


 
 
 

Наталья  Самоукина
Настольная книга

менеджера по персоналу
 
 

http://www.litres.ru/pages/biblio_book/?art=55731761
ISBN 9785449894991

 

Аннотация
Настольная книга менеджера по персоналу содержит

все вопросы по управлению человеческими ресурсами –
по формированию продуктивной корпоративной культуры,
созданию службы персонала, бюджетированию затрат на
персонал, моделированию компетенций, организации найма
кандидатов, адаптации новых сотрудников в компании, обучению
и повышению лояльности персонала, мотивации и технологии
Assessment Center, обратной связи с сотрудниками и управлению
персоналом в условиях кризиса.
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Введение

 
Почти 30 лет я провожу тренинги для сотрудников служ-

бы персонала, работаю по корпоративным заказам по оценке
кандидатов и Assessment Center, мотивации персонала, фор-
мированию кадрового резерва и внедрению системы настав-
ничества в компании.

Работаю в форматах МВА в Академии народного хозяй-
ства при Правительстве РФ, МИРБИСе, Бизнес Школе «Си-
нергия», в программах «Директор по персоналу» в Москов-
ской Бизнес школе и Русской Школе управления.

Радует, что за  эти годы служба персонала стала од-
ним из  ключевых подразделений крупных, средних и  ма-
лых российских компаний! Многие HR-директора работают
бизнес-партнерами владельцев и  топ-менеджеров, активно
участвуют в разработке и внедрении стратегических реше-
ний по подбору, оценке, мотивации и развитию персонала.
Многие специалисты по кадровому документообороту ста-
ли сначала менеджерами по подбору кандидатов, а затем де-
лают вертикальную карьеру, занимая должность директора
по персоналу. Наконец, многие службы персонала, начиная
с одного специалиста по подбору, расширились до разверну-
той штатной структуры, в которой еще работают специали-
сты по адаптации, мотивации, обучению, оценке персонала
и PR-коммуникациям.



 
 
 

На своих тренингах я вижу сильных и опытных HR-ров,
приверженных ценностям компании, позитивных, коммуни-
кабельных, отзывчивых, искренне любящих свое дело и сво-
их сотрудников. Они активно сотрудничают с другими под-
разделениями компании, выступают на советах директоров,
совещаниях, конференциях и  симпозиумах, пишут статьи
и книги, становятся активными блогерами в социальных се-
тях.

Несмотря на то, что в настоящее время издано много ин-
тересных книг для сотрудников службы персонала, я часто
получаю вопросы, где можно купить мою «Настольную кни-
гу менеджера по персоналу»? Очевидно, что остается акту-
альной потребность в  книге, в  которой будут собраны все
важные вопросы по HR Management, и которую можно иметь
при себе как волшебную «палочку-выручалочку», помогаю-
щую в решении рабочих вопросов по управлению персона-
лом.

Первое издание «Настольной книги директора по персо-
налу» вышло в издательстве ЭКСМО в 2009 г., второе из-
дание «Настольной книги менеджера по персоналу» – в из-
дательстве «Феникс» в 2015 г. Книги быстро продавались,
сейчас их практически нет в продаже.

Книга, которую Вы держите в руках, это третье и обнов-
ленное издание.

Книга построена по  принципу «Бери и  делай!» В  ней
предлагаются практические инструменты и конкретные ре-



 
 
 

комендации, технологии, упражнения, тесты, анкеты, ин-
струкции, положения и способы решения проблемных ситу-
аций, возникающих в российской практике управления пер-
соналом.

Хочу выразить благодарность коллегам и слушателям мо-
их программ – всем, кто задавали вопросы, вступали со мной
в  дискуссии, обменивались опытом, присылали описания
кейсов, материалы тестов, анкет, электронные версии про-
фессиональных книг, рекламные материалы, списки лите-
ратуры, приглашения на  заседания HR-клубов, выставки
и конференции.

Огромное спасибо всем, кто поддерживали меня, вы-
ражая позитивное отношение к  моей работе, помогая
мне справиться с возникающими трудностями, развиваться
и всегда быть интересной для моих слушателей и клиентов.

Книга будет полезна всем, кто реально занимается вопро-
сами HR-менеджмента в своей компании – владельцам и ру-
ководителям, которые управляют человеческими ресурсами
в своих бизнесах, директорам и менеджерам по персоналу,
кадровым работникам и  студентам-практикантам с кафед-
ры управления человеческими ресурсами. Книга будет инте-
ресна преподавателям, читающим курсы в программах ме-
неджмента по управлению человеческими ресурсами и биз-
нес-тренерам, организующим управленческие тренинги. На-
чинающему сотруднику службы персонала книга понадобит-
ся для создания общего, системного видения задач управле-



 
 
 

ния персоналом.



 
 
 

 
Глава 1. Корпоративная культура

компании и Служба персонала
 
 

Атмосфера компании
и корпоративные метафоры

 

Когда я прихожу в  компанию на  переговоры,
руководитель всегда меня спрашивает: «Какое
впечатление у Вас сложилось о нашей компании? Мне
важно услышать мнение человека, который смотрит
на компанию свежим, еще „незамыленным“ взглядом!»

И  действительно есть компании, в  офисе которых
люди напряжены, бегают по этажам, роняя документы,
перебрасываются между собой резкими фразами,
а в местах курения дружно ругают руководство.

Есть также компании, в  которых «почивание
на  лаврах» негласно вводится в  ранг корпоративного
стандарта: на этажах – большие аквариумы с медленно
плавающими рыбками, внизу – корпоративный фитнес-
центр, в  котором, кроме спортзала, есть кабинеты
врача, психолога и массажиста.

Не  так часто, но  встречаются компании,
как «маленькие Швейцарии»: красивый офис
с  великолепными офисными цветами и  картинами,



 
 
 

улыбающаяся охрана и  вежливый персонал, нигде
не курят, все регламентировано и комфортно.

Корпоративная культура – это дух, атмосфера, внутрен-
ний ритм и  динамика компании, настроение, уверенность
и стиль общения сотрудников, их внешний вид и манера по-
ведения, – все это бросается в глаза посетителю при первом
впечатлении.

Дух и  атмосфера компании нередко отражаются в  раз-
говорах сотрудников, особенно в  метафорах, при помо-
щи которых они оценивают свою компанию на  совещани-
ях, в неформальных разговорах с коллегами или общении
с близкими людьми дома. Опытные руководители и HR-спе-
циалисты всегда обратят внимание на те метафорические об-
разы, которые наиболее часто встречаются в коммуникаци-
ях сотрудников.

По метафорам, распространенным в разговорах сотруд-
ников, можно оценить:

– приверженность персонала корпоративным ценностям
бизнеса;

– лояльность сотрудников корпоративной политике и сти-
лю управления компании;

– удовлетворенность людей работой в компании;
– настрой и мотивированность сотрудников;
– оценку корпоративной культуры компании по сравне-

нию с другими предприятиями в данной нише бизнеса, го-
роде или регионе;



 
 
 

– прогноз успешности компании в ближайшие годы, как
его видят сотрудники;

– степень сплоченности коллектива и оценку внутренних
коммуникаций в команде.

Среди корпоративных метафор можно выделить как по-
зитивные, так и негативные. Приведу сначала примеры по-
зитивных метафор, их можно разделить по группам:

– метафоры консолидации (общая судьба, семья)
–  метафоры корпоративных амбиций (горная вершина,

остров в океане)
–  эмоциональные метафоры (праздник жизни, сладкий

сон, знакомая песня, встреча друзей, вольница)
–  метафоры военизированного бизнеса, построенного

по типу четкой иерархии власти и подчинения (партия при-
казала, крепость, спецназ)

– метафоры производственного процесса, бизнес-процес-
сов и движения (черепаха, экипаж, пароход, самолет)

–  метафоры, обозначающие работу компании в  услови-
ях креатива и неопределенности (прыжок в неизвестность,
лестница в небо)

–  метафоры системности (швейцарские часы, паутина,
муравейник, улей)

–  метафоры, подчеркивающие закрытость компании
(сейф, граница на страже, айсберг)

– метафоры, подчеркивающие соревновательный дух ком-
пании (олимпиада).



 
 
 

Позитивные метафоры консолидации

Работа в  компании воспринимается сотрудниками как
«Общая судьба». В этой метафоре проявляются сплочен-
ность команды, общая цель и ориентация на общей резуль-
тат, стремление сотрудников к долгосрочной работе в ком-
пании, взаимопомощь и взаимоподдержка, получение опыта
при решении одинаковых, общих задач, настрой на преодо-
ление общих трудностей.

Корпоративная метафора «Семья», в  целом, является
по смыслу близкой первой метафоре, но при этом отража-
ет еще ряд особенностей корпоративной атмосферы ком-
пании. Среди таких особенностей можно назвать: наличие
ключевых лидеров по типу родителей, патриархальность или
матриархат, подчиненность ценностям и целям «бизнес-ро-
дителей», наличие «старших» и  «младших» «бизнес-де-
тей» (гвардейцев и  новичков, старейшин и  «молодняк»),
ориентация на общий способ выживания, совместный зара-
боток и коллективные виды отдыха.

Метафоры корпоративных амбиций

Если компания воспринимается сотрудниками в качестве
«Горной вершины», это означает, что они считают компа-
нию лидером на рынке, чувствуют корпоративную гордость,



 
 
 

свое высокое и уверенное положение в бизнесе.
Отношение к компании как к «Острову в океане», озна-

чает, что люди ощущают рынок как «бушующий океан»,
со  своими штормами, течениями, морскими обитателями
(другими компаниями), которые отчаянно борются между
собой за  выживание. Компания при этом воспринимает-
ся мощной, устойчивой, стабильной, защищенной от  бурь
и стихии рынка.

Эмоциональные метафоры

«Праздник жизни» – прекрасная метафора, нередко ха-
рактерная для молодых компаний, находящихся на стадии
тактического бизнеса («тусовки»). Такая метафора отража-
ет легкую, праздничную атмосферу в компании, ощущение
общего позитивного настроя, прогнозирование хорошего ре-
зультата от совместных усилий.

«Сладкий сон» – метафора, означающая спокойное те-
чение рабочих процессов в компании, отсутствие конфлик-
тов и  стресса, мягкость и  не-напряженность внутренних
коммуникаций.

Если сотрудники оценивают свою работу в компании как
«Знакомую песню», данный факт, скорее всего, свидетель-
ствует о  наличии у  них достаточного опыта для решения
производственных задач и проблем, а  также о предсказуе-
мости в планировании и построении собственной карьеры



 
 
 

в компании.
Метафора «Встреча друзей» – это высокая оценка кол-

лектива. Коллеги воспринимаются не только как сотрудни-
ки по работе, но и как друзья в неформальное время отды-
ха. Довольно часто в российских компаниях люди не только
вместе работают, но и дружат семьями, что является одним
из ведущих факторов стабилизации персонала в компании.

«Вольница» – довольно редкая корпоративная метафо-
ра, характерная в первую очередь для бизнесов, сотрудни-
ки которых работают в условиях нерегламентированного ра-
бочего дня или удаленного, мобильного офиса. Управле-
ние по целям, самостоятельное планирование работы, отсут-
ствие жестких регламентаций  – эти особенности корпора-
тивной культуры «вольницы» характерны для консалтинга,
IT-компании или рекламного агентства.

Метафоры военизированного бизнеса

Власть и подчинение – базовые особенности вертикаль-
ной системы управления в  компании, часто отраженные
в  таких метафорах, как «Партия приказала», «Крепость»
и «Спецназ».

«Партия приказала» – сильная метафора, обращенная
к  жизненному опыту среднего и  старшего поколения со-
трудников компании. Она означает, что приказ руководи-
теля выполняется беспрекословно, работа в компании тре-



 
 
 

бует выносливости, преданности бизнесу, самоотверженно-
сти, абсолютной мотивации на общий результат и отсутствия
личных мотивов в работе. Такая компания консолидирует-
ся против общего «врага»  – конкурента на  рынке, имеет
свод четких корпоративных правил, нарушать которые ни-
кто не имеет права.

Метафора «Крепость» является довольно близкой
к метафоре «Партия приказала», однако при всей своей во-
инственности, она лишена наступательно-агрессивной энер-
гии последней. Конечно, компания-крепость консолидиро-
вана и готова к бою за свой бизнес. Однако она не напада-
ет, а, в основном, защищается от нашествия внешних вра-
гов-конкурентов. Цель компании-крепости – удержать отво-
еванные позиции.

Если в разговорах сотрудников звучит метафора  «Спец-
наз», это означает, что компания агрессивно ведет себя
на рынке, занимается бизнес-разведкой, проявляет жесткую
конкуренцию, нападает и строит свою стратегию по актив-
ному захвату рынка. Персонал такой компании представля-
ет собой команду высоко-обученных, безудержно смелых со-
трудников-бойцов, всегда готовых к нападению, борьбе и по-
беде!

Корпоративные метафоры процесса, движения
и динамики



 
 
 

Возможно, метафора «Черепаха» производит впечатле-
ние медленно развивающегося бизнеса, в  котором сниже-
на оперативность принятия управленческих решений. Тем
не менее, как мне объяснили в компании с этой метафорой,
следует учитывать, что черепаха, хоть и медленно, но всегда
движется вперед. Другими словами, эта метафора отражает
поступательное развитие бизнеса только в направлении раз-
вития и неуклонного повышения показателей. Кроме того,
известно, что черепаха живет сравнительно долго, следова-
тельно, данная метафора отражает настрой коллектива на то,
что компания длительный срок и стабильно будет работать
на рынке.

Метафоры «Экипаж, «Пароход» и «Самолет»  по-раз-
ному отражают движение и  рост бизнеса. Объединяет эти
метафоры идея коллектива: в каждой из них есть своя ко-
манда, подчиняющаяся лидеру (капитану или командиру).
Очевидно, отражение самого скоростного движения из трех
метафор, присутствует в метафоре «Самолет» – мощной же-
лезной машины, высоко парящей над другими бизнесами.

Метафоры креатива и неопределенности

«Прыжок в неизвестность» и «Лестница в небо» –
эти метафоры я услышала на  одном из  своих семинаров,
участники проговаривали их со смешанным чувством гордо-
сти и грусти. С одной стороны, метафоры отражают движе-



 
 
 

ние вверх и вперед, что свидетельствует о динамично расту-
щем и развивающемся бизнесе. С другой стороны, метафоры
подчеркивают наличие в управленческих решениях рисков,
не всегда продуманных и просчитанных. В таких компани-
ях, наверняка, интересно работать, но планомерно строить
карьеру без ошибок и неудач, по-видимому, не получится.

Метафоры системности бизнеса

«Швейцарские часы» – эту метафору я услышала в бан-
ковской организации. Первый заместитель Председателя
Правления сказал, что сравнивает свой банк с швейцарски-
ми часами: банк работает четко, правильно, предсказуемо,
качественно и представляет собой известную кредитную ор-
ганизацию на рынке.

Несколько отличается от  предыдущей метафоры образ
«Паутины». Эту метафору корпоративной культуры я услы-
шала тоже в одном из региональных банков. Руководитель
Управления, сформулировавший эту метафору, подчерк-
нул, что его банк настроен на долгосрочные взаимодействия
с клиентом: если клиент попал в банковскую структуру, то
уже никогда из нее не выйдет, будет производить свои бан-
ковские операции только здесь.

Красивые и живые метафоры «Муравейник» и «Улей»
отражают наличие консолидации в команде, четкую иерар-
хию, специализацию, структурированность обязанностей



 
 
 

и прав у каждого члена коллектива, постоянный и интенсив-
ный рабочий процесс, ориентированный на получение обще-
го результата.

Метафоры закрытости бизнеса

В некоторых компаниях сотрудники говорят про себя так:
«Мы  – закрытая компания», подчеркивая наличие в  ком-
пании новых идей и технологий, разработанных непосред-
ственно внутри компании и закрытых для трансляции на ры-
нок. Выразительная метафора «Сейф» чаще звучит в бан-
ковской организации и подчеркивает факт сохранности де-
нег клиентов.

Метафора «Граница на  страже» отражает закрытость
информации внутри компании, силу и влиятельность Служ-
бы безопасности бизнеса, ожидание агрессивной конкурен-
ции со стороны других компаний и наращивание возможно-
стей с целью противостояния их натиску.

«Айсберг» – метафора, интересная тем, что в ней подчер-
кивается тот факт, что внешне компания может презенто-
ваться на рынке одним образом (часть айсберга над водой),
а внутренние процессы могут быть выстроены иначе (боль-
шая часть айсберга под водой и скрытая от глаз). Кроме то-
го, в данной метафоре подчеркивается мощь и устойчивость
компании и ее способность быть всегда «на плаву».



 
 
 

Метафоры соревновательного духа компании

В компаниях, работающих на продажах, часто культиви-
руются внутренняя конкуренция и дух соревновательности.
Метафора «Олимпиада» отражает настроение сотрудников
соревноваться между собой с целью получения высокого ре-
зультата в работе и реализации своих возможностей в дости-
жении выдающихся успехов.

Кроме позитивных корпоративных метафор, к  сожале-
нию, в разговорах сотрудников можно услышать и негатив-
ные образы корпоративной культуры компании. Приведу
наиболее часто встречающиеся из таких метафор. Сотрудни-
ки одной из крупных региональных компаний называют ее
«Подводной лодкой», что отражает высокую консолида-
цию и сплоченность коллектива, а также тот факт, что поки-
нуть такую компанию без вреда для карьеры никому не уда-
ется: уходить практически некуда, компания является градо-
образующей и единственной процветающей компанией, где
имеет смысл работать.

В кризисный период в одной организации от сотрудников
я услышала грустную метафору «Тонущий корабль». Они
говорили о том, что показатели компании неуклонно снижа-
ются, компания «идет ко дну», руководство уже не может из-
менить ситуацию и некоторые сотрудники «побежали с то-
нущего корабля».

Метафора «Мыльный пузырь» возникла в одной рос-



 
 
 

сийской компании тоже в период кризиса. Люди говорили,
что непомерно разросшийся бизнес нежизнеспособен, и что
они со страхом ждут того момента, когда, взорвавшись по ти-
пу мыльного пузыря, компания прекратит свое существова-
ние.

Бизнес, направленный на  «отжим» сотрудников, неред-
ко обозначается ими при помощи метафор «Каторга»
или «Соковыжималка», подчеркивающих беспросвет-
ность и тяжесть труда для сотрудников компании.

