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ПАРАДИГМАЛЬНЫЕ ИЗМЕНЕНИЯ В СОДЕРЖАНИИ 

СТРАТЕГИИ И ПОЛИТИКИ УПРАВЛЕНИЯ ПЕРСОНАЛОМ 

Первой в мировой практике компанией, задавшейся целью сформировать стратегию 
управления поведением персонала, стала компания IBM в 70–80-е годы ХХ века. В начале 
XXI века данный вопрос волнует субъектов управления большинства успешно развивающихся 
компаний, но в силу его недостаточной теоретической проработанности на практике возникают 
сложности с реализацией стратегии управления поведением персонала. Если сформулировать 
стратегию могут многие, то результативно встроить ее в систему стратегического управления 
организацией удается единицам. Решение данной проблемы лежит в понимании взаимосвязи 
основных категорий научного управления поведением персонала: «концепция – модель – страте-
гия – политика управления поведением персонала». 

Исследование данного вопроса выполнено с использованием метода абстрагирования 
и логического анализа, дающих наиболее значимые взаимосвязи в построении научного знания. 
Содержательный анализ понятия «стратегия» с точки зрения ситуационного подхода, изложенно-
го Г. Минцбергом, позволил сформулировать понятие «стратегия управления поведением персо-
нала организации» и уточнить ее возможную направленность в зависимости от реализуемой 
концепции управления персоналом. Анализ работ российских и зарубежных ученых по вопросам 
стратегического управления поведением персонала позволил сравнить основные теоретические 
концепции и уточнить стратегическую направленность в деятельности российских компаний. 
Логический анализ взаимосвязи «концепция – модель – стратегия – политика управления пове-
дением персонала» стал инструментом для выбора стратегии в отношении такого объекта 
управления, как персонал организации. Полученное знание позволяет сместить акценты с фор-
мулировки стратегии на проблемы ее реализации в конкретных условиях жизнедеятельности 
российских компаний. 

Ключевые слова: управленческий подход, концепция управления человеческими ресурса-
ми, миссия, стратегия управления поведением персонала, политика управления поведением 
персонала, модель управления поведением персонала. 

 
Постепенное изменение парадигмы менеджмента с прогностической на гу-

манистическую ведет к смене подходов управления (от рационального к ситуа-
ционному) в практике работы современных организаций, что усиливает внима-
ние к стратегическому менеджменту, в том числе стратегическим вопросам 
управления поведением персонала. В результате в конце ХХ века сформирова-
лась концепция управления человеческими ресурсами. Причинами произошед-
ших перемен стали, прежде всего, процессы глобализации экономики и усиление 
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конкуренции, рост самостоятельности и ответственности организаций во всех 
областях деятельности (производство, сбыт продукции, налаживание поставок 
и др.). Перемены привели к усилению ответственности организаций за использо-
вание своих ресурсов, в том числе человеческих, поскольку удовлетворение рас-
тущих и разнообразных потребностей клиентов организаций требует не только 
четкой профессиональной работы сотрудников, но и их приверженности целям 
организации. Особенно данный вопрос актуален для российских компаний в ус-
ловиях усилившегося экономического кризиса и санкций. 

Г. Минцберг, яркий представитель стратегического менеджмента, отме-
чает, что в настоящее время организации меняют фокус стратегического 
управления от проблемы стратегического выбора, характерной для классиче-
ских теорий, на проблемы стратегических изменений. Им предложена и раз-
вита «школа конфигурации», которая строится на положениях «науки об из-
менениях» [1]. Сутью стратегий становится «создание рынков завтрашнего 
дня», включающих в себя план формирования компетенций, необходимых 
для доминирования на рынках будущего. При этом цели определяются не 
доступными ресурсами (как в концепции стратегического соответствия), 
а наоборот, «отодвигаются» от ресурсов. 

