при этом поддержи­
вать ее. Например, если деловая стратегия концентрируется на 
достижении конкурентного преимущества посредством инновации 
и качественного обслуживания потребителей, стратегия трудовых 
отношений будет акцентировать внимание на процессе вовлеченно­
сти и участия работников, включая выполнение программ непре­
рывного совершенствования и управления всеобщим качеством. 
Однако если стратегия достижения конкурентного преимущества, 
или даже просто выживания, заключается в сокращении затрат, 
стратегия трудовых отношений может концентрироваться на том, 
как этого достичь путем усиления сотрудничества с профсоюзами 
и работниками и уменьшения эффекта негативного воздействия на 
работников и организацию. 
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Необходимо отличать стратегию трудовых отношений от поли­
тики трудовых отношений. Стратегии динамичны, они определяют 
направление движения и отвечают на вопрос: «Как мы собираемся 
добраться отсюда туда?» Политика трудовых отношений скорее от­
носится к тому, что происходит здесь и сейчас. Она объясняет «то, 
как сейчас обстоят дела в организации», с точки зрения выстраива­
ния отношений с профсоюзами и работниками. Конечно, трудовые 
отношения возникнут и будут развиваться, однако это не всегда 
является результатом стратегического выбора. Только когда прини­
мается сознательное решение изменить политику, должна форму­
лироваться стратегия реализации изменений. Таким образом, если 
политика направлена на повышение уровня приверженности, страте­
гия должна рассматривать способы достижения этой цели через 
вовлеченность сотрудников и их участие в прибылях и управлении. 

Основные задачи стратегии 
трудовых отношений 

Стратегия трудовых отношений нацелена на выполнение сле­
дующих задач: 
• построение стабильных отношений сотрудничества с работ­

никами, позволяющих минимизировать конфликты; 
• достижение приверженности посредством вовлеченности ра­

ботников в процессы коммуникации; 
• усиление общей заинтересованности в достижении организа­

ционных целей через развитие организационной культуры, ба­
зирующейся на общих ценностях руководства и сотрудников. 

Стратегические направления 
Намерения, выраженные в стратегиях трудовых отношений, влия­
ют на выбор организацией направления развития из предложенных 
ниже возможных вариантов: 

изменение форм признания профсоюзов, включая признание 
или непризнание единого профсоюза; 
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• изменение форм и содержания процедурных соглашений; 
новые методы переговоров, включая децентрализацию или 
переговоры за единым столом; 

• повышение степени приверженности посредством вовлечен­
ности или участия сотрудников, предоставление работникам 
права голоса; 
намеренное отстранение представителей профсоюза для пря­
мого общения с сотрудниками; 

• повышение степени управленческого контроля в таких облас­
тях, как гибкость; 

• общее улучшение внутриорганизационного климата в целях 
создания более гармоничных отношений, основанных на со­
трудничестве; 

• развитие «партнерских отношений» с профсоюзами (как будет 
описано в конце данной главы), признание, что работники 
тоже являются заинтересованными сторонами, что совместная 
работа отвечает интересам обеих сторон (это можно охаракте­
ризовать как унитаристскую стратегию, нацеленную на повы­
шение уровня взаимной приверженности). 
Отделение развития трудовых отношений (Industrial Relations 

Services, 1994) определило четыре типа трудовых отношений: 
1. Противоборствующие — организация решает, что ей необхо­

димо сделать, а сотрудники вынуждены подчиняться. Работ­
ники демонстрируют власть путем отказа от кооперации. 

2. Традиционные - хорошие повседневные рабочие отношения, 
однако руководство предлагает, а работники реагируют через 
своих выборных представителей. 

3. Партнерские - организация вовлекает работников в подготов­
ку и реализацию организационной политики, однако оставля­
ет за собой право управлять. 