Компания, не  имеющая перспектив развития и  роста,
в  неформальных разговорах людей была названа «Боло-
том» – никаких позитивных изменений, рутина, отсутствие
вакансий и  тяжелая атмосфера, где задыхаются активные
и талантливые сотрудники.

Консалтинговую компанию, специализирующуюся
на бухгалтерских услугах и имеющую руководителя – даму
с жестким стилем управления, сотрудницы называют «Жен-
ской тюрьмой». Эта метафора, очевидно, отражает нали-
чие в  компании внутренних агрессивных взаимодействий
по  типу директивной власти и  подавления инакомыслия,
жесткого регламента и закрытости на «все засовы».

Таким образом, Службе персонала в компании необходи-
мо обращать внимание на корпоративные метафоры, кото-
рые возникают во внутренних коммуникациях сотрудников.
И  если в  разговорах сотрудников начинают произносить-
ся негативные метафоры, следует активно работать с обще-



 
 
 

ственным мнением персонала компании, корректируя кор-
поративную культуру.



 
 
 

 
Разнообразие моделей

корпоративной культуры
в российском бизнесе

 
В  практике российского бизнеса присутствует большое

разнообразие моделей корпоративной культуры. Каждая
компания имеет свои самобытные черты и  особенности,
«правильных» или «неправильных» корпоративных моделей
не существует. Можно с уверенностью сказать, что в этом во-
просе компании руководствуются принципом «Бизнес все-
гда прав».

Если это так, то тогда с какой целью мы говорим о кор-
поративной культуре? Отвечаю: наблюдая и познавая корпо-
ративную культуру компании, мы получаем ответы на такие
вопросы:

1. Какой компания помнит и  представляет себя в  про-
шлом? Как описывается история и  героическое прошлое
компании?

2. Какой компания видит внешний рынок и  свое место
в нем? Как она строит стратегию завоевания и удержания
своей рыночной ниши в благоприятных и кризисных усло-
виях?

3. Какой компания видит себя изнутри, во  внутренних
коммуникациях? Как в компании относятся к сотрудникам?



 
 
 

Какие ценности являются базовыми – в отношении к работе,
коллективу, деловым взаимодействиям руководителей и со-
трудников?

4. Какой компания видит себя в будущем? Как она опреде-
ляет для себя стратегические цели на ближайшее и перспек-
тивное будущее? Как она представляет свое развитие в бла-
гополучных, стабильных условиях и условиях кризиса?

Для дальнейшего развертывания ответа на вопрос о кор-
поративных моделях, обсудим ее функции, важные для успе-
ха компании на рынке.

Первая функция корпоративной культуры – духов-
ная. В  корпоративной культуре отражается коллективная
душа, атмосфера компании, ее корпоративное «лицо», об-
раз. В предыдущем параграфе, на примере корпоративных
метафор, мы обсуждали такие духовно-идеологические фак-
торы компании:

1. Уникальность корпоративной политики компании.
2. Духовные узы, единение и вера сотрудников.
3. Степень интенсивности, уровень эмоционального нака-

ла взаимодействий.
4. Скорость, динамика взаимодействий и принятия реше-

ний.
5. Атмосфера, самочувствие, настроение людей, находя-

щихся в офисе.
6. Стиль поведения сотрудников.



 
 
 

Вторая функция корпоративной культуры – страте-
гическая и маркетинговая . Наличие продуманной корпо-
ративной культуры означает:

– компания имеет серьезный, стратегический бизнес, как
говорят, «Всерьез и надолго»;

– компания заботится о своем имидже на рынке, а, следо-
вательно, строит свое будущее;

– компания строит рекламную и маркетинговую страте-
гию, определенным образом позиционируя себя на  рынке
в благоприятных и кризисных условиях.

Третья функция корпоративной культуры – инстру-
ментальная или технологическая (работа с персоналом).
Наличие прописанных и известных в компании корпоратив-
ных стандартов, требований и правил обеспечивает:

– адаптацию новых сотрудников;
– консолидацию, сплоченность персонала;
– повышение корпоративной приверженности и лояльно-

сти людей.
Структурированное описание разнообразных моделей

корпоративной культуры основано на трех критериях:
закрытости – открытости,
патриархальности – предпринимательства,
бюрократичности – партнерства.
Сравнительный анализ моделей корпоративной культуры



 
 
 

представлен в таблицах 1—3.

Табл. 1. Закрытая и  открытая модели корпоративной
культуры



 
 
 

Табл. 2. Патриархальная и предпринимательская модели
корпоративной культуры



 
 
 

Табл. 3. Бюрократическая и партнерская модели корпора-
тивной культуры

Кроме описанных выше корпоративных моделей, в прак-
тике российского бизнеса отчетливо видны различия в кор-
поративной культуре по принципу динамики развития биз-
неса, а  именно, различаются особенности корпоративного
духа молодой компании, находящейся на этапе тактического
бизнеса и зрелой компании, достигшей этапа стратегическо-
го бизнеса.

Тактический бизнес часто называют «тусовкой» или
«пацанским бизнесом». Как правило, это – малая (до 40—
50 сотрудников) или средняя компания (до 250 сотрудни-
ков). Руководит компанией нередко собственник, лидер-ха-
ризматик, ведущий за  собой команду, энергичный пред-
приниматель, увлеченный Большим Делом и  новыми биз-
нес-идеями. В  консалтинге метафорически его называют
«Данко», освещающим путь своим горящим сердцем.

В такой молодой компании – демократичные отношения
между руководством и персоналом, высокая консолидация,
хорошие человеческие отношения, взаимоподдержка и взаи-
мовыручка. Приветствуется взаимозаменяемость, регламен-
таций практически нет: положения об отделах и должност-
ные инструкции отсутствуют, люди работают по принципу
«Все делают всё».



 
 
 

Сотрудники компании воодушевлены, работают с  высо-
кой самоотдачей, приходят на работу, как на праздник. Со-
циальная дистанция между руководством и линейным пер-
соналом отсутствует: все живут в одинаковых муниципаль-
ных квартирах, ездят на машинах российских моделей или
недорогих иномарках, зарабатывают примерно одинаковые
деньги.

На тактическом этапе бизнеса в компании нередко отсут-
ствует Службы персонала, поскольку достаточно работы кад-
ровика, оформляющего кадровые документы. Функции под-
бора, адаптации, обучения, оценки и развития сотрудников
выполняют руководители линейного уровня.

Во  главе стратегического, системного бизнеса, как
правило, стоит команда профессиональных менеджеров; ли-
дер  – профессионал, называемый «Паровозом». Зачастую
он – аналитик, педант, любит порядок, строит бизнес как си-
стему со всеми необходимыми регламентациями – стратеги-
ческими целями и видением, системой управления, корпо-
ративной культурой, стандартами, правилами, инструкция-
ми и положениями.

В  компании  – иерархия власти и  подчинения, офисная
дисциплина, корпоративные традиции и ритуалы. Накоплен
свой опыт, работает Центр обучения (институт наставниче-
ства или корпоративный университет).

На этом этапе компания разрастается, численность пер-



 
 
 

сонала может достигать несколько сотен и  более человек.
Часто в стратегически ориентированной компании работает
Служба персонала, организующая и координирующая зада-
чи по управлению персоналом.

Конечно, как это бывает в  практике бизнеса, «чистых»
корпоративных моделей почти нет, наиболее часто встре-
чаются смешанные, комбинированные модели корпоратив-
ной культуры. Однако можно уверенно обозначить тенден-
ции формирования той или иной корпоративной модели,
и структурированное описание разнообразных особенностей
корпоративных целей и  коммуникаций дает возможность
правильно прогнозировать построение компании с  учетом
специфики бизнеса и региона.

Например, закрытая модель корпоративной культуры ча-
сто встречается в  производственной или государственной
компании, открытая модель  – в  продающей, частной ком-
пании. Патриархальная модель встречается в  региональ-
ной и производственной компании, предпринимательская –
в  продающей компании, работающей на  столичном рынке
и  в  промышленно развитых, крупных городах. Бюрокра-
тическая модель присутствует в  «старых» компаниях, на-
считывающих несколько десятков лет; к таким компаниям
нередко относятся известные западные компании, работаю-
щие на российском рынке. Партнерская модель характерна
для сравнительно молодых российских компаний, особен-
но продающих услуги или продукты, произведенные други-



 
 
 

ми компаниями. Конечно, в истории развития любой компа-
нии присутствуют тактический и стратегический этапы ро-
ста, главное  – вовремя построить четкие бизнес-процессы
и регламентировать деятельность коллектива на этапе пере-
хода от тактического к стратегическому бизнесу.



 
 
 

 
Корпоративный кодекс компании,

методы его разработки,
внедрения и поддержки

 
Способом регламентации внутренних коммуникаций,

норм, правил и традиций компании выступает создание Кор-
поративного Кодекса. И здесь мы обсуждаем четыре вопро-
са: содержание Кодекса, методы его разработки, внедрения
и поддержки.

Содержание Корпоративного Кодекса

Здесь предлагается вариант наиболее полной структуры
Корпоративного Кодекса. Поскольку большой по объему до-
кумент редко дочитывается до конца и в практике бизнеса
работает не очень эффективно, во многих компаниях при-
сутствуют облегченные или сокращенные варианты Кодек-
сов, объемом примерно на полторы-две страницы. Однако
здесь, в книге, я решила привести полную информацию о со-
держании Корпоративного Кодекса, чтобы у читателя появи-
лась возможность выбора тех его рубрикаций, которые наи-
более точно отражают специфику его компании.

Содержание Корпоративного Кодекса компании



 
 
 

1. История компании
–  Создание бизнеса, развитие, преодоление трудностей,

достижения
– Лидеры компании, ключевые сотрудники, их достиже-

ния
–  Легенды, мифы, героическое прошлое компании

(успешные примеры общего коллективного энтузиазма)

2. Миссия
– Социальная ответственность бизнеса
– Краткое описание общественной пользы компании для

клиентов
– Краткие ответы на вопросы: зачем существует компа-

ния, чем она занимается?

3. Видение (целостная картина будущего)
–  Краткое описание стратегического направления дея-

тельности компании за обозримый временной период
– Ответ на вопрос: к чему стремится компания?

4. Ценности
–  Корпоративная идеология  – система идей, установок

и убеждений, на которые опираются все сотрудники компа-
нии

– Принципы, на которых строится корпоративная репута-
ция бизнеса



 
 
 

– Ответ на вопрос: кто сотрудники компании, и на какие
ценности они опираются?

5. Слоганы
– Краткие формулировки миссии, видения и ценностей

6. Корпоративные преимущества
– Культура качества
– Профессионализм персонала
–  Стабильная, консолидированная команда единомыш-

ленников
– Амбициозная, динамично развивающаяся команда про-

фессионалов
– Клиент-ориентированность

7.  Политика удержания ключевых сотрудников
и раскрытия их профессионального потенциала

– Создание условий для самореализации
– Перспектива роста
– Обучение (корпоративный университет, обучение на ра-

бочем месте, наставничество)

8. Корпоративная этика, принципы деловых взаи-
модействий

– Внутренние взаимодействия
– Информационные потоки в компании



 
 
 

– Вертикальные, исходящие (приказы, распоряжения, ре-
гламентирующие документы, оценка)

– Вертикальные, восходящие (служебные записки, отче-
ты, запросы об оказании помощи)

– Горизонтальные (сообщения, информация, документы,
письма)

– Внешние отношения с обществом, с клиентами, постав-
щиками, партнерами

– Телефонные разговоры, электронные сообщения, СМИ,
публичные выступления

9. Дресс-код
– Система требований к деловой одежде сотрудников

10. Традиции, корпоративные ритуалы, церемонии
– Корпоративные праздники (День рождения компании,

Новый год, 8 марта)
– Поздравления ключевых сотрудников с юбилейными да-

тами
– Спонсорство, благотворительность, меценатство

11. Корпоративный стиль, символика
–  Комплекс текстовых и  языковых, а  также визуальных

компонентов, служащих для создания и  идентификации
устойчивого корпоративного имиджа компании и  брэнда
продукта



 
 
 

– Корпоративная газета, журнал, листок, бюллетень
– Радио в компании
– ТВ в компании, видеоролики
– Доски объявлений (текущие новости)
– Графические знаки, логотипы
– Праздничные украшения
– Сувениры и подарки
– Элементы изобразительного искусства
– Корпоративные флаги, музыка, гимн

12. Мероприятия по поддержанию корпоративной
культуры

– Визуализация на корпоративном сайте, в офисе компа-
нии, на корпоративной продукции

– Озвучивание на совещаниях, встречах, в деловых взаи-
модействиях

–  Каналы коммуникаций (лидеры мнения, эксперты
по корпоративной культуре, группы по интересам и проч.)

Корпоративные Кодексы конкретных компаний приведе-
ны в Приложениях 4, 5, 6. Особый интерес вызывают пра-
вила бизнес-этики и дресс-кода компании, поэтому для ил-
люстрации некоторых из них приведу выдержки из Корпо-
ративного Кодекса одной из российских строительных ком-
паний.

Личный имидж сотрудника



 
 
 

Компания не  предъявляет жестких требований
к одежде сотрудников. Однако Компания рассчитывает,
что Вы – культурный и серьезный человек, и мы будем
постоянно видеть Вас в офисе Компании в «офисном»,
респектабельном деловом виде.

Для мужчин это, как минимум, означает
одежду неярких расцветок, предполагающую деловой
стиль (строгий костюм желателен). Женщины сами
решат, как соответствовать имиджу серьезной,
консервативной, с  точки зрения одежды, Компании.
Сотрудники производственных отделов должны
находится на  рабочих местах только в  спецодежде
Компании.

Данные пожелания не  действуют в  выходные дни
(за исключением специально оговоренных случаев).

Компания рекомендует Вам использовать предметы
(ручки, календари и  т.п.) с  логотипом
Компании. Не  рекомендуется использование
предметов с  логотипами конкурирующих компаний,
за  исключением случаев, когда это является брендом
производителя данного изделия.

При общении с Клиентами и партнерами Компании
подчеркивайте свою принадлежность к  Компании,
в  том числе и  через предметы, которыми Вы
пользуетесь.

В  данной компании корпоративный регламент внутрен-
них коммуникаций содержит не только рекомендации по же-
лаемым формам поведения, но и запреты на «отговорки»,



 
 
 

снижающие эффективность работы. Приведу дословно пе-
речень таких запретов.

Стандарт
Я знаю, что на  вопрос: «Будет сделано или нет?»

отвечать: «Постараюсь»  – неприемлемо. Я никогда
так не  отвечаю. На  такие вопросы я отвечаю либо
«Да», либо «Нет». Я также знаю, что перечисленные
ниже выражения запрещены к употреблению и никогда
не употребляю их:

– «Первый раз слышу».
– «Звонил, не дозвонился».
– «Приходил, но Вас (его, ее, их…) не было».
– «Искал, но не нашел».
– «А я думал…».
– «Это виноваты коллеги (клиенты, администрация,

неправильные/отсутствующие документы,
государственные органы и т.д.)».

– «Это было еще до того (до меня, тогда…)».
– «А я говорил (предупреждал, делал…)».
– «А мне никто не говорил».
– «А почему я?».
– «Не слышал».
– «Не знаю».
– «Не передавали».
– «Хотел, как лучше».
– «Я хотел, но не получилось».
–  «Хотел позвонить, но  не  было  … (времени,

телефона…)».



 
 
 

– «Я сказал, а он (она) не сделал».
– «Меня в это время не было, кажется, болел (был

в отпуске, обедал, отъезжал и т. п.)».

Методы разработки Корпоративного Кодекса мож-
но разделить на две группы: «сверху-вниз» и «снизу-вверх».

Разработка Корпоративного Кодекса в  рамках подхода
«сверху-вниз» заключается в том, что данный документ раз-
рабатывается руководством компании и спускается в каче-
стве регламентирующего документа для персонала.

Преимущества такого подхода состоят в  том, что в нем
отражены видение бизнеса, установки и нормативы ведущих
лидеров компании. Кроме того, достигается цель экономии
средств и времени на разработку корпоративного документа:
Кодекс составляется и редактируется ведущими менеджера-
ми за короткий промежуток времени, а затем предъявляется
в качестве стратегического документа для всех сотрудников
компании.

«Слабое звено» данного метода состоит в том, что люди
воспринимают Кодекс как директивный приказ, которому
необходимо подчиняться и как один из регламентов, слабо
отражающий их ценности и цели. В этом случае, если Кор-
поративный Кодекс не был специально и методично внедрен
в практику работы компании, сотрудники либо вынуждены
подчиняться «без разговоров» (на что не все способны), ли-
бо, в случае демократического стиля управления, не могут
вспомнить, в чем заключаются написанные в Кодексе мис-



 
 
 

сия и видение компании, в которой они работают.
Разработка Корпоративного Кодекса в  рамках подхода

«снизу-вверх» организуется по технологии «выращивания».
Для решения этой задачи силами Службы персонала может
быть организовано анкетирование руководства и линейного
персонала по вопросам миссии, видения, ценностей компа-
нии и правил внутреннего поведения сотрудников (Анкеты
представлены в Приложениях 7,8). После обработки мате-
риала, полученного в результате анкетирования, оформляет-
ся проект Корпоративного Кодекса, который снова обсужда-
ется руководством и в подразделениях для уточнения фор-
мулировок. Затем проект Кодекса предоставляется руковод-
ству компании для утверждения его в качестве регламенти-
рующего документа.

Преимущества такого подхода в  разработке докумен-
та состоят в  том, что в  содержании Кодекса учитывается
обобщенное мнение руководства и  коллектива компании.
Это помогает сотрудникам воспринимать Кодекс в качестве
не только стратегического документа, но и документа, реаль-
но отражающего направление деятельности, ценности ком-
пании и правила внутренних коммуникаций.

Недостатки разработки Корпоративного Кодекса при по-
мощи анкетирования заключаются в том, что в этом случае
могут быть не проявлены или потеряны при редактировании
креативные идеи и живые нюансы отношений и формули-
ровок, слоганов и изречений. В анкетировании не возника-



 
 
 

ет групповой синергетический эффект, характерный для об-
ще-групповой мозговой атаки, и повышающий креативную
энергетику, впоследствии «пылающую» в словах и формули-
ровках Кодекса.