Строить прогнозы развития организации на основе линейного роста не-
возможно, поскольку действие различных факторов среды непредсказуемо 
и стратегический выбор приходится делать в условиях неопределенности. 
В результате в теории стратегического менеджмента отмечается смена акцен-
та с получения рикардианских рент, обусловленных редкостью или недос-
тупностью ресурсов, на шумпетерианские ренты, связанные с освоением ин-
новаций. Данное направление успешно развивается в рамках концепции ди-
намических способностей (Д.Дж. Тис, Г. Пизано, Э. Шуен и др.) [2, с. 159], 
которая рассматривает создание новой ценности как механизм обеспечения 
конкурентных преимуществ фирмы. 

В результате содержательное наполнение термина «стратегия» меняется, 
теперь под ней целесообразно понимать выбор пути создания будущего орга-
низации за счет формирования инновационных ценностей и компетенций, 
обеспечивающих долгосрочную конкурентоспособность организации. 

Традиционно под стратегией понимался способ использования средств 
и ресурсов для достижения главных целей организации, дающих ей преиму-
щества перед конкурентами. Традиционное понимание стратегии ориенти-
ровано на выбор способа повышения конкурентоспособности организации за 
счет имеющихся и доступных для нее ресурсов, что обеспечивает постепен-
ную эволюцию и приростные улучшения в деятельности. Переход на новый 
уровень понимания стратегии требует «поломать» всю систему базовых 
представлений о менеджменте организации и задуматься над инновационны-
ми характеристиками ее деятельности. 
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Для понимания сути стратегии управления человеческими ресурсами 
(УЧР) следует рассмотреть иерархическую структуру стратегий организации 
на рис. 1. 

Поскольку уровень развития организаций разный, то у субъектов управ-
ления различаются подходы к содержательному наполнению стратегии управ-
ления поведением работников в организации. Основное требование – она 
должна поддерживать общеорганизационную стратегию. 

 

Рис. 1. Иерархия стратегий организации 

Первый концептуальный подход к пониманию содержания стратегии 
управления поведением работников связан с существованием концепции 
управления кадрами, в рамках которой рассматривается кадровая страте-
гия. Ее объектом в современном понимании является трудовой и личностный 
потенциал работников – его использование и сохранение, т.е. основой кадро-
вой стратегии является максимальное использование психофизиологического 
потенциала работников для достижения целей организации (В.М. Маслова, 
В.М. Колпаков, Г.А. Дмитриенко, А.А. Крылов, Ю.В. Прушинский, Т.Ю. Ба-
заров) [3–5]. Объектом воздействия являются профессиональные характери-
стики работников и индивидуальная производительность труда. 
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Второй концептуальный подход к пониманию содержания стратегии 
управления поведением работников раскрывается в формировании страте-
гии управления персоналом. Объектом стратегического управления в ней 
становится персонал организации как совокупность взаимосвязанных испол-
нителей трудовых функций и персонал-технологии. Стратегия ориентирована 
на выживание и функционирование организации в долгосрочной перспективе 
(С.И. Самыгин, М.С. Зайналабидов, З.Г. Макиев, Д.В. Обухов, Р. Марр, 
Г. Шмидт, Г. Десслер, А.Я. Кибанов, И.Б. Дуракова) [6–9]. 

Третий концептуальный подход базируется на формировании страте-
гии управления человеческими ресурсами. Объектом управления в данном 
случае выступают компетенции персонала, его занятость и организационная 
культура. Достижение целей организации строится на развитии стратегиче-
ских компетенций работников, прежде всего инновационных (М. Армстронг, 
Л.В. Карташова, Т.В. Никонова, Т.О. Соломанидина, С.В. Шекшня) [10–12], 
а также на формировании и поддержании актуальных ценностей организации. 

Смысл формирования и реализации стратегии развития современными 
организациями заключается в формировании конкурентных преимуществ. 
Следовательно, смысл стратегического управления поведением персонала 
в организации заключается в совершенствовании процессов управления пер-
соналом для создания конкурентных преимуществ организации и интеграции 
данных процессов в общекорпоративные процессы и стратегию. 

Концептуальное различие в формировании стратегии управления пове-
дением персонала заключается в том, за счет чего формируются настоящие 
и будущие конкурентные преимущества организации. Так, кадровая стратегия 
направлена на поиск резервов для роста производительности труда за счет 
лучшего использования психофизиологических способностей работников. 