4. Разделение власти - работники вовлечены в процесс приня­
тия решений как на тактическом, так и на стратегическом 
уровне. 
Противоборствующий тип стал менее распространенным, чем 

в 60-х и 70-х годах. Традиционный подход все еще является наибо-
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лее типичным, однако все большую популярность приобретает 
партнерский тип отношений. Разделение власти наблюдается дос­
таточно редко. 

В зависимости от выбора одного из четырех вышеперечис­
ленных типов стратегия трудовых отношений будет базироваться 
на философии организации относительно желаемого типа отно­
шений между руководством и работниками и их профсоюзами и 
способов управления этими отношениями. Стратегия партнерства 
будет нацелена на развитие и поддержание позитивного, продук­
тивного, кооперативного и доверительного климата трудовых от­
ношений. 

Подход УЧР 
к трудовым отношениям 

Философия УЧР трансформировалась в следующие рецепты, кото­
рые составляют модель УЧР для трудовых отношений: 
• стремление к приверженности - завоевание «сердец и умов» 

работников с тем, чтобы они идентифицировали себя с орга­
низацией, активнее представляли ее интересы и продолжали 
работать в ней как можно дольше, обеспечивая таким образом 
возврат на инвестиции в обучение и развитие персонала; 

• акцент на взаимности - доведение до работников идеи, что 
«мы все в одной лодке» и что интересы руководства и сотруд­
ников совпадают (унитаристский подход); 
использование дополняющих друг друга форм коммуникации, 
таких, как командные брифинги, наряду с традиционным про­
цессом коллективных переговоров, т.е. прямой выход на инди­
видуальных работников или группы работников, минуя их 
представителей; 

• переход от процесса коллективных переговоров к индивиду­
альным контрактам; 

• использование методов вовлечения сотрудников, таких, как 
кружки качества или группы совершенствования; 
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• постоянный упор на качество - управление всеобщим каче­
ством; 

• повышение гибкости рабочих процессов, включая расширение 
базы навыков, для более эффективного использования челове­
ческих ресурсов, иногда сопровождаемое соглашением предо­
ставить гарантию занятости для «стержневого» персонала; 
акцент на командной работе; 

• гармонизация условий для работников. 
Гест (Guest, 1995) выделил ключевые сравнительные аспекты 

традиционного подхода к трудовым отношениям и подхода УЧР, 
которые представлены ниже в табл. 17.1. 

Гест отмечает, что модель УЧР нацелена на поддержку дости­
жения трех основных источников конкурентного преимущества, 
определенных Портером (Porter, 1985), а именно: инновация, каче­
ство и лидерство в издержках. Стратегии инновации и качества 
требуют приверженности сотрудников, в то время как стратегии 
лидерства в издержках, по мнению многих представителей менед-

Таблица 17.1 
Ключевые сравнительные аспекты традиционного подхода 

к трудовым отношениям и подхода УЧР 
(на основе модели Guest, 1995) 

Аспекты 

Основа психологичес­
кого контракта 

Основа поведения 

Характеристики 
отношений 

Организационная 
структура 

Трудовые отношения 

Подчинение 

Нормы, традиции и 
практика 

Низкий уровень 
доверия, плюрализм, 
коллективизм 

Формальные роли, 
иерархия, разделение 
труда, управленческий 
контроль 

УЧР 

Приверженность 

Ценности/миссия 

Высокий уровень 
доверия, унитаризм, 
индивидуализм 

Гибкие роли, плоская 
структура, командная 
работа/самостоятель­
ность, самоконтроль 
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жмента, возможны только в условиях отсутствия профсоюза. Гест 
соглашается с тем, что: 

«Логика стратегии в области УЧР, ориентированной на рынок, 
заключается в том, что там, где требуется приверженность, профсо­
юзы нерелевантны. Там, где целью является достижение преимуще­
ства на основе затрат, профсоюзы и системы трудовых отношений, 
как правило, имеют больший вес». 
Подход УЧР возможен и там, где профсоюзы признаются 

организацией. В этом случае стратегией может являться маргина­
лизация или по крайней мере обхождение профсоюзов путем пря­
мых контактов с работниками через процессы вовлечения и ком­
муникации. 