Например, такие девизы, сформулированные в  россий-
ских компаниях, которые мы приводим ниже, не могли быть
рождены в анкетировании:

1. «Мы  – не  жирафы!» (слоган, отражающий оператив-
ность принятия решений в компании)

2. «Хоть за верст от нас за тыщи, мы идем, ведь мы – Мы-
тищи!» (экспансия на внутренний и внешний рынок)

3. «Мы своих не бросаем!» (взаимопомощь, культивиру-
емая в компании)

4. «Первый дом на Марсе будет с нашими замками и руч-
ками!» (амбициозность динамично развивающейся компа-
нии в нише замочно-скобяного бизнеса)

5. «Сказано – сделано» (верность данному слову, провоз-
глашенная в консалтинговой компании в качестве корпора-
тивного закона).

Разработка Корпоративного Кодекса по технологии «вы-
ращивания» осуществляется также в  виде корпоративного
тренинга, на  котором организуются дискуссии и  мозговые
атаки.

Для проведения такого тренинга руководители и ключе-
вые сотрудники компании собираются на два дня в офисном
помещении или, что лучше, в пансионате. Численность та-



 
 
 

кой группы может быть разной и зависит от общего размера
штата компании (группа участников тренинга может состо-
ять от пятидесяти до семидесяти человек).

В тренинге формулируются такие цели:
1. Разработать проект документа «Корпоративный ко-

декс» с  участием руководителей и  ключевых сотрудников
компании

2. Консолидировать работающую команду
3. Сформировать приверженность сотрудников корпора-

тивным ценностям компании
4. Повысить лояльность и стабильность персонала
5. Повысить мотивацию сотрудников к получению высо-

ких результатов в работе, стимулировать у них энергию успе-
ха

6. Сформировать позитивный климат в компании и опти-
мизировать внутренние коммуникации

Утром, в  первый день работы, после установок по  об-
щим целям тренинга, весь состав участников (руководите-
лей и  линейных специалистов) разделяется на  три-четыре
группы для проведения мозговых штурмов с целью форму-
лирования истории, миссии, видения, ценностей и корпора-
тивных преимуществ компании. Такая работа каждой груп-
пой проводится в отдельных помещениях. Во второй поло-
вине дня все группы собираются для общего обсуждения.
От каждой группы выступает лидер, презентующий резуль-
тат работы группы. Участники из других групп задают во-



 
 
 

просы и высказывают замечания. В таком «перекрестном»
обсуждении последовательно анализируется содержание, по-
лученное в работе каждой группы. В результате такого кол-
лективного мозгового штурма в конце дня формулируется
первая часть проекта Корпоративного Кодекса, в которой от-
ражены история создания, миссия, видение, ценности и кор-
поративные преимущества компании.

Во второй день тренинга так же «прорабатываются» стан-
дарты, правила коммуникаций, требования к  дресс-коду
и традиции компании.

В результате такого командного тренинга в компании со-
здается проект документа «Корпоративный кодекс», повы-
шается креативный потенциал команды, а также формиру-
ется консолидированная команда лидеров корпоративной
культуры.

Сильной стороной такого метода «выращивания» Кодекса
является то, что одновременно с созданием документа про-
водится работа по его внедрению: люди участвуют в дискус-
сиях и выступлениях, отстаивая свою позицию и точку зре-
ния. Руководство, участвующее в мозговых атаках, в первую
очередь, влияет на формулирование Кодекса, активные со-
трудники также вносят свою лепту. В конце второго дня тре-
нинга создается рабочий вариант Кодекса, который в тече-
ние недели дорабатывается и обсуждается в подразделени-
ях. Участники тренинга проводят разъяснительную работу
среди тех, кто не присутствовал на тренинге, в результате,



 
 
 

можно сказать, что Кодекс пишется всем коллективом ком-
пании. Такая акция, без всякого преувеличения, становится
исторической акцией в процессе развития компании.

После обсуждений в  отделах, с  учетом поправок, со-
ставляется проект Корпоративного Кодекса, который после
утверждения руководством, становится регламентирующим
документом компании.

Сложности в «выращивании» Кодекса при помощи кор-
поративного тренинга, состоят, очевидно, в том, что такая
процедура требует определенных финансовых затрат и вре-
мени. В бюджетировании такого тренинга присутствуют по-
зиции: стоимость часов работы участников (если тренинг
проводился в  рабочее время), командировочные расходы
(если ключевые сотрудники приезжают на тренинг из реги-
онов), оплата аренды помещений (если тренинг проводил-
ся в пансионате), оплата проживания сотрудников, обедов,
кофе-брейков и канцелярских принадлежностей. И, несмот-
ря на то, что подъем энергетики персонала после такого тре-
нинга держится несколько месяцев, прежде чем принять ре-
шение по организации такого корпоративного тимбилдинга
в компании, необходимо учесть сложности, описанные вы-
ше.

В любом случае, составлен ли Кодекс в результате анке-
тирования или «выращен» в условиях креативного тренин-
га, внедрение Корпоративного Кодекса   – это отдель-
ная и обязательная работа, организуемая Службой персона-



 
 
 

ла. Как правило, процессы внедрения идут по информаци-
онным каналам озвучивания и визуализации. Это, прежде
всего:

1. Корпоративное обучение новых сотрудников
2. Целевое использование средств корпоративной прессы

(изложение корпоративных ценностей и правил в корпора-
тивном Интернете, а также брошюрах и сообщениях)

3. Вывешивание текстов, в которых перечислены корпо-
ративные лозунги, ценности и правила, на стендах компании

4. Регулярные выступление руководства с формулировка-
ми корпоративных ценностей, целей и правил

5. Мотивация персонала каждое утро перед работой (или
в начале рабочей недели) при помощи выступлений ведущих
сотрудников с формулировками целей работы и слоганами
рабочего дня (недели)

6. Регулярное повторение ценностей, целей и принципов
корпоративной культуры в соответствующих случаях

Поддержка корпоративной культуры в  компании
осуществляется на общих собраниях, совещаниях, внутрен-
них публикациях, памятках, встречах сотрудников с руко-
водством и частных беседах. Важно также, чтобы руковод-
ство поддерживало принципы и правила Кодекса и своим по-
ведением демонстрировало образец истинно корпоративно-
го поведения и Служения общему Большому Делу.



 
 
 

 
Сопротивление

сотрудников корпоративным
стандартам и методы его снижения

 
«Работа в  офисе похожа на  затянувшийся роман тем,

что в  ней причудливо переплелись совершенно невероят-
ные требования друг к другу, постоянные обещания, запу-
танные речи, приступы страха и редкие моменты общей ра-
дости. Эта жизнь вполне может быть сносной, и даже мо-
жет иногда радовать – но только для тех, кто знает прави-
ла игры», – так пишет Майкл Флокер, автор книги «Смерть
от PowerPoint» (68, с. 14).

Когда корпоративная культура идет на  пользу бизнесу,
а когда – во вред? При большом разнообразии видов кор-
поративной культуры самый дискуссионный из  них  – ди-
рективная, жесткая и назидательная корпоративная
культура. Большинство сотрудников сопротивляются из-
лишней жесткости и неразумной сверх-регламентированно-
сти корпоративных правил.

Сопротивление людей может быть разным. Одни сотруд-
ники терпят корпоративные правила, как «неизбежное зло»,
другие смеются и  иронизируют, третьи пытаются донести
свои идеи по изменению слишком жестких корпоративных
стандартов до руководства, четвертые открыто протестуют,



 
 
 

пятые уходят в  «тихое сопротивление». В  любом случае,
к сожалению, снижается эффективность работы.

В  числе слишком жестких, даже неприятных, а  иногда
и просто экстремальных корпоративных традиций, люди пе-
речисляют такие:

1. Прохождение по  жесткому контролю на  проходной
утром, за пятнадцать минут до начала рабочего дня, штрафы
за опоздание (при условии, что вечером сотрудники задер-
живаются допоздна и перерабатывают)

2. Обучение в выходные и праздничные дни без учета по-
требностей и интересов людей, в результате – работа в тече-
ние двух недель без отдыха

3. Отсутствие права на ошибку, карательные санкции в ре-
зультате ошибки (публичная критика, штрафы и т.п.)

4. Тотальный контроль за курением, жесткое требование
бросить курить

5. Обязательный дресс-код для дам (светлая блуза, тем-
ные пиджак и юбка, туфли на высоких каблуках, колготки)
и мужчин (темный костюм, светлая рубашка, галстук) – даже
в жаркое время года, причем в неудобных условиях в офисе,
при отсутствии кондиционера и возможности проветривать
рабочее помещение

6. Ношение обязательной белой майки под рубашкой для
мужчин, в том числе, и летом

7. Требование стандарта «европейской внешности»: изыс-
канной ухоженности, дорогой одежды и парфюма, нормати-



 
 
 

ва веса для женщин – не более 70 кг, для мужчин – не более
85 кг

8. Во время обеденного перерыва – обязательные общие
беседы про события в личной жизни

9. Обучение правильному поведению во  время учеб-
ной тревоги с включением громкой противопожарной сиг-
нализации и  требованием спуститься в  цокольный этаж
для инструктажа по громкоговорителю (всегда неожиданно,
по нескольку раз в неделю)

10. Введение обязательной офисной гимнастики, для ко-
торой нужно приходить за час до начала рабочего дня

11. Проведение корпоративных праздников в экстремаль-
ных условиях – январские каникулы в бывшем пионерском
лагере без воды и отопления; экстремальное авторалли для
тех, кто водит личные авто; для новичков – обязательный
ритуал «Первый прыжок с парашютом»; тренинги-марафо-
ны длительностью до 24 часов без перерыва и т. п.

12. Одинаковое, обязательное и  каждую субботу для
всех сотрудников корпоративное увлечение, соответствую-
щее хобби ведущего лидера компании (руководители или
руководительницы)  – игра на  гитаре, обучение оперному
пению, сочинение стихов, занятия в классе балльных тан-
цев, обучение танго, спортивное ориентирование, плавание
в бассейне, йога, занятия народной медициной, вышивание
крестиком и т. п.

Особого внимания заслуживает тема офисного гнева,



 
 
 

присутствующая в деловых взаимодействиях между сотруд-
никами многих российских компаний с жесткой корпоратив-
ной культурой. Это – крики и негативная оценка друг друга,
«бросание» друг в друга бумагой, папками, мобильными те-
лефонами, дыроколами и проч., и, конечно, ненормативная
лексика, особенно в производственных компаниях и рабо-
чих коллективах. Здесь я могу привести статистику по сни-
жению эффективности персонала в условиях жесткой корпо-
ративной культуры, произведшую на меня сильное впечат-
ление.

Специалисты из Университета Флориды Florida State
University провели интервью с несколькими десятками
американцев, работающими в разных сферах бизнеса.

Выяснилось, что если руководитель регулярно
оскорбляет своих подчиненных, то:

– 30% служащих намеренно работают медленнее или
продуманно совершают ошибки (обычно ошибаются
всего 6%);

–  33% обиженных сотрудников не  прилагают
дополнительных усилий для выполнения сложных
и  ответственных заданий (в  спокойной обстановке
таких – 9%);

–  39% берут больничные листы, хотя особых
проблем со здоровьем не испытывают;

–  24% сотрудников максимально затягивают
перерывы и «перекуры»;

–  среди сотрудников, которые испытывают
вербальную агрессию со  стороны руководителя,



 
 
 

в  три раза меньше тех, кто может взять на  себя
ответственность за выполнения креативных задач;

– «обиженные» сотрудники не склонны брать на себя
выполнение дополнительных задач (задержаться после
работы или выйти на работу в выходные дни);

–  «обиженные» люди примерно в  четыре раза
менее удовлетворены своей работой, что снижает их
лояльность к компании.

Кроме слишком директивной и жесткой корпоративной
культуры, на эффективность и лояльность сотрудников нега-
тивно влияет факт наличия в компании двойных стандар-
тов. В основном, это происходит в трех случаях.

Во-первых, не есть «хорошо», если в Корпоративном ко-
дексе утверждается одно, а реально бизнес строится по дру-
гим законам. Например, в Кодексе записан слоган, отража-
ющий установки компании на  клиент-ориентированность:
«Мы уважаем своих клиентов и работаем для них!». Но ре-
ально клиентов в офисе критикуют, называют пациентами,
в общении с клиентами грубят, раздражаются, кричат.

Может быть и другая ситуация: в правилах компании за-
писано, что все сотрудники должны вовремя уходить с рабо-
ты. Однако негласное требование гласит, что никто не ухо-
дит раньше руководителя, который, как правило, приезжает
на работу к 11—12 часам дня, назначает вечерние совеща-
ния, и уезжает с работы в 10 -11 часов вечера. При этом все
сотрудники должны приходить на следующий день на работу
к 9 часам утра. На входе охрана фиксирует время их прихода,



 
 
 

и тех, кто опаздывает больше, чем на 15 минут, штрафуют.
Во-вторых, серьезным корпоративным демотиватором

является наличие в  офисе «священных коров»  – сотруд-
ников, которые находятся на  особом положении. Это мо-
гут быть родственники руководителя, друзья, близкие лю-
ди, партнеры по хобби и проч. С одной стороны, по-чело-
вечески можно понять – эти люди составляют личный ан-
тистрессовый ресурс для руководителя, а в некоторых слу-
чаях являются для него информационными источниками.
С другой стороны, такая ситуация является демотивирую-
щей для остальных, не случайно в последние годы в русском
языке появилась ироничная бизнес-пословица: «Хуже дру-
зей в бизнесе могут быть только родственники».

В-третьих, не есть хорошо, когда в одной компании при-
сутствуют принципиально разные корпоративные стандар-
ты. В  одной из  IT-компаний я наблюдала такую картину.
На разных этажах офиса этой компании сотрудники работа-
ют в соответствии с кардинально противоположными корпо-
ративными правилами. На первом этаже трудятся креатив-
щики – в свободной одежде, нерегламентированном графи-
ке. Большинство из них имеют возможность работать в усло-
виях удаленного офиса (читай: дома).

Стены первого этажа – прозрачные, менеджеры, поднима-
ющиеся на второй этаж, могут наблюдать своих коллег, ра-
ботающих на первом этаже. Второй этаж – это другой кор-
поративный мир: сотрудники в едином для всех дресс-коде



 
 
 

(белая рубашка, черные юбка или брюки, одинакового цвета
шейный платок или галстук), жесткий рабочий график, оза-
боченные и хмурые лица, интенсивная рабочая нагрузка, ра-
бота только в офисе.

К сожалению, нет статистики, подтверждающей снижение
эффективности персонала в условиях двойных корпоратив-
ных стандартов. Но, очевидно, факт снижения старательно-
сти, стремления выкладываться и достигать высоких резуль-
татов у сотрудников, работающих в таких компаниях, име-
ет место. Тем более что в последние годы на книжном рын-
ке появляется переводная литература с открытой критикой
слишком жестких и  несправедливых корпоративных стан-
дартов. Сейчас практически все сотрудники занимаются са-
мообразованием, читают специализированную литературу,
в том числе, и критического характера, находя для себя но-
вые аргументы, чтобы еще раз покритиковать излишне жест-
кие правила работы, вводимые руководством.

Приведу список критических аргументов из двух послед-
них изданий, наиболее популярных среди читающих сотруд-
ников российских компаний.

В своей книге «Успех без офисного рабства» Эрни Зелин-
ский, известный западный консультант, приводит идеи для
критического сравнения корпоративных стандартов работы
наемного сотрудника и свободного консультанта:

1. В компании Вы работаете на собственника, а в консал-
тинге Вы будете работать на себя.



 
 
 

2. В консалтинге Вы будете зарабатывать больше, а рабо-
тать меньше.

3. Если Вы станете свободным консультантом, Вы буде-
те сами ставить перед собой интересные задачи, определять
время их решения и  выбирать партнеров для сотрудниче-
ства.

4. Став свободным консультантом, Вы сможете утром
вставать тогда, когда захотите, в биологически удобное для
Вас время и не  торопиться в офис; Вы будете также сами
определять для себя удобную рабочую нагрузку.

5. Как свободный консультант, Вы будете работать в тех
условиях, которые Вам удобны, и не сидеть в душном офисе
(он приводит пример, когда он сидит в кафе и пишет книгу).

В книге «Смерть от PowerPoint» приводятся более жест-
кие и язвительные аргументы для критики корпоративных
правил и режима работы в офисе. Смягчая интонацию авто-
ра, приведу некоторые из тех, в которых отражаются реалии
российского бизнеса:

1. Негативное сравнение заработной платы руководителя
и линейного специалиста, подчеркивание, что руководитель
имеет заработную плату в десятки и  сотни раз выше, чем
подчиненный.

2. Сравнительный анализ сверх-требований к сотруднику
и его небольшого заработка.

3. Обсуждение негласного условия изменения обязанно-
стей сотрудника в сторону увеличения (без повышения до-



 
 
 

хода).
4. Отсутствие подробного объяснения со стороны руково-

дителя, как следует выполнять новые задачи.
5. Критика требований одновременного выполнения

нескольких задач и в сжатые сроки.
6. Критические замечания по поводу сверхурочной рабо-

ты и необходимости быть постоянно на связи, в том числе,
и во внерабочее время.

Учитывая критические аргументы по оценке жестких кор-
поративных стандартов, сформулированные в западной ли-
тературе и просачивающиеся на российский рынок, сотруд-
никам Службы персонала следует задуматься на  предмет
правильных и разумных корпоративных требований, кото-
рые компании предъявляют своим сотрудникам. Если среди
сотрудников будет нарастать недовольство жесткими стан-
дартами и регламентацией, необходимо будет провести анке-
тирование или интервью ключевых сотрудников с тем, чтобы
изменить корпоративные стандарты в сторону смягчения.



 
 
 

 
Глава 2. Служба

персонала в компании
 
 

Краткая история создания
службы персонала в России

 

После окончания университета я начала работать
в  крупном московском НИИ в  должности инженера-
психолога в Лаборатории научной организации труда.
Меня сразу послали в  служебную командировку
в Петербург (тогда Ленинград) с целью ознакомления
с работой Отделов научной организации труда (НОТ)
на производственных предприятиях. Увы, почти везде
я видела пустые помещения и  брошенные столы.
Один из  сотрудников сказал: «Все ушли в  Институт
социально-экономических проблем». На  мой вопрос:
«Почему?»  – я получила ответ: «Нет поддержки
со стороны руководства».