Стратегия управления персоналом направлена на формирование конку-
рентоспособного трудового потенциала организации (т.е. таких знаний, уме-
ний, творческих способностей работников, которые позволят добиться наи-
лучших результатов в деятельности компании), а также выборе наилучших 
способов реализации функций управления персоналом для достижения глав-
ных целей организации. 

Стратегия УЧР представляет собой действия по формированию и ис-
пользованию актуальных компетенций сотрудников для создания нематери-
альных активов организации и повышения ее капитализации. В связи с этим 
данная стратегия становится неотъемлемой частью бизнес-стратегии, которая 
фокусируется на формировании и использовании инновационных компетен-
ций работников, управлении ценностями организации и ее корпоративной 
культурой, а также осознанного управления изменениями. 

Но если стратегия задает ориентир в действиях по управлению поведе-
нием персонала, то ее содержательное наполнение отражается в политике. 
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Остановимся на вопросе взаимосвязи стратегии и политики управления пове-
дением персонала в организации. Схематично взаимосвязь представлена 
на рис. 2. 

 

Рис. 2. Место политики управления поведением персонала в процессе  
формирования модели управления поведением персонала в организации 

Рассмотрим логическую цепочку, включающую в себя основные поня-
тия научного управления поведением персонала в организации. 

Начало любой деятельности, в том числе и управления персоналом, 
определяется целью этой деятельности. Формирование цели происходит на 
основе знания определенных теоретических концепций и практических на-
выков. Для достижения целей выбирается соответствующая стратегия (это 
ориентир), которая закрепляется в виде политики, включающей в себя при-
оритетные направления деятельности и правила достижения целей. Конкре-
тизация направлений политики осуществляется в стратегических и тактиче-
ских планах. 

Политика и стратегия управления поведением персонала разрабатыва-
ются в рамках определенной теоретической концепции, поскольку она вы-
ражает базовые принципы взаимоотношений основных субъектов в рамках 
конкретного объекта. Концепция управления персоналом – это система тео-
ретико-методологических взглядов на понимание и определение сущности, 
содержания, целей, задач, критериев, принципов и методов управления пер-
соналом, а также организационно-практических подходов к формированию 
механизма ее реализации в конкретных условиях работы организации  
[13, с. 71]. В таблице дана характеристика базовых концепций управления 
поведением персонала (КУПП). 
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Сравнительный анализ КУПП в организации 

Критерии 
сравнения 

Управление 
кадрами 

Системное  
управление 
персоналом 

Управление 
человеческими 
ресурсами 

Социальный 
менеджмент 

Объект 
управления 

Работник – 
придаток произ-
водства 

Работник – 
профессионал 

Работник – 
стратегический 
ресурс 

Работник – 
партнер 

Предмет 
управления  

Трудовая функ-
ция и производи-
тельность труда 

Должность  
и результатив-
ность труда 

Компетенции и 
цели организации 

Качество труда  
и качество жизни 

Способ ре-
акции на 
происходя-
щие изме-
нения 

Выполнение 
указаний руко-
водства 

Выполнение ука-
заний руководст-
ва, ограниченный 
анализ УП на бу-
дущее 

Анализ и прогно-
зирование ситуа-
ции, подготовка 
упреждающих 
решений 

Анализ, прогнози-
рование и форми-
рование будущего 
организации 

Субъекты 
управления 
и уровень 
их участия  
в работе по 
УП 

Инспектор отде-
ла кадров, ли-
нейные руково-
дители; такти-
ческий уровень 
управления 

Специалисты по 
УП, линейные 
руководители; 
тактический уро-
вень с элементами 
стратегического 
управления по 
указанию руково-
дства 

Высшее руково-
дство, специали-
сты по УП, линей-
ные руководители; 
стратегический 
уровень управле-
ния 

Высшее руково-
дство, специали-
сты по УП, линей-
ные руководители, 
представители 
местных органов 
власти; стратеги-
ческий уровень 
управления 