Варианты политики 
Существует ряд вариантов политики, которые необходимо рассмот­
реть при разработке стратегии трудовых отношений. Ниже пере­
числены четыре варианта, описанных Гестом (Guest, 1995): 
1. Новый реализм - сильный акцент на УЧР и трудовые отно­

шения. Данный подход нацелен на интеграцию УЧР и трудо­
вых отношений. Эта политика проводится в таких организаци­
ях, как Rover, Nissan и Toshiba. Новые отношения, основанные 
на сотрудничестве в форме переговоров за «круглым столом», 
обычно являются результатом проявления инициативы со сто­
роны работодателя, однако при этом как работодатель, так и 
профсоюзы удовлетворены отношениями. Эти отношения 
приводят к повышению степени гибкости, более интенсивно­
му расширению базы навыков, устранению границ, совершен­
ствованию качества. Они также могут расширить консульта­
тивный процесс и ускорить продвижение к единому мнению. 

2. Традиционный коллективизм — приоритет трудовых отноше­
ний без УЧР. Эта модель включает использование традицион­
ных плюралистских трудовых отношений в рамках неизменя­
емой в целом системы. В данных обстоятельствах у руководства 
может сложиться мнение, что легче продолжать работать с 
профсоюзом, так как это предоставляет полезный, хорошо 
проработанный коммуникационный канал и возможность ре-
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гулировать вопросы, касающиеся жалоб, дисциплины и безо­
пасности. 
Индивидуализированный УЧР — высокая приоритетность 
вопросов УЧР при отсутствии трудовых отношений. Согласно 
Гесту, данный подход в основном распространен среди фирм, 
владельцами которых являются американские граждане. По 
мнению автора, такой подход «является исключительно фраг­
ментарным и оппортунистским». 
«Черная дыра» — отсутствие трудовых отношений. Этот ва­
риант становится превалирующим в организациях, в которых 
УЧР не является приоритетом политики для руководства в 
силу того, что оно не видит реальных причин работать в рам­
ках традиционной системы трудовых отношений. Когда такие 
организации сталкиваются с необходимостью решить, призна­
вать ли профсоюз, они все больше предпочитают этого не 
делать. 

Формулирование стратегий 
Подобно другим деловым стратегиям и стратегиям в области ЧР, 
стратегии трудовых отношений, согласно концепции Минцберга 
(Mintzberg, 1987), могут «возникать в ответ на развивающуюся 
ситуацию». Однако это не умаляет важности целенаправленного 
формуливания стратегии, а целью может служить создание разде­
ляемой всеми повестки дня, которая будет отражать общий взгляд 
на то, что необходимо сделать. Этот взгляд может быть прописан, 
а может разъясняться в ходе процессов вовлечения и коммуника­
ции. Партнерское соглашение может быть наилучшим способом 
реализации стратегии трудовых отношений. 

Партнерские соглашения 
В трудовых отношениях партнерское соглашение означает, что 
каждая из сторон (руководство и профсоюзы) соглашается рабо­
тать на основе вазимовыгодного сотрудничества для достижения 
большей кооперации и, следовательно, менее противоборствующих 
отношений. Партнерское соглашение может включать иницитативу 

3. 

4. 



Глава 17. Стратегия трудовых отношений 307 

обеих сторон, например, руководство может предложить гаранти­
рованную занятость, связанную с производительностью, и профсо­
юзы могут согласиться на новые формы работы организации, что 
может потребовать больше гибкости со стороны сотрудников. 

Ключевые ценности 
Пять ключевых ценностей для партнерских отношений были пред­
ложены Розовым и Каснер-Лотто (Rosow and Casner-Lotto, 1998): 
1. Взаимное доверие и уважение. 
2. Общее видение будущего и способов его достижения. 
3. Непрерывный обмен информацией. 
4. Признание центральной роли коллективных переговоров. 
5. Расширенный процесс принятия решений. 