Распространено мнение, что модель Службы персона-
ла в  России появилась вместе с  западными компаниями.
Это – неправильное мнение. На самом деле, в России бы-
ло несколько попыток внедрить Службу персонала в работу
предприятий, правда, в то время она называлась иначе: Ла-



 
 
 

бораторией (или Отделом) научной организации труда. В со-
ветской истории известны две такие попытки.

Первая попытка была предпринята в 20-х – 40-х годах
прошлого столетия (работа Центрального Института труда
и его директора – Анатолия Гастева). Эта попытка закончи-
лась неудачей. Лаборатории научной организации труда, как
раньше называлась Служба персонала, «закрыли» в 1936 г.
партийно-директивным решением сверху.

Вторая попытка возникла после «хрущевской оттепе-
ли» в середине 70-х годов. Так, после окончания Ярослав-
ского государственного университета я была распределена
в Лабораторию научной организации труда и социологиче-
ских исследований в Московский НИИ, название которого
я обозначила выше. Но в конце 70-х в Питере и Москве на-
чался отток индустриальных и социальных психологов и со-
циологов из промышленности в академическую науку.

Причин этому профессиональному «исходу» было
несколько, перечислю очевидные из них:

1. В  то время никто не  знал, чем должны заниматься
специалисты по индустриальной и  социальной социологии
и  психологии на  предприятиях. Со  стороны руководства
ожидания от результатов работы Отделов НОТ были явно
завышены: считалось, что в короткие сроки должны быть ре-
шены все накопившиеся проблемы с персоналом. Если вы-
дающихся результатов не достигалось, то руководитель счи-
тал, что Отдел научной организации труда не нужен на пред-



 
 
 

приятии.
2. В то время процветала теоретическая наука, и не бы-

ло информации по  практическим методам работы с  пер-
соналом. Анкеты конструировались самостоятельно, психо-
логические тесты были практически не доступны. С сожа-
лением следует признать, что информационная закрытость
не  только снижала эффективность в  работе. Эмоциональ-
ное состояние у  многих выпускников было подавленным,
они не чувствовали себя профессионалами. В результате, ра-
ботать по  специальности остались немногие. Те, кто оста-
лись в Профессии, ушли в преподавательскую деятельность
в школы и институты, а также в Отделы кадров на предпри-
ятиях, как говорили тогда, на «бумажную работу».

Расскажу немного о себе, информация о конкретной
профессиональной судьбе бывает интересной
и  убедительной. Мне было 23  года, когда
после окончания Ярославского Государственного
университета я пришла в  МНИИ Приборостроения
Министерства Радиопромышленности СССР,
в  котором работало несколько тысяч человек. Это
предприятие и сейчас стоит на Кутузовском проспекте
в  Москве. Моя должность называлась «инженер-
психолог», с  такой специализацией на  предприятии я
была одна, такая первая запись стоит в моей трудовой
книжке.

С чего начинать работу, я не знала, в университете
нас этому не  учили. Чтобы определить фронт работ,



 
 
 

я проводила интервью с  руководителями отделов
по  прояснению их проблем с  персоналом. В  этот  же
период бывший однокурсник на  три дня принес мне
ксерокопированную книгу Карнеги «Как завоевывать
друзей» (в  открытой продаже этой книги не  было)
и  тест EPI Айзенка с  ключами (57  вопросов).
Я читала Карнеги, а  мой отец, в  прошлом  –
военный, переписывал тест от  руки, и  искренне
удивлялся, почему его дочь выбрала такую странную
специальность?

Предприятие, на  котором я работала, находилось
в  системе военно-промышленного комплекса,
отчеты были закрытыми, иметь библиотечный
день и  свободное время для посещения
профессиональных семинаров и  конференций было
невозможно. Не выдержав профессиональной изоляции
и  полного отсутствия общения с  коллегами,
я ушла в  академическую науку  – в  НИИ
общей и  педагогической психологии Академии
Педагогических наук СССР (сейчас это  –
Психологический институт Российской Академии
образования).

В последние 15—17 лет в России предпринимается тре-
тья попытка создания Службы персонала. Когда я рабо-
таю с директорами и менеджерами по персоналу в програм-
ме «Директор по  персоналу» в  Русской Школе управления
и  других компаниях, я вижу уверенных, активных и  очень
профессиональных слушателей. Делаю оптимистичный вы-



 
 
 

вод: третья попытка создать в России Службу персонала
удалась, четвертой попытки уже не будет.



 
 
 

 
Оценка эффективности

службы персонала
 

Как оценить эффективность работы Службы персонала
в компании? Ответ на этот вопрос зависит от выделения кон-
кретных ключевых показателей деятельности Службы пер-
сонала. Обсудим, как оценивалась работа Отдела НОТ рань-
ше, и как проводится оценка в западных компаниях в насто-
ящее время. И затем поговорим о современных ключевых
показателях, по которым может оцениваться работа Службы
персонала.

Опираясь на свой практический опыт работы, могу ска-
зать, что в отчетах Отделов НОТ в советское время прово-
дился расчет динамики текучести кадров. Предполагалось,
что успешная работа социальных психологов в  организа-
ции должна способствовать заметному снижению текучести
и стабилизации сотрудников предприятия (это первый пока-
затель эффективности работы психологов на предприятии).

Кроме того, важным результатом работы психологов
на производстве должны были выступать показатели повы-
шения производительности труда, которые рассчитывались
в Отделах труда и заработной платы (второй ключевой пока-
затель).

Улучшение трудовой дисциплины, уменьшение чис-
ла опозданий и  прогулов также выступали показателями



 
 
 

успешной работы производственных психологов и социоло-
гов (третий ключевой показатель).

Наконец, от сотрудников Отделов НОТ ожидали умень-
шения численности больничных листов работников, данные
по которым имелись в Отделе труда и заработной платы (чет-
вертый показатель).

Такие требования к работе Отделов НОТ в организаци-
ях не оправдались. Дело заключалось в том, что на перечис-
ленные выше показатели влияли не только социальные фак-
торы, но и другие причины, не входящие в зону компетент-
ности Отделов НОТ: сектор экономики, в котором работа-
ла организация, кадровая политика компании и эффектив-
ность руководства, система мотивации персонала (матери-
альная и моральная) и  т. п. В то время не решалась зада-
ча выделения отдельных критериев, по которым можно бы-
ло оценить работу Отделов НОТ с достаточной степенью до-
стоверности.

В  основу системы критериев оценки эффективности
Службы персонала, по  мнению Д. Коттера, должны быть
использованы не только экономические показатели, связан-
ные с производительностью и качеством работы сотрудни-
ков компании, но  и  сугубо профессиональные (качествен-
ные) показатели деятельности personal-менеджмента.

Хотя, все же, начну со статистики. В современной запад-
ной практике управления проблема доказательства эконо-
мической целесообразности включения Службы персонала



 
 
 

в общую работу компании обсуждается с позиций, понятных
для руководства и соответствующих стратегическим целям
компаний.

Например, при экономическом анализе деятельно-
сти Службы персонала «EAP» (Employee Assistance
Program) крупной, топливно-энергетической компании
«ConocoPhillips», работающей не только в России, но и бо-
лее чем в 40 странах мира, было показано, что «програм-
мы EAP создают экономию в размере 4—7 долларов (США)
на каждый инвестированный доллар» (73). Такие же резуль-
таты наблюдаются в работе психологических служб крупных
компаний «MacDonald Douglas», «General Motors» и почто-
вой службы США.

Другими доказательствами функционирования человече-
ских ресурсов как обязательной и необходимой составляю-
щей экономической деятельности компаний выступают ре-
зультаты экономико-статистических и социологических ис-
следований. Выявлено, что примерно 80% несчастных слу-
чаев, травм, нетрудоспособности, прогулов, потерь произ-
водительности и дорогостоящих медицинских расходов свя-
заны с личными проблемами работников. Психологическая
поддержка, организованная сотрудниками Службы персона-
ла, помогает принять своевременные меры, если работник
поглощен личными проблемами, что уменьшает «челове-
ческую погрешность» в принятии решений и деятельности
на 20—30%.



 
 
 

При эффективной работе Службы персонала в  компа-
нии ConocoPhillips снижается количество требований работ-
ников о  денежной компенсации на  77% (данные за  2000
—2002 г.г.). Следовательно, нематериальные способы под-
держки персонала являются выгодными для бизнеса.

Особое место в  западных исследованиях занимает про-
блема депрессии сотрудников на рабочем месте. Исследова-
ния, проведенные «Westinghouse Corporation», показали, что
10% работников находятся в состоянии депрессии в офисе.

Следует отметить, что по данным Всемирной организации
здравоохранения, пять из десяти ведущих причин нетрудо-
способности работников связаны с психологическими про-
блемами – депрессией, зависимостями, психическими рас-
стройствами. При этом депрессия занимает четвертое ме-
сто среди медицинских причин нетрудоспособности работ-
ников.

По  данным компании Coca-Cola, до  40% рабочего вре-
мени тратится работником на эмоциональные переживания
и  общение с  коллегами на  предмет личных проблем, при
этом, непосредственно работой сотрудники не занимаются.

Исходя из вышесказанного, на мой взгляд, экономические
и профессиональные критерии оценки эффективности (клю-
чевые показатели) работы Службы персонала могут состоять
в следующем:

1. Оптимизация психологической атмосферы подразделе-
ния и компании. Снижение уровня конфликтности в подраз-



 
 
 

делениях.
2. Формирование корпоративной культуры компании,

знание и принятие сотрудниками миссии и ценностей ком-
пании, ее истории, корпоративных стандартов, правил дело-
вого поведения и бизнес-этикета, а также традиций и риту-
алов.

3. Увеличение числа работников, лояльных к ценностям
компании, удовлетворенных работой в компании и не плани-
рующих поиск нового места работы в других организациях.

4. Повышение психологической компетентности руково-
дителей высшего и среднего звена управления, регулярное,
не реже одного раза в полгода, посещение ими консалтинго-
вых семинаров и тренингов, открытых и корпоративных.

5. Своевременное замещение вакантных управленческих
и линейных должностей в компании.

6. Успешная реализация всех функций и задач, заплани-
рованных для Службы персонала на текущий и будущий пе-
риод времени (выполнение плана).

7. Наличие удовлетворенности деятельностью Службы
персонала со стороны руководителей и сотрудников.

8. Наличие реального влияния Директора по персоналу
на принятие управленческих решений в компании по стра-
тегии и тактике управления персоналом.

9. Активное применение интеллектуального и професси-
онального потенциала сотрудников компании (мозговые ата-
ки, кружки качества, наставничество, корпоративный уни-



 
 
 

верситет, внутренне консультирование и т.п.).
10. Развитый аутсорсинг в компании: приглашение в ком-

панию независимых консультантов и  бизнес-тренеров для
проведения регулярной диагностики компании, консалтин-
га, специализированных бизнес-тренингов и семинаров.

Большинство этих критериев можно оценить при прове-
дении массового анкетирования всех сотрудников компа-
нии или выборочного интервью ключевых работников. В за-
падных компаниях такое оценочное анкетирование и интер-
вьюирование проводится с  регулярностью один раз в  два
года. Учитывая высокий темп развития российских компа-
ний, выборочное интервьюирование сотрудников всех уров-
ней управления необходимо проводить один раз в полгода,
а сплошное или фокусное анкетирование следует проводить
не реже, чем один раз в год (см. шестую главу по методам
обратной связи с персонала.



 
 
 

 
Стратегия развития компании
и создание службы персонала

 
В наше время принятие решения об организации Служ-

бы персонала в  конкретной компании зависит от  множе-
ства факторов: специфики региона, предмета и  особенно-
стей бизнеса, этапа развития компании, уровня технологич-
ности менеджмента, наличия конкурентов на рынке, потреб-
ности компании в определенных компетенциях и степени де-
фицита свободного персонала, обладающего данными ком-
петенциями. И, конечно, финансовых возможностей компа-
нии.

На этапе тактического бизнеса , в первые годы рабо-
ты, в качестве приоритетных целей для компании выступа-
ют поиск своей рыночной ниши, формирование клиентской
базы, рост бизнеса, прибыль.

Те, кто имел опыт работы в  молодой, растущей компа-
нии, хорошо помнят энергию подъема и азарт роста, спла-
чивающие сотрудников. Люди шли на работу, как на празд-
ник, в компании были приняты демократизм в отношениях
и партнерский стиль управления, учредители работали вме-
сте со всеми, ездили на таких же машинах, как все, жили
в таких же квартирах, как все. Энергия подъема и роста со-
здавала общую мотивацию для руководства и сотрудников.
Прекрасное было время!



 
 
 

В компании, находящейся на этапе тактического бизне-
са, как правило, нет отдельно выделенной Службы персона-
ла. Управленческие задачи, помимо своих профессиональ-
ных функций, выполняют руководители высшего и линей-
ного уровней: прием новых сотрудников, наставничество,
оценку, разработку системы мотивации, планирование про-
движения и карьерного роста сотрудников. Нередко выпол-
нение этих задач происходит по интуиции, бывает, и доста-
точно субъективно, на основе личной оценки. Кадровой до-
кументацией занимается отдел кадров или отдельный специ-
алист – кадровик.

Бизнес развивается, компания переходит на новый этап
развития – этап стратегического, системного бизнеса .
Приходят новые сотрудники – профессионалы. Они прино-
сят опыт из других бизнесов с развитой корпоративной куль-
турой, собеседование на этапе найма воспринимают как пе-
реговоры и задают вопросы по наличию в компании перспек-
тив вертикального и горизонтального роста, планового обу-
чения, системы объективных ключевых показателей (KPI),
грейдинга, материальной и нематериальной мотивации, бо-
нусов, социальных пакетов.

При переходе компании с  тактического на  стратегиче-
ский этап развития, возникают задачи регламентации биз-
неса, построения системы управления ресурсами компании,
в том числе, и в первую очередь – человеческими ресурсами.
Именно в этот период ставится задача организации Службы



 
 
 

персонала как самостоятельного подразделения компании,
поскольку задача высокотехнологичного управлении персо-
налом становится приоритетной для компании, и для ее ре-
шения требуются отдельные специалисты – «персональщи-
ки», имеющие знания и навыки работы в этой профессио-
нальной области.

Риски, с которыми сталкивается компания, не имеющая
Службы персонала, на  этапе построения стратегического
бизнеса, достаточно велики:

1. Перегруженность руководителей линейного уровня
управления, выполняющих функции приема новых сотруд-
ников, оценки персонала, обучения, мотивации, аттестации,
построения карьеры и др., сугубо HR-вских функций.

2. Необходимость обучения руководителей компании но-
вой профессии – HR-технологиям (дополнительные затраты
времени и финансов).

3. Уход ключевых сотрудников компании по причине их
низкой мотивированности.

4. Увольнения новых сотрудников, прием которых был
проведен неправильно, и которые начали работать в компа-
нии в условиях отсутствия адаптационной программы.

5. Снижение лояльности персонала, высокая потенциаль-
ная текучесть сотрудников, угроза непрогнозируемого повы-
шения реальной текучести персонала.

6. Неконструктивные коммуникации в компании, комму-
нальные взаимодействия, слухи, домыслы, искажения ин-



 
 
 

формационных потоков, что создает угрозу снижения попу-
лярности ведущих лидеров компании.

7. Потеря рабочего времени, увеличение доли поглотите-
лей (опозданий, затяжных совещаний, отвлеченных разгово-
ров, частых перекуров, «сидений» в Интернет-сайтах, дале-
ких от бизнеса и т.п.).

8. Отсутствие обратной связи с  персоналом, принятие
управленческих решений по разработке системы мотивации
и корпоративной культуры «сверху-вниз», без учета инфор-
мации об общественном мнении сотрудников компании.

Кроме этапа развития компании, важным фактором, тол-
кающим к принятию решения по организации Службы пер-
сонала, выступает фактор общей численности сотрудников
компании.

На  какую численность сотрудников необходимо ориен-
тироваться при принятии решения об  организации Служ-
бы персонала? В настоящее время часто говорят о норма-
тиве численности HR-специалистов применительно к общей
численности сотрудников компании. Так, можно услышать,
что по аналогии с нормативом, принятым в советское время
(один кадровик на 200 человек), один специалист по персо-
налу должен быть на 200 сотрудников.

Скорее всего, что это неправильное мнение. Приведу ар-
гумент: кадровик, занимающийся кадровой документацией
по оформлению приема, продвижения, приказов по карьер-
ному росту и увольнения сотрудников, не может быть при-



 
 
 

равнен по  функционалу к  специалисту по  персоналу. По-
следний имеет в  своем арсенале принципиально иные за-
дачи. Прежде всего, это задачи по оценке, отбору и подбо-
ру, адаптации, обучению, наставничеству, аттестации, мо-
тивации, мониторингу лояльности, консолидации, построе-
нию и поддержанию корпоративной культуры, внутренним
коммуникациям, развитию персонала, правильному уволь-
нению сотрудников. Из перечня задач кадровика и специа-
листа по персоналу видно, что это – разные специалисты.

Чтобы ответить на вопрос, в компании с какой числен-
ностью сотрудников необходимо создавать Службу персо-
нала, нужно иметь концепцию типологии компаний на ос-
нове критерия численности. Такой единой концепции пока
не существует. Есть различные мнения, например, консал-
тинговая компания Grant Thornton обозначает общим тер-
мином «небольшие компании» организации и фирмы, име-
ющие персонал численностью от 25 до 250 человек, соответ-
ственно, компании с численностью больше 250 сотрудников,
называются «большими».

Тем не менее, имеет смысл предложить разделение ком-
паний на три группы в зависимости от численности их со-
трудников: малые компании, имеющие численность сотруд-
ников до 40 человек; средние компании, имеющие числен-
ность сотрудников от 41 до 250 сотрудников; крупные ком-
пании, имеющие численность, начиная от 251 человек и бо-
лее.



 
 
 

Разделение компаний на группы в зависимости от числен-
ности их работников связано с тем, что в малых компаниях
система управления строится особым образом.

Например, в  небольшом магазине, собственниками ко-
торого является семья, и имеющем численность персонала
до 20 человек, функции управления, снабжения, мерчендай-
зинга, продаж и логистики могут выполнять все сотрудники
попеременно, вне зависимости от их статуса. В малых ком-
паниях координация усилий всех участников бизнеса стро-
ится на основе взаимозаменяемости и взаимовыручки.

В средних и крупных компаниях строится четкая систе-
ма управления и регламентации. Выделяются отдельные на-
правления работы, которые фиксируются за  конкретными
отделами (департаментами, управлениями), строго опреде-
лены все «этажи» власти и подчинения между сотрудника-
ми.