Цели управ-
ления пер-
соналом 

Увеличение 
прибыльности 
организации за 
счет роста про-
изводительности 
труда и сокра-
щения затрат 
труда 

Увеличение до-
ходности органи-
зации за счет по-
вышения резуль-
тативности труда, 
достижения эко-
номических целей  

Увеличение ры-
ночной стоимости 
фирмы за счет рос-
та эффективности 
труда и увеличе-
ния стоимости че-
ловеческого капи-
тала, реализация 
стратегических 
планов 

Достижение ус-
пешности фирмы  
в социально-хо-
зяйственной дея-
тельности, расши-
ренное воспроиз-
водство работни-
ков 

Функции Оформление 
приема и уволь-
нения работни-
ков, учет персо-
нала, вводное 
или ситуативное 
обучение 

Специальные 
функции управле-
ния персоналом: 
стимулирование, 
подбор персонала 
и т.д. 

Специфические 
области деятель-
ности: формиро-
вание, развитие, 
перераспределе-
ние, использова-
ние и сохранение 
персонала 

Специфические 
области деятель-
ности: внутреннее 
предприниматель-
ство, управление 
занятостью, соци-
альное партнерст-
во и др. 

Участие 
работников 
в управле-
нии 

Нет Допускаются  
отдельные 
работники 

Стимулируется Непосредственное 
участие работни-
ков на всех стади-
ях управления ор-
ганизацией  
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Если концепция определяет место и роль персонала в функционирова-
нии и развитии организации, общую направленность управления поведением 
персоналом, то описание состояния, структуры и процесса данного вида 
управления осуществляется в рамках конкретной модели, с учетом ресурсов 
организации, а также силы и направленности влияния факторов среды. 

Модель позволяет, во-первых, обобщить опыт управления персоналом 
в конкретной организации, перенести его на аналитические построения 
и универсальные правила управления персоналом. 

Во-вторых, она позволяет описать элементы системы управления персо-
налом и связи между ними, представив тем самым структуру управления пер-
соналом. 

В-третьих, модель должна отвечать заранее установленным требовани-
ям, как нормативного характера, так и желаемого характера управления пер-
соналом. 

В-четвертых, построение модели осуществляется длительное время 
и возможно использование временных структур [13, с. 75]. 

Модель по сути является желаемой описательной картиной состояния 
системы управления поведением персонала в конкретной организации. 

Воплощение в практику желаемой модели осуществляется с помощью стра-
тегии и политики управления поведением персонала в конкретной организации. 

По своему содержанию стратегия – это установленная в соответствии 
с миссией организации и моделью управления поведением персонала (МУПП) 
совокупность ориентиров (направлений) в области управления поведением 
персонала на длительный период. Стратегия управления поведением персо-
нала может включать определение типа ресурсов/инноваций, перечень техно-
логий, планируемых к использованию, направлений будущей деятельности 
по управлению поведением персонала, описание желаемого конечного ре-
зультата (можно в виде целей). 

Выбранная стратегия реализуется с помощью политики управления по-
ведением персонала. 

На практике часто можно наблюдать непонимание взаимосвязи в цепоч-
ке «концепция – модель – стратегия – политика управления поведением пер-
сонала». Многие руководители, например, стремятся оптимизировать состав 
персонала организации, но делают это бессистемно от случая к случаю, ко-
пируют опыт других фирм или выбирают методы и технологии воздействия 
на основе интуиции. При этом не достигают желаемых результатов или дос-
тигают их на непродолжительное время. Но для того, чтобы политика управ-
ления поведением персонала (УПП) не превратилась в набор спонтанных 
действий, в ее основу должны закладываться четко обоснованные концепция 
и модель УПП, которые в свою очередь определяются миссией организации 
и стратегией бизнеса. 
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Можно привести простой пример их взаимосвязи. Представьте, что пе-
ред вами стоит цель организовать свой летний отдых. В вашем понимании 
отдых – это море, солнце, сервис и друзья (это концепция). У вас есть финан-
совые и временные ограничения. Следовательно, вы формируете модель сво-
его отдыха, например, с друзьями летом на берегу моря за умеренную плату. 
Затем выбираем стратегию достижения сформированной модели (ответ на 
вопрос: каким путем организовать отдых?). Варианты: 

1) заняться подготовкой к отдыху самому (будет более качественно 
с учетом собственных интересов, но трудоемко по времени); 

2) попросить друзей взять на себя заботу об отдыхе (экономия времени, 
но некоторые интересы будут ущемлены). 