В своих исследованиях, проведенных в США, авторы обнару­
жили, что если этим вопросам уделялось должное внимание со 
стороны руководства и профсоюзов, то компании могли ожидать 
роста производительности, улучшения качества, повышение моти­
вации и приверженности персонала и уменьшения числа прогулов 
и текучести кадров. 

Влияние партнерства 
В совместном отчете Department of Trade and Industry и Department 
for Education and Employment (1997) о партнерстве на работе гово­
рится, что партнерские отношения составляют ключевой момент 
стратегий наиболее успешных компаний. В отчете также отмечает­
ся растущее осознание того, что организации должны все больше 
концентрироваться на нуждах потребителей, для чего усиливать 
приверженность всех сотрудников данной цели для эффективного 
удовлетворения этих нужд. 

Отчет базировался на серии интервью с менеджерами и со­
трудниками 67 организаций из коммерческого и некоммерческого 
секторов, идентифицированных как «инновационные и успешные». 
В отчете показывается, как эти организации достигают значитель­
ного повышения эффективности работы через развитие партнерс­
ких отношений со своими сотрудниками. 



308 Часть IV. Функциональные стратегии 

В отчете были определены следующие пять основных тем, 
или «направлений», которые, по мнению организаций, приводят к 
сбалансированности рабочей среды, где работники проявляют себя 
наиболее эффективно и добиваются успеха как для себя, так и для 
своих организаций: 
1. Общие цели - «понимание, в каком мы бизнесе». Все сотруд­

ники должны вовлекаться в процесс формирования видения 
организации, что способствует выработке общего направления 
и позволяет людям увидеть, насколько они соответствуют сво­
ей организации и какой вклад в ее развитие вносят. Высшее 
руководство, в свою очередь, принимает идеи от тех, кто дей­
ствительно понимает проблемы и возможности. 

2. Общая культура — «согласованные ценности, связывающие 
нас в единый коллектив». В этом исследовании «организации 
признавали, что культура формируется на протяжении време­
ни, ее нельзя создать по директиве высшего руководства, она 
должна развиваться в атмосфере справедливости, доверия и 
уважения до тех пор, пока не распространится на каждый вид 
деятельности организации». Сформированная общая культура 
означает, что сотрудники чувствуют уважение к себе и поэто­
му делают все, что в их силах. 

3. Всеобщее обучение — «непрерывное самосовершенствование». 
Ключевые преимущества всеобщего обучения для организа­
ции выражаются в повышении восприимчивости к измене­
ниям и степени лояльности организации благодаря планам 
карьерного и личного развития. 

4. Общие усилия - «одна организация, движимая гибкими коман­
дами». Изменения стали настолько важной частью нашей по­
вседневной жизни, что организации осознали невозможность 
справляться с ними без особого подхода, - говорится в отчете. 
Нельзя реактивно подходить к изменениям, так как можно 
упустить деловые возможности. В то время как командная 
работа «ведет к существенной кооперации в рамках всей орга­
низации», нужно следить за тем, чтобы команды не соревно­
вались друг с другом контрпродуктивным способом. В этой 
связи повышается значение эффективных систем коммуника­
ции, позволяющих потоку информации между командами спо­
собствовать росту эффективности их работы. 
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5. Общая информация - «эффективная коммуникация в рамках 
всего предприятия». В то время как большинство организаций 
напряженно работают над нисходящим коммуникационным 
каналом, наиболее эффективные коммуникации осуществля­
ются «в различных направлениях: вниз, вверх, диагонально, 
через комбинацию формальных и неформальных коммуника­
ционных процессов». Многие организации, имеющие профсо­
юзы, построили с ними успешные отношения, разрабатывая 
ключевые партнерские роли в процессе эффективного распро­
странения информации, коммуникации и продвижения изме­
нений, в то время как другие считают полезными представи­
тельские рабочие советы при консультировании работников и 
предоставлении информации. 
Важный вывод из проведенного исследования заключается в 

том, что существует три уровня, или этапа, внутри каждого из выше­
перечисленных пяти направлений. Это те уровни, на которых необ­
ходимо внедрить определенные элементы хорошей практики, преж­
де чем организация будет двигаться к завоеванию новых рубежей. 