В средних и крупных компаниях система управления ре-
гламентирована, каждый отдел выполняет свои обязанности,
за каждым сотрудником закреплен определенный функцио-
нал или список должностных обязанностей. Это могут быть
такие отделы, как Отдел управления, Отдел маркетинга и ре-
кламы, Отдел снабжения, Производственный отдел, Отдел
продаж, Транспортный отдел, Склад.

Именно в средних и крупных компаниях возникает про-
блема профессиональной компетентности сотрудников, а,
следовательно, профессиональные и личностные требования



 
 
 

к  приему специалистов, их адаптации, обучению, оценке,
развитию и т. п. Таким образом, Служба персонала должна
быть организована в компании, имеющей среднюю числен-
ность более 40 человек. Правда, как показывает практиче-
ский российский опыт, реально говорить о необходимости
создания Службы персонала в компании, имеющей числен-
ность от 50—70 и более человек.



 
 
 

 
Позиция директора и менеджера

по персоналу в системе управления
 

Если в  средней или крупной компании, находящихся
на этапе перехода к стратегическому бизнесу, принято реше-
ние о создании Службы персонала, необходимо определить
ее место в иерархии власти в компании. Рассмотрим две си-
стемы управления: вертикальную и горизонтальную.

Вертикальная система управления  характерна для
российских компаний как советского, так и периода конца
80-ых – начала 90-ых годов и по настоящее время. Вертикаль
управления выстраивается таким образом:

Генеральный Директор, Президент, Председатель Совета
Директоров, Председатель Правления

Заместители Генерального Директора или Вице-Прези-
денты

Руководители подразделений (управлений, департамен-
тов)

Начальники отделов
Главные (ведущие) специалисты
Старшие специалисты
Специалисты

Для вертикальной системы управления характерно:



 
 
 

1. Принцип «вертикали власти», при котором выделяются
уровень топ-менеджмента, состоящий из Генерального Ди-
ректора или Президента, уровень линейного менеджмента
и уровень исполнения.

2. Каждый уровень управления имеет, в  свою очередь,
высший и  низший уровни: высший топ-менеджер  – Гене-
ральный Директор или Президент, низший уровень топ-ме-
неджмента  – их заместители. Соответственно, выделяют-
ся высший уровень линейного менеджмента – начальники
управлений или департаментов, низший уровень линейно-
го менеджмента – начальники отделов. Наконец, выделяется
высший уровень исполнителей – главные (ведущие) специа-
листы и низший – специалисты.

3. Стратегические решения по  развитию бизнеса и  всю
полноту ответственности реализует топ-менеджмент.

4. На  уровни линейного менеджмента передаются сег-
менты власти с  уменьшением полномочий, руководители
среднего уровня управления (руководители подразделений)
адаптируют решения высших руководителей соответственно
специализации своих подразделений.

5. Исполнительский состав реализует власть и полномо-
чия в рамках своего должностного функционала.

Горизонтальная система управления  характерна для
западных компаний и некоторых российских компаний, на-
пример, консалтинговых компаний. В качестве примера го-



 
 
 

ризонтальной системы управления приведу описание систе-
мы управления в одной из западных компаний, работающих
в СНГ.

Если рассматривать отдельно сектор работы в России, то
горизонтальная система управления обычно выглядит так:

Генеральный директор по России
Менеджер коммерческого Отдела
Менеджер по операционной деятельности
Менеджер Отдела Продаж
Менеджер Отдела информационных технологий

Для горизонтальной системы управления характерно:
1. Реализация принципа партнерства и  сотрудничества,

при котором властью и ответственностью обладают все ди-
ректора и менеджеры направлений, а не только Генеральный
директор

2. Генеральный Директор имеет право принятия страте-



 
 
 

гических решений – это его ответственность
3. У линейных директоров и менеджеров существуют гра-

ницы ответственности, они могут заключать договора в рам-
ках своих полномочий.

Позиции и  названия должностей Директоров
по персоналу в компаниях с вертикальной системой
управления

Если Директор по персоналу работает в компании с вер-
тикальной системой управления в качестве топ-менеджера,
принимающего участие в выработке стратегических реше-
ний по развитию бизнеса в части управления человеческими
ресурсами, он подчиняется непосредственно ведущему ру-
ководителю компании. Нередко его деятельность направле-
на на реализацию решений, принятых учредителями и топ-
менеджментом компании, а также на предоставление обрат-
ной связи от персонала в период стабильной деятельности
компании и в условиях изменений. Он и его Служба персо-
нала реализует функции проводника (или связующего зве-
на) между руководством и персоналом. Цели и задачи перед
Службой персонала – это, прежде всего, бизнес-цели и биз-
нес-задачи.

В компаниях с вертикальной системой управления на ру-
ководителя Службы персонала визитке может быть такое на-
звание должности:

Директор по персоналу



 
 
 

Директор по управлению персоналом
Директор по развитию персонала
Директор департамента по работе с персоналом

Во многих российских компаниях с вертикальной систе-
мой управления должность директора по персоналу, подчи-
няющегося генеральному директору или президенту, фикси-
руется в качестве заместителя ведущего лидера компании:

Заместитель генерального директора по персоналу
Заместитель директора по персоналу
Заместитель генерального директора по  кадрам и  без-

опасности
Вице-президент по персоналу
Заместитель административного директора по вопросам

управления персоналом
Заместитель исполнительного директора по управлению

персоналом

Если HR-руководитель в  компании с  вертикальной си-
стемой управления поставлен на позицию линейного руко-
водителя, и подчиняется одному из топ-менеджеров, то он
может не участвовать в выработке стратегических решений
и всегда направлен только на реализацию решений, приня-
тых топ-менеджментом компании. В этом случае, на визит-
ках можно встретить такие названия:

Начальник отдела управления персоналом и общего доку-



 
 
 

ментооборота
Начальник управления по работе с персоналом
Начальник управления по персоналу
Начальник отдела по работе с персоналом
Начальник отдела персонала
Начальник отделения по развитию и обучению персонала
Руководитель отдела персонала
Руководитель службы персонала
Руководитель службы управления персоналом
Руководитель кадрового центра
Начальник группы по управлению персоналом

Позиции и  названия должностей Директоров
по персоналу в компаниях с горизонтальной системой
управления

В  компаниях с  горизонтальной системой управления
Службе персонала делегированы функции управления со-
трудниками компании. Руководитель Службы обязательно
принимает активное участие в  выработке стратегических
и тактических решений управления человеческими ресурса-
ми, а также, что очень важно, берет на себя ответственность
в принятии и реализации решений в этой части менеджмен-
та компании.

Для Службы персонала, в этом случае, все сотрудники вы-
ступают в роли внутренних клиентов, составляющих свои за-
казы, а Служба направлена на обслуживание этих заказов.



 
 
 

Таким образом, это, скорее, не подчинение, а равноправное
и профессиональное партнерство Службы персонала с топ-
менеджментом, руководителями подразделений и линейным
персоналом компании.

В  компаниях с  горизонтальной системой управления,
в которых Служба персонала выступает равноправным парт-
нером для бизнес-ориентированных подразделений, развита
обратная связь с персоналом, а  также объясняется каждое
решение любого руководителя, в том числе, в компьютерной
сети компании представлены графики работы не только ли-
нейного персонала, но и каждого руководителя компании.
Внутренние коммуникации компании, а также информаци-
онные потоки – прозрачны и организованы при помощи но-
вых компьютерных технологий (текстовых и видео-сообще-
ний). В горизонтальных компаниях минимизированы внеш-
ние контрольные и стимулирующие мероприятия и усилены
инструменты, направленные на  повышение самоконтроля
и самомотивации сотрудников. Важно также отметить, что
в компаниях с горизонтальной системой управления упро-
щены схемы мотивации, чтобы они были доступны каждо-
му сотруднику компании. Демократизм в таких компаниях
является фактором бизнеса. Так, если проводится аттеста-
ция, то она начинается с аттестации Генерального директора
и топ-менеджмента.

Планы и цели формулируют сами сотрудники, а руковод-
ство утверждает их, у каждого сотрудника – свой лист прио-



 
 
 

ритетов. Популярны мобильные и удаленные офисы, управ-
ление проводится по целям и результатам, не практикует-
ся каждодневное посещение сотрудников офиса компании,
и многие другие особенности управленческой корпоратив-
ной культуры.

С уверенностью можно говорить, что Служба персонала,
работающая на принципах партнерства и внутренней кли-
ент-ориентированности в компании с горизонтальной систе-
мой управления – это реальность для продвинутых западных
компаний типа Microsoft, и в то же время – модель будущей
Службы персонала в российском бизнесе.

Такая партнерская позиция отражается в названии долж-
ности, которое сформулировано на визитках:

Бизнес-партнер
HR-партнер
Партнер (по персоналу)
В компаниях с вертикальной и горизонтальной системой

управления Служба персонала может иметь различные от-
делы, которые возглавляются линейными руководителями,
подчиняющимися непосредственно Директору по персона-
лу:

Директор по обучающим проектам и тренинговым про-
граммам

Начальник отдела подбора и развития персонала
Начальник отдела развития и обучения
Начальник отдела обучения и развития персонала



 
 
 

В каждом отделе Службы персонала линейные HR-специ-
алисты, имеющие такие названия должностей, отражающие
конкретные задачи, которые они выполняют:

Менеджер по персоналу
HR-менеджер
Специалист по подбору кадров
Менеджер по подбору персонала
Менеджер по обучению
Специалист по обучению
Координатор по обучению
Специалист отдела развития и обучения
Тренинг менеджер



 
 
 

 
Бизнес-цели компании

и задачи службы персонала
 

Безусловно, стратегия управления персоналом определя-
ется общей бизнес-стратегией компании, которая, в  свою
очередь, разрабатывается руководством в  соответствии
с миссией и видением компании.

С  учетом такого подхода, управление персоналом  –
это система согласованных, принимаемых и  реализуемых
управленческих решений по  применению профессиональ-
ных и личностных компетенций персонала, а также разви-
тию профессионального и личностного потенциала сотруд-
ников с целью реализации миссии компании.

Стратегия управления персоналом  основана на мис-
сии, видении, бизнес-стратегии и  корпоративной культуре
компании. В основу видения стратегии управления персо-
налом заложено понимание роли и перспективы персонала
и HR-Службы в достижении миссии и бизнес-стратегии ком-
пании в целом, а также построения и поддержки корпора-
тивной культуры компании.

Формулирование бизнес-задач для HR-Службы осу-
ществляется в  соответствии с  бизнес-стратегией и  биз-
нес-целями компании.

Работа HR-Службы встроена в корпоративную политику
компании. В компаниях, в которых осуществляется систем-



 
 
 

ное строительство бизнеса или глубокое и последовательное
реформирование, существует работа с персоналом по всем
направлениям (список направлений работы Службы персо-
нала см. ниже).

В компаниях, в которых не придается значения качеству
(компетентности, мотивированности) персонала или осу-
ществляются локальные и разрозненные реформы, нет си-
стемы управления персоналом, а  осуществляются разроз-
ненные задачи. В  таких компаниях работает один-два ме-
неджера по персоналу, которые занимаются отдельными за-
дачами, перегружены и мало компетентны. Например, мо-
жет решаться задача обучения персонала, но отсутствовать
система мотивации персонала (компания по  типу «Кузни-
ца кадров»). В результате, в компании – высокая текучесть
компетентных специалистов (обученные сотрудники уходят
в другие компании).

В компаниях, в которых идет «косметический ремонт»,
найм персонала осуществляется стихийно, не  реализует-
ся адаптационная программа, отсутствует план обучения
персонала, расшатана трудовая дисциплина и  т.  п.  В  ча-
сти управления персоналом могут быть только деклара-
тивные утверждения («улучшить», «повысить», «поднять»
и т.п.). В такой компании отсутствует менеджер по персона-
лу. Функции найма, адаптации, обучения, развития и моти-
вации персонала осуществляют линейные менеджеры, кото-
рые, по причине занятости и перегруженности, решают эти



 
 
 

задачи как получится, «по старинке».
На  этапе стратегического бизнеса полный список задач

Службы персонала является довольно обширным  – около
тридцати направлений работы в области управления чело-
веческими ресурсами! В  настоящее время в  технологич-
ной российской компании Служба персонала организует
решение таких важных задач по  управлению персоналом
(см. стандартные Положение о Службе персонала и Долж-
ностную инструкцию директора и менеджера по персоналу
в Приложениях 1, 2, 3):

1. Участие в разработке стратегических решений по раз-
витию бизнеса в части управления человеческими ресурса-
ми (формулирование миссии и видения бизнеса, ценностей
и целей компании).

2. Участие в разработке Корпоративного Кодекса.
3. Организация внедрения, поддержки и регулярной кор-

рекции корпоративной культуры.
4. Организация корпоративных традиций и праздников.
5. Участие в разработке и внедрении корпоративных стан-

дартов.
6. Организация работы по профилированию должностей

(составлению списков компетенций, их расшифровка и шка-
лирование).

7. Организация разработки корпоративного дизайна, со-
ставление плана свободных вакансий и потребности компа-
нии в конкретных компетенциях.



 
 
 

8. В сотрудничестве с руководителями компании прове-
дение оценки, отбора и подбора новых сотрудников.

9. Разработка адаптационной программы новых сотруд-
ников, организация и внедрение адаптационной программы.

10. Организация и  проведение планового (регулярного)
обучения сотрудников компании.

11. Формирование, развитие и организация наставниче-
ства в компании.

12. Развитие персонала, планирование вертикальной, го-
ризонтальной и центростремительной карьеры сотрудников.

13. В соответствии со стратегическими планами компа-
нии планирование освобождающихся старых и  свободных
новых вакансий.

14. Организация и планирование обучения управленче-
ского и кадрового резерва компании.

15. Организация и  проведение Assessment Center для
оценки кандидатов в резерв (резервистов).

16. Организация проведения плановой аттестации сотруд-
ников.

17. Разработка и  внедрение системы материальной
и нематериальной мотивации в компании, а также корпора-
тивных и персональных мотиваторов.

18. Мониторинг и поддержка мотивационной среды ком-
пании.

19. Диагностика индекса лояльности персонала, мони-
торинг лояльности персонала, организация мероприятий



 
 
 

по повышению лояльности сотрудников.
20. Мониторинг потенциальной и  реальной текучести

персонала, стабилизация персонала.
21. Консолидация сотрудников, организация тренингов

по командообразованию.
22. Оптимизация климата компании.
23. Построение эффективных внутренних коммуника-

ций.
24. Мониторинг абсентеизма (немотивированного про-

пуска рабочих часов и  рабочих дней), контроль офисной
дисциплины сотрудников.

25. Обратная связь с персоналом, составление регулярных
аналитических отчетов руководству компании.

26. Консультирование и коучинг руководителей и линей-
ных сотрудников.

27. Технология «мягкого» увольнение сотрудников (аут-
плейсмент).

28. Ведение кадровой документации в соответствии с при-
нятым трудовым законодательством.

Организация работы по  описанным выше направлени-
ям проводится при помощи внутренних кадровых ресурсов
компании и внешних специалистов, приглашаемых в компа-
нию в режиме аутсорсинга.

Например, бизнес-стратегией компании
на  ближайший год выступает экспансия на  рынок:
открытие в  регионах филиальной сети продаж.



 
 
 

В  этом случае, бизнес-целями Служба персонала
и  приоритетными направлениями работы будут
выступать организация и  проведение найма и  оценки
кандидатов для работы в  филиалах, а  также
формирование у  них корпоративных ценностей
и обучение их навыкам работы.

Может быть другой пример, связанный с  текущим
периодом кризиса: бизнес-стратегия компании
на  кризисный год заключается в  оптимизации
расходов на  персонал и, в  перспективе, возможном
сокращении персонала. В связи с этим, приоритетными
направлениями в  работе Службы персонала
будут такие: постоянная разъяснительная работа
среди сотрудников по  принятию непопулярных
управленческих решений по  оптимизации расходов
на  персонал. Кроме того, важной задачей Службы
персонала могут быть организация и  проведение
системной оценки сотрудников с  целью выделения
среди них тех, кто имеет сниженную компетентность
и  мотивированность, и  кто может быть рекомендован
к увольнению без риска для эффективности бизнеса.

В настоящее время в российском бизнесе принята такая
модель Службы персонала (перечисляю возможный со-
став сотрудников в избыточной форме, читатель может вы-
бирать те позиции, которые интересны бизнесу его компа-
нии):

– Директор по персоналу (руководитель Службы персона-
ла)



 
 
 

– Специалист по оценке персонала в ходе найма, отбора
и подбора кандидатов, а также аттестации сотрудников (ре-
крутер, специалист по найму персонала)

–  Корпоративный тренинг-менеджер (занимается внут-
ренними тренингами в компании)

– Менеджер по развитию персонала (занимается обучени-
ем, развитием карьеры сотрудников)

– Специалист по мотивации персонала (занимается разра-
боткой и поддержкой системы мотивации и мотивационной
среды компании)

– Специалист по внутренним коммуникациям (проводит
интервью с руководителем, занимается корпоративной прес-
сой, внутренним PR управленческих решений, организаци-
ей корпоративных праздников)

– Коуч-консультант
– Делопроизводитель (занимается ведением кадрового де-

лопроизводства в соответствии с Трудовым Кодексом)
Кроме того, желательно, чтобы в Службе персонала рабо-

тал юрист, имеющий специализацию по Гражданскому пра-
ву, разбирающийся в Трудовом законодательстве.



 
 
 

 
Положение о службе персонала

 
С чего нужно начинать организацию Службы персонала

в компании? Конечно, с  разработки и  утверждения регла-
ментирующих документов Службы.

Поэтому, в системном бизнесе, кроме стратегии, опреде-
ляющей бизнес-задачи Службы персонала, должно быть раз-
работано Положение о Службе персонала, определяющее за-
дачи, функции, права, служебные взаимоотношения и ответ-
ственность подразделения. Положение о Службе персонала,
взятое из Квалификационного справочника должностей ру-
ководителей, специалистов и других служащих, утвержден-
ного Минтруда РФ от 21 августа 1998 г. №37. (с изменения-
ми от 21 января 2000 г.), дословно приведено здесь в Прило-
жении 1. Я позволю себе только краткий комментарий по по-
воду основных позиций этого документа.