Затем разрабатываете политику, например по первому варианту. Ваш 
принцип: «Соблюсти интересы всех друзей, не пожалев на это времени 
и сил». Устанавливаете приоритеты: 

1. Обсуждение круга друзей, с которыми хотелось бы вместе отдохнуть. 
Получение их согласия. 

2. Командный выбор конкретного отеля, туроператора и турагентства. 
3. Анализ факторов, которые могут помешать отдыху, и разработка мер 

по их предотвращению. 
4. Решение вопроса о финансовых ресурсах (накопление денег на турпу-

тевку). 
5. Решение вопросов о том, что взять с собой. 
В результате вы проводите замечательный отдых. 
Следует отметить, что в теории нет однозначного решения вопроса 

о создании оптимальной модели управления поведением персонала, о выборе 
стратегии, соответствующей рыночным условиям хозяйствования любой ор-
ганизации. Описание характеристик модели (ее элементов, функций, принци-
пов, методов) совпадает у многих авторов, и это говорит о стремлении к соз-
данию единой, универсальной модели и дает ориентир для построения систе-
мы управления поведением персонала в конкретной организации. 

Тем не менее управленческая проблема заключается в том, что одного 
верного пути построения идеальной модели управления поведением персонала 
для всех организаций нет, и не будет. Все зависит от уровня развития органи-
зации, ее ресурсных возможностей, уровня осознания научного управления 
персоналом у руководителей. Следовательно, будут различаться стратегии 
и содержание политик управления поведением персонала у разных организаций. 

В настоящее время в России существует множество организаций, имею-
щих принципиальные различия в своем развитии. Это связано как с отрасле-
вой принадлежностью, так и с силой влияния внешних факторов. В целом 
можно выделить прогрессивные организации, которые возникли в период 
рыночных преобразований, их деятельность основана на использовании со-
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временных технологий (компании сотовой связи, IT-компании, компании, 
использующие Digital-технологии, относящиеся к e-коммерции и e-бизнесу 
(например, компания Ebay)). Такие организации используют передовой опыт, 
в том числе и в сфере управления поведением персонала. 

Другая группа организаций – так называемого переходного состояния. 
В них используются современные технологии работы, но поскольку структу-
ра сформировалась в период плановой экономики (например, предприятия 
телефонно-телеграфной связи, нефтегазовой отрасли (ЛУКОЙЛ, Газпром), 
учреждения здравоохранения и образования). В таких организациях в рамках 
сложившейся структуры начинают внедряться новые методы работы, что 
требует большого терпения, постепенной смены отношений и освоения ры-
ночного мышления субъектами управления. 

К последней группе организаций относятся предприятия в основном 
крупного промышленного производства с разрушенной системой плановых 
поставок и сбыта продукции, а также сельского хозяйства. Они все еще плохо 
реорганизуют свою деятельность или не хотят этого сделать, ожидая вмеша-
тельства государства. В таких организациях работа с персоналом останови-
лась на уровне выполнения функций традиционного отдела кадров (прием, 
увольнение, оформление документов). 