Формы партнерских соглашений 
Не существует стандартного формата для партнерских соглашений. 
Такое соглашение, как уже отмечалось выше, будет содержать ини­
циативы обеих сторон, включая такие вопросы, как гарантия заня­
тости, производительность труда, коммуникации, вовлеченность и 
рабочая практика. Однако масштаб этих действий будет зависеть от 
конкретных обстоятельств. 

Соглашение, достигнутое между юридическим и общим руко­
водством и профсоюзами MSF, является примером такого партнер­
ства. Оно рассматривается обеими сторонами как способ улучшения 
трудовых отношений и повышения вовлеченности и приверженнос­
ти персонала на фоне решения вопросов, связанных с быстроменя­
ющимся деловым климатом. Партнерские отношения обеспечивают 
реализацию принципов совместной работы работодателя и профсо­
юза для достижения общих целей, таких, как справедливость и кон­
курентоспособность. Обе стороны признают, что, несмотря на раз­
личные составляющие и иногда различные интересы, они могут 
наилучшим способом достичь намеченного за счет формирования 
общего курса действий везде, где это возможно. 



Глава 18 

Заключение: 
начало практических 
действий 

Стратегии в области ЧР могут считаться эффективными только по 
оценкам результатов их реализации. Стратегию легко сформулиро­
вать, но при ее выполнении возникают трудности. Для эффектив­
ных действий и превращения идей в реальность необходимо следу­
ющее: 
• обеспечить достаточную обусловленность появления кадро­

вой стратегии в бизнес-среде, принимая во внимание коммен­
тарий, сделанный Райтом (Wright, 1998), директором Mobile 
Services Company Limited, который сказал, что «лучшая стра­
тегия в области ЧР - это совсем не кадровая стратегия. Наи­
более эффективной стратегией в области ЧР является деловая 
стратегия, которая охватывает все важные аспекты»; 
строить реалистичные планы - не пытаться сделать больше, 
чем можно; частичные изменения лучше, чем отсутствие из­
менений; 

• воспринимать потребности и ожидания людей посредством 
общения с ними (построение коммуникационных сетей) и 
проведения более формальных опросов; 
четко осознавать преимущества стратегии для организации в 
целом, для линейных менеджеров и индивидуальных сотруд­
ников и уметь понятно объяснить и убедить людей в том, что 
эти преимущества будут накапливаться; 
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прогнозировать возражения и проблемы; 
выявлять сторонников и противников, вовлекая в действие 
первых и убеждая вторых; 
помнить о том, что линейные руководители способны легко 
нарушить выполнение программы своим равнодушным отно­
шением или открытой враждебностью, а поскольку вы зависи­
те от них в реализации стратегии, то лучше привлечь их на 
свою сторону; 
учитывать потребность линейных менеджеров и других со­
трудников в обучении, постоянной поддержке и руководстве, 
если вы хотите, чтобы они проводили стратегию в жизнь; 
вовлекать людей в подготовку планов реализации, чем силь­
нее будут вовлечены в процесс линейные менеджеры, тем 
лучше; 
уделять особое внимание процессам коммуникации; 
обеспечить правильное планирование и наличие требуемых 
ресурсов; 
подготовить детальные проектные планы с указанием содер­
жания действий и сроков выполнения для каждой стратеги­
ческой инновации; 
включить точное описание целей в стратегический план и 
определить критерии для оценки прогресса их реализации; 
непрерывно отслеживать реализацию стратегии и быть гото­
вым вмешаться, если что-то пойдет не по плану; 
ввести формальную процедуру оценки процесса реализации и 
заложить возможность корректив в случае необходимости; 
информировать людей о ходе выполнения; 
оценивать эффект реализации стратегии по мере возможности 
и решать возникающие по ходу проблемы. 
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