Известно, что стандартное Положение о  Службе персо-
нала, приведенное в Справочнике, нужно адаптировать под
специфику бизнеса и компании. В связи с этим, документ,
приведенный здесь, при обязательном сохранении структур-
ного содержания, может быть отредактирован с учетом си-
туации и особенностей бизнеса конкретной компании.

В  разделе «Общие положения» указывается положение
Службы персонала в системе управления компании. Обращу
внимание читателя на  тот факт, что в Положении Служба



 
 
 

персонала фиксируется как самостоятельное подразделение,
подчиняющееся непосредственно Генеральному директору
компании. Это важный момент, поскольку в практике бизне-
са встречаются ситуации двойного подчинения Службы – Ге-
неральному директору и Заместителю Генерального дирек-
тора по развитию (или Управляющему и одному из его заме-
стителей). Двойное подчинение усложняет работу Службы,
и его следует избегать.

В разделе «Задачи», кроме сугубо профессиональных за-
дач, подробный список которых представлен здесь выше, дан
список организационных задач, описываются задачи, связан-
ные с кадровым документооборотом, контролем за дисци-
плиной сотрудников и соблюдением норм трудового законо-
дательства и внутренних нормативных актов компании.

Раздел «Функции» Положение о  Службе персонала по-
священ перечислению основных направлений деятельно-
сти Службы персонала по  реализации профессиональных,
организационных, дисциплинарных и  юридических задач,
а также задач по кадровому документообороту.

В  разделе «Права» описаны деловые взаимодействия
Службы персонала с другими структурными подразделени-
ями компании по предоставляемой Службой информации,
а также по получению сведений из других отделов, необхо-
димых для работы Службы. Отдельно следует выделить на-
правления деятельности Службы персонала по консультиро-
ванию и рекомендациям по стратегическим и текущим кад-



 
 
 

ровым вопросам, а также по участию в совещаниях, на кото-
рых обсуждаются вопросы кадровой политики компании.

В  разделе «Взаимоотношения (служебные связи)» дана
таблица, в которой описаны виды информации и документы,
предоставляемые Службой персонала для других подразде-
лений компании, а  также виды информации и документы,
получаемые Службой из других отделов.

Наконец, в разделе «Ответственность» представлена об-
щая ответственность Службы персонала за выполнение про-
фессиональных, организационных, дисциплинарных и юри-
дических задач, а также задач по кадровому документообо-
роту. Отдельно выделяется персональная ответственность
Директора по персоналу за полное, качественное и своевре-
менное выполнение всех задач и направлений Службы пер-
сонала.



 
 
 

 
Глава 3. Компетенции директора

и менеджера по персоналу
 
 

Функционал директора по персоналу
 

Полный текст должностной инструкции Директора
по персоналу представлен в Приложении 2. Здесь мы оста-
новимся на  описании основных задач и  направлений дея-
тельности Директора по  персоналу, а  также его необходи-
мых действий по  контролю персонала, консультированию
и предоставлению кадровой информации руководству ком-
пании.

Задачи и  направления работы Директора по  персоналу
включают его руководство по формированию кадровой по-
литики компании, разработке и реализации бизнес-планов
компании в  части обеспечения их кадровыми ресурсами.
Кроме того, Директор по персоналу возглавляет и коорди-
нирует работу по приему, адаптации, обучению, оценке, мо-
тивации, развитию и консолидации персонала.

Важными направлениями деятельности Директора
по  персоналу выступают поддержка и  внедрение норм
и стандартов корпоративной культуры, оптимизация соци-
ально-психологического климата и внутренних коммуника-



 
 
 

ций в  компании и  ее отдельных подразделениях. Вместе
с тем, Директор по персоналу отвечает за укрепление внеш-
него имиджа организации, организацию профессиональной
ориентации выпускников школ и высших учебных заведений
с целью обеспечения рабочих мест компании кадровыми ре-
сурсами на текущее время и с перспективой на будущее.

Реализация контрольных функций Директора по персо-
налу, в основном, направлена на соблюдение норм трудового
законодательства в реализации кадровой политики и выпол-
нение требований офисной дисциплины сотрудниками ком-
пании.

Консультации Директора по персоналу, которые он предо-
ставляет руководителям и сотрудникам компании, отражают
сферу его компетентности: вопросы, связанные с управлени-
ем персонала, выработкой эффективного стиля професси-
ональной деятельности, вертикальными и горизонтальными
коммуникациями, регулированием корпоративных и соци-
альных конфликтов. Также Директором по персоналу предо-
ставляется информация руководству по результатам анкети-
рования персонала и интервью ключевых сотрудников для
принятия обоснованных управленческих решений.

Вся работа по кадровому учету и подготовке необходи-
мой кадровой документации находится в зоне ответственно-
сти Директора по персоналу. Разумеется, непосредственно
сам (а) Директор по персоналу не занимается оформлением
кадровых документов, но при проведении кадрового аудита



 
 
 

вопросы по правильности, четкости и аккуратности ведения
документации задают, в первую очередь, Директору по пер-
соналу.

Из перечня позиций и тематик, которые должен знать Ди-
ректор по  персоналу, выделяются законодательные и  нор-
мативные правовые акты, касающиеся вопросов труда, тех-
нологии и  методики управления персоналом (наем, оцен-
ка, обучение, развитие, мотивация, консолидация сотрудни-
ков), а также методы обратной связи с персоналом. Необхо-
димы знания по развитию и структурированию бизнеса, мак-
ро- и микроэкономике, социологии, социальной психологии,
психологии труда, психологии личности и психодиагности-
ке, тайм-менеджменту, бизнес-этикету и стресс-менеджмен-
ту.

По  причине высоких требований к  позиции Директора
по персоналу, желательно, чтобы данный топ-менеджер имел
развернутый опыт, а  также стаж работы по специальности
и на управленческой должности не менее пяти лет. Возраст-
ной ценз для Директора по персоналу строго не фиксирует-
ся, считается, что Директор по персоналу должен быть зре-
лым человеком, старше 35 лет.



 
 
 

 
Функционал менеджера по персоналу

 
Несмотря на то, что менеджер по персоналу – линейный

специалист, перечень его должностных обязанностей – до-
вольно обширный, как и в случае описания функционала ме-
неджера по персоналу (см. Приложение 3). Конечно, у ме-
неджера по персоналу значительно ниже зона ответственно-
сти, но профессиональные задачи, которые он решает, – се-
рьезные, влияющие на карьеру и судьбу конкретных людей,
сотрудников компании.

Содержание должностной инструкции менеджера по пер-
соналу отражает задачи его реальной деятельности в компа-
нии. Во второй главе книги была предложена модель Службы
персонала, в которой перечислены несколько позиций: спе-
циалист по оценке персонала, тренинг-менеджер, менеджер
по развитию персонала, специалист по мотивации персона-
ла, специалист по  внутренним коммуникациям, коуч-кон-
сультант и  делопроизводитель (кадровик). Теоретически,
в  тексте книги, мы можем описывать данные позиции от-
дельно, в качестве самостоятельных специализаций. Реаль-
но, в практике бизнеса, в Службе персонала работают мене-
джеры по персоналу, функциональные обязанности которых
объединены, зачастую они решают несколько смежных задач
в рамках специализации HR-менеджмента.

Наиболее часто объединяют такие функциональные обя-



 
 
 

занности: специалист по оценке персонала занимается также
задачами планирования карьеры и  развития сотрудников
компании; тренинг-менеджер, кроме проведения внутренне-
го корпоративного обучения, решает задачи мотивации, оп-
тимизации внутренних коммуникаций сотрудников и орга-
низации корпоративных праздников. Если кадровик – чело-
век активный и общительный, то кроме оформления кадро-
вых документов, задачи внутренних коммуникаций частич-
но или полностью лежат в  зоне его ответственности. Ко-
уч-консультант, кроме внутреннего консультирования, мо-
жет заниматься организацией обратной связи с персоналом –
проводить анкетирование и составлять аналитические отче-
ты для руководства.

Распределение задач по  управлению персоналом между
сотрудниками Служба персонала во многом зависит от ис-
тории становления Службы внутри компании. Если Служ-
ба была создана из Отдела кадров, то кадровик нередко ста-
новится либо Директором по персоналу, либо ее активным
сотрудником, в должностной инструкции которого объеди-
нены несколько важных задач по персоналу. Если Служба
персонала была организована как самостоятельная штатная
единица, то распределение обязанностей между ее сотрудни-
ками может быть либо таким, как описано во второй главе,
либо таким, как описано здесь (это зависит от финансовых
возможностей компании). Наконец, если Служба персона-
ла была набрана «под» эффективного менеджера по подбо-



 
 
 

ру персонала, несколько лет проработавшего в компании, то
распределение функций между сотрудниками Службы мо-
жет быть реализовано с учетом его представления о модели
Службы и компетентности сотрудников.

В  целом, в  содержание должностной инструкции ме-
неджера по  персоналу входит выполнение, организация
и  координация задач, связанных с  управлением персона-
лом, консультирование, своевременное предоставление ка-
чественной кадровой информации руководству для приня-
тия управленческих решений. Менеджер по персоналу при-
нимает участие в работе совещаний в рамках вопросов, свя-
занных с  его конкретными профессиональными задачами
по должностной инструкции.

Перечень знаний менеджера по персоналу включает в се-
бя знание законодательных и нормативных правовых актов
по  вопросам труда, технологий и  методик найма, оценки,
обучения, развития, мотивации и консолидации сотрудни-
ков, а также методов и процедур обратной связи с персона-
лом.

«Персональщик» обязан иметь высшее профессиональ-
ное образование и  дополнительную подготовку в  обла-
сти современного менеджмента по человеческим ресурсам.
Стаж работы по специальности, желательно, иметь не менее
двух лет.



 
 
 

 
Образование и карьера директора

и менеджера по персоналу
 

Перечисление задач и направлений деятельности Дирек-
тора и менеджера по персоналу внушает уважение и созда-
ет впечатление обширности их обязанностей и полномочий,
реализация которых, безусловно, связана с высокой компе-
тентностью и образованностью этого топ-менеджера, а также
его подчиненных – специалистов по персоналу. Однако в на-
стоящий период в России нет жестких требований к базово-
му образованию Директора и менеджера по персоналу. Если
регулярно просматривать объявления по поиску HR-специ-
алистов на открытые вакансии в разных сферах бизнеса, то
в графе «образование» обычно указывается общая форму-
лировка «высшее».

Толерантность к требованию относительно образователь-
ного статуса облегчает включение специалистов в HR-про-
фессию. Это объясняется тем, что свободные вакансии от-
крыты во многих российских компаниях, однако професси-
оналов, имеющих базовое социологическое или психологи-
ческое образование и опыт по управлению человеческими
ресурсами, до  сих пор не  хватает. В  связи с  этим наблю-
дается активный приток профессионалов из других, смеж-
ных и не всегда смежных областей: юристов, врачей, бывших
военных, преподавателей вузов, школьных учителей, инже-



 
 
 

неров, производственников, IT-специалистов. После полу-
чения дополнительного образования и при наличии общего
профессионального и жизненного опыта, они успешно рабо-
тают в компаниях.

В  открытых программах «Директор по  персоналу»
собираются слушатели со  всех регионов России,
бывает, численность групп достигает сорок и  более
человек. По гендерному и профессиональному составу
статистика примерно такая: на  40  человек  – 5—
6  мужчин, остальные  – женщины. Состав слушателей
по  профессиональной принадлежности примерно
такой: кадровики (10—12  человек), психологи (8—
10  человек), юристы (5—7  человек), военные (3—
4  человека), остальные (по  2—4  человека)  – это
представители разных специальностей, врачи, учителя,
IT-специалисты и др.

В случае если Директор или менеджер по персоналу имеет
непрофильное базовое образование, он должен получить до-
полнительное специальное образование в области менедж-
мента по человеческим ресурсам.

Если мы говорим об HR-Директоре, то это пожелание свя-
зано с  тем, что он занимает партнерскую позицию во вза-
имодействиях с другими руководителями компании и дол-
жен уметь разговаривать с ними на одном языке. Отлично,
если он хорошо разбирается в таких областях, как менедж-
мент и построение бизнес-процессов в компании. Он дол-
жен также понимать, какие цели стоят перед бизнесом, при



 
 
 

помощи каких ключевых показателей оценивается деятель-
ность компании в целом, отдельного подразделения и кон-
кретного сотрудника. Такое понимание бизнеса придает ему
уверенность при подборе аргументов для обоснования пред-
лагаемых им HR-решений, привязанных к экономическим
показателям работы отдельных сотрудников, отделов и ком-
пании в целом.

Если мы говорим о линейном менеджере по персоналу, то
выбор образования связан с его функционалом и теми зада-
чами, которые он реально выполняет в компании. Например,
если менеджер по персоналу будет решать задачи подбора
и адаптации новых сотрудников, то ему необходимо полу-
чить практические навыки оценки кандидатов и разработки
конкретных мероприятий их адаптации в компании. Если же
персональщик будет заниматься корпоративными тренинга-
ми, ему нужно получить навыки организации предтренин-
говой диагностики, проведения или организации тренингов
и постренинговой поддержки сотрудников.

Именно поэтому в качестве образования, дополняющего
непрофильное базовое образование, может выступить вто-
рое высшее образование или магистратура на  факультете
менеджмента со специализацией по управлению человече-
скими ресурсами. Кроме того, в институтах, университетах
и  многих консалтинговых компаниях открыты различные
краткосрочные программы в области HRM.

«Должен  ли Директор (менеджер) по  персоналу иметь



 
 
 

бизнес-образование?» – вопрос актуальный. Кроме профес-
сиональных и  функциональных ожиданий бизнеса к  обра-
зованию Директора (менеджера) по  персоналу, существу-
ет своеобразная бизнес-мода, высшая планка или негласное
требование, что есть амбициозно, и что есть очень хорошо.
Так, считается хорошим тоном дополнительно к  базовому
высшему образованию получить не просто второе высшее,
а именно бизнес-образование. При этом высоко ценятся биз-
нес-программы, аккредитованные не  только в  России (на-
пример, МВА в  Академии Народного хозяйства при Пра-
вительстве РФ), но  и  Европе (EQUIS, AMBA) или США
(AACSB).

Это пожелание связано с  тем, что в  европейском и  за-
падном бизнес-образовании учебные программы построе-
ны в соответствии с современными требованиями бизнеса.
Известно также, что образование, построенное по западно-
му стандарту, организуется в активном режиме и проходит
в формате дискуссий, разборов кейсов, деловых и команд-
ных игр, что способствует не только усвоению информации,
но и развитию практических навыков работы.

Справедливости ради следует заметить, что многие рос-
сийские бизнес-программы, которые ведут отечественные
консультанты и бизнес-тренеры, накопившие практический
опыт консалтинга в современной России, реально ориенти-
рованы на бизнес. В связи с этим, получение именно россий-
ского бизнес-образования бывает предпочтительным, по-



 
 
 

скольку отечественный преподаватель проводит сравнитель-
ный анализ достижений западного и российского опыта, учи-
тывая особенности именно отечественного бизнеса и мен-
талитета российского персонала. А  технология преподава-
ния успешного российского консультанта ничем не отлича-
ется от  западного стандарта: интерактивность, обмен опы-
том, групповой ресурс, анализ кейсов, тренинговые упраж-
нения, тесты, учебные, развивающие, ролевые и командные
игры.

Кроме того, появляются программы базового высшего об-
разования, ориентированные на  бизнес. Например, на  фа-
культете менеджмента при ГУ – Высшая Школа Экономи-
ки магистерские курсы построены с учетом пожеланий соб-
ственников и руководителей компаний, которые входят в Со-
вет Учредителей этого высшего учебного заведения.

Еще вопрос, который часто задается на тренингах: «Нуж-
но ли иметь базовое психологическое образование?»

Чтобы стать эффективным Директором по  персоналу
(или менеджером по персоналу), не обязательно иметь ба-
зовое психологическое образование. В некоторых случаях,
психологическая подготовка может навредить при отсут-
ствии знаний бизнес-процессов и практического опыта ра-
боты в компании.

«Чистый» психолог нередко ошибается при выборе ком-
муникативной позиции во взаимодействиях с руководством
и сотрудниками. Например, если он получил специализацию



 
 
 

по  кафедре клинической психологии, он может увлечься
психологическим тестированием и диагностикой сотрудни-
ков компании. Если он специализировался по кафедре кон-
сультирования, он может заняться психотерапией в компа-
нии без запроса на такую работу со стороны персонала. На-
конец, если он – детский психолог, то может ориентировать-
ся на жалость и воспитательные акции. Будем оптимистич-
ными: такой прогноз в оценке поведения психолога в офисе
не всегда сбывается, особенно, если он способен отказаться
от стереотипов базового образования, полученных в универ-
ситете или педагогическом институте и освоить принципи-
ально новую, отличную от «чистой» психологии, профессию
HR-менеджера.

Конечно, психолог может и  должен эффективно рабо-
тать в  бизнесе. Однако следует учитывать, что если в  HR
Management идет молодой специалист, окончивший пси-
хологический факультет, предпочтительно, чтобы он имел
специализацию и  защищал дипломный проект по  кафед-
рам «Социальная психология» или «Психология управле-
ния персоналом». Отлично, если молодой специалист полу-
чил базовое образование по менеджменту со специализаци-
ей по управлению человеческими ресурсами. Такие факуль-
теты есть в ГУ – Высшая Школа экономики, Российском Го-
сударственном Гуманитарном университете и др.

Итак, какое базовое образование необходимо получить?
Выстроим приоритеты.



 
 
 

На первом месте – базовое образование на факультете ме-
неджмента со специализацией по управлению человечески-
ми ресурсами.

На втором месте – психологический факультет со специ-
ализацией по управлению персоналом или социальной пси-
хологии.

На  третьем месте  – любое высшее образование при
условии получения дополнительного образования в  обла-
сти HRM.

Какое дополнительное образование выбрать?
На первом месте – бизнес-образование (МВА, Mini МВА

и др.), магистратура или второе высшее на факультете ме-
неджмента со специализацией по управлению человечески-
ми ресурсами.

На втором месте – консалтинговое образование (напри-
мер, программа «Директор по персоналу»).

На  третьем месте  – отдельные, краткосрочные, про-
фильные консалтинговые семинары по  HRM, такие, как
«Подбор и  адаптация персонала», «Оценка персонала»,
«Мотивация персонала», «Обучение персонала», «Управле-
ние талантами» и др.