Обобщив весь накопленный опыт управления персоналом в отечествен-
ных компаниях и взяв за основу принципы социально-экономической поли-
тики государства, ученые (А.Я. Кибанов, Ю.Г. Одегов, Г.Г. Руденко [14, 15]) 
при разработке политики управления поведением персонала ориентируют 
исследователей на переход к политике управления человеческими ресурсами 
как конкурентоспособного богатства организации, которое нужно размещать, 
развивать, мотивировать вместе с другими ресурсами для достижения страте-
гических целей. При этом приоритетами в политике УЧР выделяются: 

♦ занятие руководящих должностей, прежде всего, сотрудниками своей 
компании; 

♦ акцент на качество и гордость за достигнутые результаты; 
♦ уменьшение статусного разрыва между руководителями и подчинен-

ными (ликвидация привилегий для высшего руководства); 
♦ поощрение открытого делового общения, доказательности принимае-

мых решений, участия работников в управлении организацией; 
♦ участие в трудоустройстве увольняемых работников; 
♦ формирование культуры работы «в команде» и др. 
В любом случае стратегия управления поведением персонала характери-

зуется следующими основными чертами: 
1) долгосрочностью, так как изменение компетенций, а также поведен-

ческих, мотивационных и других установок происходят постепенно; 
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2) зависимостью от стратегии бизнеса, что приводит к изменению со-
держательного наполнения стратегии под влиянием внешних и внутренних 
факторов среды. Именно поэтому всегда стоит вопрос выбора стратегии для 
конкретной организации; 

3) конкретностью, поскольку стратегия направлена на достижение конкрет-
ных целей организации и определяет основные направления работы с персоналом, 
поэтому требует закрепления в политике и планах управления персоналом. 

Реализация стратегии управления человеческими ресурсами сталкивается 
в практике российских организаций с несколькими проблемами: во-первых, 
высшее руководство спускает стратегию в низовые подразделения, игнорируя 
потребности персонала в обсуждении ее принципов и направленности; во-
вторых, стратегия провозглашается формально, не подкрепляясь политикой 
и планами по ее реализации (происходит расхождение слов с делом); в-треть-
их, возникают сложности с оценкой степени реализации стратегии. 

В силу того, что стратегии редко фиксируются в конкретных организа-
ционных документах в виде конкретных положений или программ, сложно 
сравнить первоначальные идеи с фактической работой в области реализации 
стратегии. Тем не менее можно выделить ряд критериев ее оценки. 

Внутренние критерии: 
♦ повышение результативности труда /производительности труда; 
♦ улучшение социально-психологического климата; 
♦ улучшение качества продукции и услуг; 
♦ увеличение дивидендов на каждую акцию, увеличение прибыли; 
♦ освоение новых видов продукции; 
♦ приверженность сотрудников организации. 
Внешние критерии: 
♦ стабильность положения на рынке; 
♦ позитивный HR-бренд. 
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T.D. Sinyavets 

PARADIGMATIC CHANGES IN THE CONTENT  

OF PERSONNEL MANAGEMENT STRATEGY AND POLITICS 

IBM was the first company to develop the strategy of personnel behavior management in  
70-80s. At the beginning of 21st century this issue is of great concern for most of the successful 
companies’ management entities. However, due to the lack of theoretical basis there appear prob-
lems of implementing practical personnel behavior management strategy. Though many compa-
nies can define the strategy, only some of them can use it effectively in the company’s strategic 
management system. The solution to this problem lies in the understanding of the interrelation 
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between the basic notions of personnel behavior management: “concept - model - strategy - personnel 
behavior management”. 

The research is carried out with the use of abstraction and logical analysis, which provide the 
most significant correlation for scientific knowledge development. Content analysis of the term “strategy” 
proposed by G. Minzberg in the framework of situational approach allows developing and formulating 
the notion “personnel behavior management strategy”, as well as defining its focus according to the 
implemented personnel management concept.  A review of the works on personnel behavior manage-
ment strategy carried out by the Russian and foreign scientists enables to compare the main theoretical 
concepts as well as to specify strategic focus in Russian business practice. Logical analysis of interrela-
tion between such notions as “concept - model - strategy - personnel behavior management” has be-
come a tool for the strategy selection of such subject of management as the company’s personnel. The 
research findings enable to shift the focus from defining the strategy to the problems of its implementa-
tion in certain conditions of Russian companies’ business environment.  

Keywords: management approach, concept of human resources management, mission, person-
nel management strategy, personnel management policy, personnel management model.   
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