Как строится карьера «персональщика» в компании?
Бывает, что карьера будущего Директора по персоналу на-

чинается с  работы кадровика-делопроизводителя . Вы-
пускник ВУЗа, пришедший в  Службу персонала на  мини-
мальную должность, обычно начинает заниматься оформле-



 
 
 

нием кадровых документов: заявлений о приеме на работу,
приказов о принятии на работу, подписания должностных
инструкций, заполнения форм личного дела сотрудников,
трудовых книжек и других документов.

Понятно, что это – рутинная работа, требующая усидчи-
вости и концентрации внимания. Но есть и преимущества:
кадровика-делопроизводителя в компании все знают, имен-
но к  нему приходится обращаться при оформлении каж-
дой бумаги. Правильный кадровик-делопроизводитель все-
гда лоялен к  руководству и  заслуженно пользуется уваже-
нием сотрудников, поскольку ошибка в  его работе может
обернуться недочислением пенсии или недоплатой декрет-
ного отпуска. Наконец, правильное оформление кадровых
документов имеет свою «прибыль» – это успешный кадро-
вый аудит и отсутствие штрафных санкций, а также отсут-
ствие судебных исков к работодателю со стороны сотрудни-
ков компании.

Чтобы эффективно выполнять свои должностные обязан-
ности, дополнительно к высшему образованию кадровик-де-
лопроизводитель должен закончить курсы по кадровому де-
лопроизводству и трудовому законодательству.

Следующий шаг в  работе «персональщика»  – это ра-
бота в  должности менеджера по  персоналу  с  функция-
ми управления персоналом. Часто менеджер по персоналу
занимается подбором кадров и  кадровым планированием.
Ежедневно менеджер по персоналу проводит собеседования



 
 
 

с кандидатами на открытые вакансии, делает презентацию
компании и рассказывает о задачах, которые они будут ре-
шать в рамках своего будущего функционала.

В ходе проведения интервью менеджер по персоналу об-
щается с  огромным количеством успешных и  интересных
людей, с которыми он в обычной жизни вряд ли встретится.
Он может задавать им различные вопросы, причем, не толь-
ко относительно профессиональных достижений, но и кор-
ректные личные вопросы. Кроме истинного удовольствия,
получаемого в ходе общения со специалистами, у них есть
чему поучиться: уверенности в  себе, стрессустойчивости,
инициативности, умению строить свою жизнь и карьеру.

Нередко молодой специалист, приходя в  Отдел по  обу-
чению персонала, начинает свою карьеру с должности тре-
нинг-менеджера. В  этом случае, он обязательно проходит
цикл внутренних обучающих тренингов с целью овладения
технологией конструирования и  сценирования тренингов,
а также их проведения и оценкой эффективности обучения.

Кроме найма персонала, менеджер по персоналу занима-
ется такими задачами, как оценка, обучение и  мотивация
персонала, организация корпоративных мероприятий, фор-
мирование кадрового резерва, увольнение сотрудников.

Директор по персоналу – это топ-менеджер, правая ру-
ка руководителя компании. Как мы писали выше, часто он
входит в расширенный совет компании, принимает участие
в разработке стратегического плана развития бизнеса по сег-



 
 
 

менту «Человеческие ресурсы (Персонал)». Он участвуют
в важных переговорах, связанных с кадровой политикой, го-
товит материал для принятия кадровых решений, управляет
Службой персонала, организует аттестацию персонала и др.
(см. Приложение 2).



 
 
 

 
Компетенции директора

и менеджера по персоналу
 

В чем заключается содержание термина «компетенции»?
Прежде чем ответить на этот вопрос, напомню читателю,

что имеются русские содержательные аналоги термину «ком-
петенции» – это такие термины:

– профессионально важные качества (ПВК)
– профессиональные требования
– профессиональные знания, умения, навыки (ЗУН).
Современная трактовка термина «компетенции» будет

для нас предпочтительной. Сначала приведу простое и,
на  мой взгляд, практичное понимание данного термина,
в котором отражен российский опыт.

Компетенции  – это ценности и  личностные
качества, а  также профессиональные знания
и  навыки, необходимые сотруднику для
успешного выполнения своих должностных
обязанностей.

Приведу также более сложное понимание термина «ком-
петенции», сформулированное Спенсерами и отредактиро-
ванное мною.

Компетенция  – базовое качество, фактор
(причина) эффективного и/или наилучшего



 
 
 

выполнения работы в  соответствии с  оценкой
на основе выработанных критериев (54, с. 9).

Разъяснения дополнительных терминов:
Базовое качество   – это глубокая и  устойчивая часть

личности человека, предопределяющая его успешность
во многих рабочих ситуациях и при решении многих рабо-
чих задач.

Фактор (причина) означает, что компетенция предопре-
деляет или вызывает определенное поведение и исполнение

На основе критериев – означает, что компетенции дей-
ствительно прогнозируют хорошее исполнение, которое оце-
нивается на основе выработанных критериев или стандар-
тов. Например, критерием успешных продаж может служить
объем продаж.

Какие компетенции должны быть сформулирова-
ны для Директора и менеджера по персоналу?

Приступая к описанию стандартных компетенций, разра-
ботанных для Директора и менеджера по персоналу, необ-
ходимо иметь в виду, что для каждой сферы бизнеса и для
каждой компании наборы (списки) компетенций уникальны.
Поэтому компетенции персональщиков, представленные ни-
же, должны быть отобраны, дополнительно уточнены и кон-
кретизированы, расшифрованы и прошкалированы с учетом
специфики бизнеса и уникального опыта конкретной компа-
нии.



 
 
 

Директор по  персоналу  – менеджерская позиция в  си-
стеме управления компании. По  современному стандарту,
в  разработке компетенций для управленческой должности
любого руководителя, в том числе, и Директора по персона-
лу, должны присутствовать четыре группы компетенций:

– корпоративные компетенции (ценности)
– менеджерские (управленческие) компетенции
– профессионально-технические компетенции
– компетенции, обеспечивающие личную эффективность

профессионала.
Поэтому для Директора по персоналу здесь будут предло-

жены четыре стандартных списка компетенций.
Менеджер по  персоналу  – линейная позиция в  иерар-

хии. Следовательно, в наборе компетенций для менеджера
по персоналу должны присутствовать три группы компетен-
ций:

– корпоративные компетенции
– профессионально-технические компетенции
– компетенции личной эффективности.



 
 
 

 
Корпоративные компетенции

директора и менеджера по персоналу
 

Корпоративные компетенции  разрабатываются на ос-
нове ценностей компании. Во  многих компаниях есть до-
кумент, представляющий и регламентирующий корпоратив-
ную культуру – Корпоративный кодекс. Списки корпоратив-
ных компетенций отражают ценности, записанные в Корпо-
ративном кодексе компании и обязательные для всех сотруд-
ников данной компании (см. примеры Корпоративных Ко-
дексов российских компаний в Приложениях 4,5,6).

Если в компании нет Корпоративного Кодекса как отдель-
ного, самостоятельного документа, то атмосфера и дух ком-
пании все равно присутствуют, и есть реальные ценности, ко-
торые важны для руководства и большинства сотрудников.
Задача по  формулированию корпоративных ценностей со-
трудников может выступить в качестве самостоятельной за-
дачи в ходе профилирования должностей и может быть ре-
шена при помощи анкетирования (см. Анкету в Приложе-
нии 7).

Количество компетенций в  каждом списке не  должно
превышать 4—7 наименований. Следовательно, для профи-
лирования должности Директора по  персоналу в  четырех
списках (корпоративных, управленческих, профессиональ-
ных и компетенций, определяющих личную эффективность)



 
 
 

это могут быть суммарно от 16 до 28 компетенций. Для ме-
неджера по персоналу это – три списка: корпоративные, про-
фессиональные и компетенции личной эффективности (сум-
марно от 12 до 21 компетенции).

Какие корпоративные компетенции наиболее часто выде-
ляются в российском бизнесе в последние годы?

Опыт показывает, что обычно в  российских компаниях
выделяют корпоративные компетенции, представленные ни-
же в списке. При этом если это имеет место в практике, здесь
указываются корпоративные компетенции с амбивалентны-
ми формулировками:

– преданность (приверженность) компании
– командность (или способность к индивидуальной рабо-

те)
– уважение к личности
– лидерство (или способность к исполнительской деятель-

ности)
– ориентация на результат
–  креативность (или способность работать по  заданной

технологии)
–  навыки коммуникаций (коммуникативность, способ-

ность к позитивному общению, неконфликтность)
– клиент-ориентированность

Преданность (приверженность) компании  как кор-



 
 
 

поративная ценность представляет собой способность со-
трудника строить свое поведение в соответствии с миссией,
видением и ценностями компании, продвигать цели компа-
нии и пропагандировать корпоративные преимущества. Дру-
гими словами, преданность компании – это чувство гордо-
сти, испытываемой сотрудником от  того, что он работает
в известной и «продвинутой» компании. Это ощущение, ко-
гда при решении рабочих задач (в презентациях, продажах,
командировках) он – не один, за ним – огромная «бизнес-ма-
шина», на которую всегда можно опереться и которая всегда
обеспечит поддержку.

Директор (менеджер) по персоналу является преданным
компании, если он:

1. Строит свои действия и  приоритеты в  соответствии
с миссией, видением и ценностями компании.

2. Организует сотрудничество с коллегами во имя дости-
жения стратегических и важных целей компании.

3. Стремится к  реализации потребностей компании,
а не собственных профессиональных или личных интересов.

Корпоративная ценность «командность»  провозгла-
шается как приоритетное корпоративное требование от кан-
дидатов и  сотрудников во  многих российских компаниях
и организациях – производственных, банковских, образова-
тельных, транспортных, охранных.

Командность как общая компетентность – это стремление



 
 
 

и способность сотрудника эффективно работать в коллекти-
ве.

Это, прежде всего:
1. Работа на общий результат, планирование и реализация

конкретных рабочих задач в контексте планирования и реа-
лизации общей деятельности компании.

2. Способность к сотрудничеству и партнерству в работе.
3. Проявление в работе взаимопонимания, взаимопомо-

щи и взаимоподдержки по отношению к коллегам.
4. Поддержка духа (атмосферы) команды, позитивная

оценка динамики роста и успешности компании.
Продолжим расшифровку корпоративной компетенции

«командность» применительно к  Директору по  персоналу
и менеджеру по персоналу.

Как топ-менеджер, Директор по персоналу обладает
корпоративной ценностью «командность» если он:

1. Принимает участие в разработке стратегических реше-
ний по развитию персонала компании.

2. Организует и сплачивает сотрудников Службы персо-
нала как своих единомышленников.

3. Опирается на  коллективные методы принятия реше-
ний: совещание, мозговую атаку, консультации.

4. Вдохновляет и мотивирует сотрудников Службы персо-
нала.



 
 
 

Как линейный специалист, менеджер по персоналу
проявляет командность, если он:

1. Имеет представление об основных обязанностях других
сотрудников Службы персонала и строит выполнение соб-
ственных задач в контексте общего направления деятельно-
сти Службы персонала.

2. В  работе проявляет ориентацию на  сотрудничество,
партнерство и  взаимодействие, стремится согласовывать
собственные действия с действиями коллег.

3. Проявляет стремление к взаимопониманию: высказы-
вает свою точку зрения, а также слушает и слышит мнения
коллег.

4. Помогает коллегам и при необходимости сам обраща-
ется за помощью.

5. Радуется собственным успехам и позитивно оценивает
достижения других сотрудников, способен к конструктивно-
му критическому анализу своих ошибок и неудач, а также
ошибок коллег.

6. Поддерживает позитивный климат Службы персонала.
Несмотря на то, что командность как ценность очень важ-

на для многих компаний в России, тем не менее, есть бизне-
сы, которые строятся на основе противоположной по смыслу
корпоративной компетентности – способности к самосто-
ятельной, индивидуальной работе.

Директор по  персоналу, строгий молодой человек
аналитического склада, внутренне поддерживал



 
 
 

ценность самостоятельной, индивидуальной работы,
но  при этом работал в  компании, ведущей
корпоративной ценностью которой была командность.

Он жаловался, что сотрудники компании
не  понимают целей Службы персонала. Они часто
приходили к нему в кабинет для того, чтобы посетовать
«на  тяжелую жизнь» и  обсудить семейные проблемы.
Он считал, что общение с  сотрудниками на  темы,
далекие от  бизнеса, должно быть сокращено в  офисе
и со временем ввел «закрытые часы», чтобы сотрудники
не приходили к нему с неформальными разговорами.

В  результате, у  Директора по  персоналу возникла
социальная дистанция в  общении с  сотрудниками
и популярность Службы персонала заметно снизилась.

В  чем причина таких негативных изменений?
Очевидно, что общением с  людьми в  формате
«горячей линии» должен заниматься не сам Директор
по  персоналу, а  отдельный сотрудник Службы
персонала, например, консультант по коммуникациям.
Однако полностью отказываться от  неформального
общения «персональщик» не  может, особенно
если в  компании провозглашена командность как
корпоративная ценность.

Способность к индивидуальной работе в качестве корпо-
ративной компетенции является приоритетной в таких ви-
дах бизнеса, в которых сотрудник должен быть ориентиро-
ван на  получение собственного, персонального результата
(например, в предпринимательской деятельности, фрилан-



 
 
 

синге, консалтинге, продажах, креативном бизнесе).
Служба персонала, работающая в  компании, ориенти-

рованной на  ценности индивидуальной работы, относится
к инфраструктуре и не является прибылеобразующей. Хотя
в некоторых компаниях, например, в нефтяном бизнесе, по-
зиция Директора по персоналу в штатном расписании может
быть обозначена как «бизнес-партнер», что означает, что он
получает доли процента от прибыли компании. И, следова-
тельно, способность к работе на конкретный результат явля-
ется для него приоритетной.

Итак, Директор (менеджер) по персоналу обладает спо-
собностью к индивидуальной работе, если он:

1. Самостоятельно формулирует цели своей работы и вы-
бирает способы их реализации.

2. Мотивирован на предпринимательскую деятельность,
учитывает внутренние и внешние ресурсы в работе.

3. Мотивирует самого себя на получение конкретных ре-
зультатов.

4. Самостоятельно организует и структурирует свое рабо-
чее время, знает и реализует технологию самоменеджмента.

5. Обладает индивидуальной стресс-устойчивостью и на-
выками антистрессовой самоподдержки.

Способность к лидерству как корпоративная ценность
является важной для Директора по персоналу, поскольку он
занимает топ-менеджерскую позицию. Данная ценность про-



 
 
 

является в таких действиях:
1. Берет на себя ответственность и ведет за собой сотруд-

ников Службы персонала.
2. Проявляет инициативность, предлагает новые идеи,

способен к активным действиям и решениям.
3. Регулирует деловые взаимодействия сотрудников, в том

числе, деловые конфликты.
4. Имеет навыки публичного поведения.
5. Имеет навыки убеждения и  мотивации сотрудников

на активную работу и получение конкретных результатов.
6. Имеет навыки ведения деловой политики и професси-

ональной конкуренции.
Нередко Директор по  персоналу не  находит

взаимопонимания с  Главным бухгалтером. Опытный
и  энергичный Главбух либо отбирает часть функций
у  Директора по  персоналу, либо высказывает свое
видение задач по персоналу, отличающееся от видения
«персональщиков». Что делать в  этом случае?
Спорить с  Главным бухгалтером, доказывать его
профессиональную некомпетентность или заняться
конкурентными акциями?

Разумеется, каждый Директор по персоналу решает
эту проблему так, как считает нужным. Но  если
у  Директора по  персоналу сформированы навыки
деловой политики, он примет как данность, что главный
бухгалтер – один из ключевых сотрудников в компании
и  с ним лучше наладить позитивные взаимодействия,



 
 
 

нежели конфликтовать.

Для менеджера по персоналу способность к лидерству мо-
жет выступить необходимой корпоративной компетенцией,
если он принят в компанию с тем, чтобы в перспективе за-
нять должность Директора по  персоналу. Если эта долж-
ность уже занята, то данная компетентность не является для
него приоритетной.

Способность к исполнительской работе  должна при-
сутствовать у линейного персонала, в том числе, менедже-
ра по персоналу. Данная ценность проявляется в следующих
действиях:

1. Способности подчиняться в рамках системы управле-
ния, принятой в компании.

2. Умении выполнять распоряжения непосредственно ру-
ководителя – Директора по персоналу.

3. Ответственности и обязательности в ходе выполнения
задания.

4. Своевременном информировании Директора по персо-
налу в случае изменения условий реализации поставленного
задания.

5. Неукоснительном соблюдении сроков выполнения за-
дания.

Ориентация на результат во многих российских ком-
паниях формулируется в качестве корпоративной компетен-



 
 
 

ции (ценности). Директор по персоналу имеет эту ценность,
если он:

1. Реализует указания генерального директора по реше-
нию конкретных задач по работе с персоналом.

2. Осуществляет четкое планирование выполнения кон-
кретных задач по работе с персоналом с указанием срока (ре-
ального и критического).

3. Проводит объективную оценку имеющихся ресурсов
для выполнения поставленных задач.

4. Создает условия для эффективной работы сотрудников
Службы персонала, предоставляет им оборудованные рабо-
чие места, технические, информационные и временные ре-
сурсы.

5. Осуществляет контроль и оценку работы своих подчи-
ненных.

6. Формулирует рекомендации по оптимизации корпора-
тивной политики компании и работе с персоналом.

Менеджер по персоналу, ориентированный на получение
конкретного результата:

1. Реализует план работы, поставленный перед ним Ди-
ректором по персоналу.

2. Своевременно выполняет задачи соответственно своим
должностным обязанностям.

3. Подготавливает аналитические отчеты по выполнению
задач.



 
 
 

Креативность – это способность находить нестан-
дартные решения. Как корпоративная компетентность яв-
ляется важной в динамично развивающемся бизнесе, и осо-
бенно в рекламном, и консалтинговом бизнесе. Эта компе-
тенция проявляется в умении Директора по персоналу по-
дойти к решению рабочей задачи с неожиданной точки зре-
ния, посмотреть на проблему под новым углом зрения.

Во  многих российских, европейских и  западных
компаниях сформулированы слоганы, отражающие
креативные подходы в работе с проблемой. Например,
такие ценности: «Посмотри на  проблему с  высоты
вертолета», «Откинься на спинку стула». Эти ценности
отражают корпоративное требование по  умению
строить целостное видение проблемной ситуации,
а также необходимость дистанцироваться от проблемы
и  спокойно ее проанализировать в  режиме поиска
новых подходов и решений.

Креативность как корпоративная компетенция, проявля-
ется в таких действиях менеджера по персоналу:

1. Формулирует инновационные идеи и решения по ор-
ганизации корпоративной политики в  компании и  работы
с персоналом.

2. Имеет и реализует навыки работы в режиме «мозгового
штурма».

3. Осуществляет поиск новой кадровой информации.
4. Обладает высокой обучаемостью, быстро усваивает но-



 
 
 

вую кадровую информацию, регулярно посещает консалтин-
говые программы по HR-менеджменту.

5. Не проявляет стереотипы в работе, сохраняет свежий
взгляд на решение кадровых задач.

В  конце ноября или начале декабря каждого года,
когда в компании планируется новогодний банкет, как
консультант, я слышу от  сотрудников одни и  те  же
критические замечания в адрес руководства.

Сотрудники говорят так: «Опять – тот же пансионат
(ресторан), тот же певец (юморист, пародист) и  те же
лица сотрудников. Устали: все одно и  то  же. Пусть
нам дадут деньги в  качестве премий в  рамках тех
затрат, которые руководство планирует на проведение
праздника».

Руководство отвечает так: «Корпоративный
праздник  – это часть корпоративной культуры
компании, и  должны присутствовать все (или
большинство сотрудников, или все ключевые
ключевые) сотрудники. Это решено!»

Что делать в  этом случае? Ответ прост:
сотрудники являются лояльными по  отношению
к  компании, они просто устали от  монотонности
и  однообразия корпоративных вечеринок. Поэтому,
если  бы в  организации праздника была проявлена
креативность, он стал  бы интересен персоналу.
Например, в  ходе праздника можно организовать
конкурсы по  номинациям, забавные и  легкие
по  исполнению консолидирующие упражнения, игры,



 
 
 

шарады и  проч. Стоит только проявить креативность
и  изобретательность! Кстати, это может быть совсем
не  дорого, если реализовать идеи самих сотрудников
по  поводу интересной организации корпоративных
праздников.

Уважение к личности как корпоративная компетенция
является важной для всех сфер бизнеса. Если компания за-
ботится о своем имидже на рынке, планирует работать «все-
рьез и надолго» и позиционирует себя в качестве стратеги-
ческого и системного бизнеса, то такая компания стремит-
ся избегать попаданий в  «черные» списки. В  таких спис-
ках, как правило, находятся предприятия, в  которых раз-
вит моббинг, «черная» конкуренция, «удары в спину», ма-
нипулирование, использование, несправедливая эксплуата-
ция, обманы, невыплаты, недоплаты, невыполнение руко-
водством своих обещаний, а также агрессивный стиль управ-
ления с применением ненормативной лексики.

Грамотный бизнес, как правило, провозглашает уважение
к личности в качестве обязательной и приоритетной корпо-
ративной ценности. В  таком позиционировании несколько
преимуществ:

1. У компании появляется возможность широкого выбо-
ра профессиональных «звезд» с внешнего кадрового рынка.
Действительно, специалист, известный на рынке и имеющий
возможность выбирать из  трех-четырех вакансий, вряд  ли
заинтересуется работой в  компании, заслужившей черную



 
 
 

репутацию. Скорее всего, он предпочтет работать в грамот-
ной организации, уважающей своих сотрудников и выдержи-
вающей свои обязательства перед ними.

2. В компании присутствует высокая корпоративная ло-
яльность персонала к политике компании и персональная ло-
яльность сотрудников по отношению к лидеру компании.

3. В компании – позитивная атмосфера, низкий уровень
конфликтности и высокая производительность.

4. Персонал – стабильный, реальная и потенциальная те-
кучесть – низкая, люди ориентированы на успешность, мо-
тивированы общим стремлением к высоким достижениям.

Директор и менеджер по персоналу, руководствующиеся
ценностью уважения к личности каждого сотрудника, про-
являют такое поведение в офисе:

1. Признают ценность персонала и уважительно относят-
ся к каждому сотруднику компании независимо от его долж-
ностного статуса.

2. Имеют демократичный, партнерский стиль управления
и взаимодействия с людьми.

3. Активно участвуют вместе со всеми в корпоративных
праздниках и корпоративных традициях.

4. Разрабатывают конкретные меры по  построению эф-
фективной системы материальной и нематериальной моти-
вации с учетом ожиданий и интересов сотрудников.

5. Директор по  персоналу предлагает конструктивные
идеи, менеджер по персоналу решает задачи по развитию со-



 
 
 

циальной политики компании, расширению разнообразных
бонусов и соцпакетов.

6. Организуют активную обратную связь с  персоналом:
анкетирование, интервью, поддержание инициативы снизу,
открытые часы высшего руководства, «ящик для предложе-
ний», «горячую линию» и т. п.

7. Поддерживают и реализуют корпоративные нормы биз-
нес-этикета, обязательные для всех сотрудников компании.

Коммуникативность или навыки эффективных комму-
никаций как корпоративная ценность, проявляются в таких
действиях Директора и менеджера по персоналу:

1. Умении общаться с  руководством и  сотрудниками
на профессиональные темы конструктивно и по делу.

2. Способности к позитивному общению, умении поддер-
живать долгосрочные контакты с руководством, подчинен-
ными и коллегами.

3. Наличии вербальной культуры, хорошее владение сло-
вом, отсутствие косноязычия.

4. Умении регулировать деловые конфликты.
5. Неучастии в коммунальных интригах и сплетнях.

Клиент-ориентированность как корпоративная ком-
петенция присутствует в Корпоративном кодексе торговых
компаний, разрабатывающих клиентскую политику, а также
во всех компаниях, в которых принято видеть в сотрудниках



 
 
 

своих, внутренних клиентов.
Директор по персоналу, обладающий клиент-ориентиро-

ванностью по  отношению к  сотрудникам как внутренним
клиентам, реализуют такие действия:

1. Заботится о внутреннем рейтинге Службы персонала
и своем собственном позитивном имидже.

2. Целенаправленно строит внутренние коммуникации
в компании, создает позитивный PR решений руководства
компании.

3. Проясняет для сотрудников непопулярные решения ру-
ководства.

4. Реализует навыки клиентского общения (интервью, вы-
яснение и удовлетворение потребностей персонала, работа
с возражениями).



 
 
 

 
Менеджерские (управленческие)

компетенции директора по персоналу
 

Какими управленческими компетенциями должен
обладать Директор по персоналу?

Менеджерские (управленческие) компетенции формули-
руются для Директора по персоналу как руководителя. По-
скольку компетенции «командность» и «лидерство» уже бы-
ли описаны в списке корпоративных ценностей, остановлюсь
сейчас на описании таких управленческих компетенций, как
видение бизнеса, организаторские компетенции и  работа
с персоналом.

Директор по персоналу – топ-менеджер, ведущей управ-
ленческой компетенцией которого является видение бизне-
са, разумеется, в части управления человеческими ресурса-
ми.

Видение бизнеса, как управленческая компетенция,
проявляется в таких действиях Директора по персоналу:

1. Способности к системному видению целостной ситуа-
ции, в которой развивается компании, с учетом как внутрен-
них, так и внешних факторов развития.

2. Умении видеть стратегические цели и строить работу
персонала в режиме реализации этих целей.

3. Способности к поиску новых путей и способов развития



 
 
 

персонала в рамках стратегического развития компании.
При оценке управленческой компетенции «Видение биз-

неса» следует учитывать, что в последние годы на россий-
ском кадровом рынке проявляются новые тенденции, кото-
рые необходимо учитывать при построении стратегии управ-
ления персоналом:

1. Многие компании разрабатывают долгосрочную стра-
тегию управления персоналом на 3—5 лет.

2. По всему миру, также в России, происходит межреги-
ональная ротация персонала. Люди живут и работают в раз-
ных регионах.

3. Расширяется внедрение новых технологий автоматиза-
ции управления персоналом.

4. Происходит повышение возраста персонала, все чаще
компании предпочитают сотрудников 45 и более лет.

5. Увеличивается число компаний, работа в которых ор-
ганизована по  принципу удаленного (мобильного) офиса,
вследствие чего возникают новые трудности управления
персоналом.

6. Увеличивается число рабочих мест с нерегламентиро-
ванным рабочим днем (проектная работа, сезонный бизнес,
работа фрилансеров).

7. Увеличивается число рабочих мест при отсутствии
фиксированного рабочего места в офисе (документы убира-
ются в ящички, сотрудники работают на свободных рабочих
столах).



 
 
 

8. Все больше российских компаний, персонал которых
работает условиях открытого пространства и прозрачных ка-
бинетов.

9. Все чаще стратегия управления персоналом строится
на основе привлечения независимых консультантов с внеш-
него рынка (аутсорсинга).

10. Многие российские специалисты стали менять место
работы и  профессиональную сферу по  причине усталости
от  рутины повторяющихся задач. В  связи с  этим, многие
компании планируют ротацию персонала внутри собствен-
ной штатной структуры.

Организаторские компетенции Директора по  персо-
налу проявляются в конкретных действиях и решении задач:

1. Применение должностных полномочий.
Это важная компетенция, поэтому я расширю ее содер-

жание. Данная компетенция проявляется в таких действиях
руководителя:

2. Устанавливает стандарты поведения подчиненных.
3. Формулирует требования подчинения («Вам рекомен-

дуется», «Вы должны», «Я требую»).
4. Формулирует задания для сотрудников, требует осво-

бодить время для более приоритетных новых заданий.
5. Формулирует и оценивает качество работы подчинен-

ных.
6. Формулирует твердый ответ «Нет» на  неразумные



 
 
 

просьбы сотрудников.
Кроме того, организаторские компетенции проявляются

в таких навыках:
7. Умение организовывать собственную работу и работу

подчиненных.
8. Способности к трансляции подчиненным целей и задач.
9. Ответственности за принятые решения.
10. Способности находить альтернативные решения.

Эффективная работа с персоналом, как своего под-
разделения (Службы персонала), так и сотрудниками компа-
нии, проявляется в таких компетенциях:

1. Способности мотивировать сотрудников на высокие до-
стижения.

2. Способности к делегированию полномочий непосред-
ственным подчиненным.

3. Способности к эффективным коммуникациям и нали-
чии навыков публичных выступлений.

4. Обучению сотрудников и наставничестве.
Эту компетенцию можно обозначить более конкретно.

Это, прежде всего:
5. Выражение положительных ожиданий от  работы со-

трудников, даже в трудных ситуациях.
6. Способность советовать, рассказывать и  показывать,

как выполнять задание.
7. Формулирование положительной обратной связи



 
 
 

по оценке правильно выполненного задания.
8. Формулирование конструктивной критической обрат-

ной связи при оценке неправильно выполненного задания,
способность показать возможность устранения ошибки.

9. Определение потребности в обучении у сотрудников,
предложение помощи и формулировке рекомендаций.



 
 
 

 
Профессиональные

компетенции директора
и менеджера по персоналу

 
Какие требования к профессиональным компетен-

циям должны применяться к Директору и менеджеру
по персоналу?

Кроме корпоративных и  управленческих компетенций,
для Директора и менеджера по персоналу выделяются про-
фессиональные компетенции. Уточнение и конкретизацию
списков профессиональных компетенций в компании следу-
ет проводить с учетом реального функционала должности.
Здесь предлагаются ключевые профессиональные компетен-
ции, обычно важные для достижения высокой эффективно-
сти Директора и менеджера по персоналу.

Важная профессиональная компетенция для Директора
и менеджера по персоналу – это способность к позитив-
ному общению, навыки эффективных коммуникаций.

Данная компетенция проявляется в следующих действиях
специалиста:

1. Позитивно оценивает сотрудников компании.
2. Поддерживает деловые контакты с  руководителями

высшего и линейного уровней.
3. Строит внутренние коммуникации и организует пози-



 
 
 

тивный PR решений руководства.
4. Проявляет убедительность и харизму в общении.
5. Оказывает эмоциональную поддержку.
6. Регулирует деловые и межличностные конфликты.
7. Удерживает профессиональную дистанцию в общении.

«Хуже друзей в  бизнесе могут быть только
родственники»,  – эта бизнес-пословица, появившаяся
в  России в  последние годы, формулирует требование
к  умению специалиста выдерживать личностную
дистанцию в  деловых взаимодействиях на  работе.
Если в  одном офисе работают муж и  жена, отец
и  сын, братья и  сестры, на  работе они должны
ориентироваться на  достижение общего результата
и  командную деятельность. Особенно важным это
требование выступает для «персональщиков». В  той
информации о  сотрудниках, которой они владеют,
необходимо выделять объективное, профессиональное
содержание и не «буксовать» на личных проблемах.

Не  рекомендуется в  офисе обсуждать семейные
проблемы, жаловаться на  личную жизнь, втягивать
других в  разрешение своих личных трудностей. Если
все же возникает необходимость в обсуждении личных
вопросов, на это следует выделять внерабочее время.

Важно также уметь «держать язык за  зубами»
и  не  транслировать в  офисе личную информацию
о сотрудниках (кто с кем развелся, кто на ком женился
и  проч.). «На  работе  – только о  работе!»  – такой
принцип должен разделяться всеми сотрудниками



 
 
 

компании, и, в  первую очередь, специалистами
по управлению персоналом.

Директор и менеджер по персоналу должны владеть ин-
струментами HR Management, т. е., знаниями и технология-
ми реализации HR-задач. Они должны:

1. Знать и реализовывать технологию найма и отбора кан-
дидатов.

2. Знать и реализовывать адаптационную программу для
новых сотрудников.

3. Организовывать обучение и наставничество в компа-
нии.

4. Проводить мероприятия по командообразованию, ре-
гулировать корпоративные конфликты.

5. Участвовать в разработке и поддержании эффективной
системы мотивации сотрудников.

6. Участвовать в  организации и  проведении аттестации
и оценки персонала.

7. Предоставлять информацию руководству для принятия
кадровых решений.

8. Организовывать обратную связь с персоналом, прово-
дить опросы сотрудников.

9. Принимать участие в  увольнении сотрудников, пред-
лагает выходное интервью, проводить мониторинг факторов
реальной и потенциальной текучести персонала.



 
 
 

 
Компетенции личной

эффективности директора
и менеджера по персоналу

 
Какие требования предъявляются к  Директору и  мене-

джеру по  персоналу со  стороны их личных компетенций?
Ведь известно, что личные компетенции косвенно влия-
ют на профессиональную успешность любого специалиста,
в  том числе, и  «персональщика». Выделим такие важные
компетенции личной эффективности, как стремление к лич-
ностному росту, зрелость, адекватная самооценка и уверен-
ность в себе, гибкость и стремление меняться, самоменедж-
мент, знание и  реализация правил бизнес-этикета, антис-
трессовая саморегуляция, деловой имидж и внешняя при-
влекательность.

Стремление к личностному росту, зрелость. Плани-
рование жизни и карьеры, поиск внутренних ценностей, спо-
собность к творчеству и самомотивация к достижениям, от-
ношение к руководству и коллегам, – все эти задачи связаны
с личностным ростом специалиста.

Компетенция «Стремление к  личностному росту, зре-
лость» проявляется в таких действиях «персональщика»:

1. Способности к конструктивному анализу своего про-



 
 
 

фессионального и личного опыта.
2. Способности к конструктивному анализу собственных

достижений и неудач.
3. Умению взять ответственность за собственные решения

в жизни и на работе.
4. Способности к  интернальности в  жизни и  на  работе,

умению ставить значимые цели и достигать их, преодолевать
препятствия, самостоятельно решать свои проблемы и раз-
решать собственные трудности.

Адекватная самооценка и уверенность в себе – одна
из важнейших личных компетенций HR-ра, которая прояв-
ляется в том, что он верит в свои возможности выполнить
профессиональную деятельность на высоком уровне эффек-
тивности.

Адекватная самооценка и уверенность в себе как компе-
тентность личной эффективности присутствует у работника,
если он совершает такие действия:

1. Имеет отличную самопрезентацию и  демонстрирует
уверенное поведение.

2. Способен быть убедительным, хорошо владеет словом.
3. Четко и уверенно выражает свою позицию в коммуни-

кациях, в том числе, и конфликтах.
4. Проявляет самостоятельность, имеет собственную ак-

тивную позицию.



 
 
 

Гибкость и стремление меняться – эта личная ком-
петентность присутствует у всех успешных «персональщи-
ков» и проявляется в таких действиях Директора и менедже-
ра по персоналу:

1. Способности гибко применять профессиональные зна-
ния, правила и процедуры к решению конкретных задач.

2. Способности гибко адаптировать свой подход к реше-
нию задач пор управлению персоналом с учетом внутренних
условий компании.

3. Способности своевременно отказаться от неэффектив-
ных подходов в решении задач по управлению персоналом
и устаревших навыков в работе.

4. Умении балансировать в  коммуникациях, учитывать
разные точки зрения, проявлять интеллигентность, дипло-
матичность и способность к компромиссу.

Навыки самоменеджмента Директора и  менеджера
по персоналу должен быть всегда – на высоте. Работа «пер-
сональщиков» связана с постоянными перегрузками, нере-
гламентированным рабочим днем, интенсивным общением
с сотрудниками различного должностного статуса, начиная
от Генерального Директора и заканчивая клининг-менедже-
ром.

Компетенция «самоменеджмент» проявляется в  таких
действиях сотрудника:

1. Умении планировать рабочее время, используя эффек-



 
 
 

тивные инструменты тайм-менеджмента и собственные при-
емы, выработанные в практическом опыте.

2. Способности правильно распределять собственные
временные ресурсы и временной бюджет, а также своевре-
менном выполнении рабочих задач.

3. Уменьшении количества поглотителей времени или их
отсутствии.

4. Умении четко работать в  условиях сотрудничества
с коллегами из Службы персонала и выполнять общую со-
гласованную задачу.

Знание и реализация правил бизнес-этикета  помо-
гают «разруливать» множество непростых, и  иногда даже
потенциально конфликтных ситуаций. Грамотные Директор
и  менеджер по  персоналу реализуют такие правила биз-
нес-этикета:

1. На работе в офисе и на корпоративных вечеринках ве-
дут себя в соответствии с нормативами, принятыми в ком-
пании.

2. В ситуациях публичных выступлений на совещаниях,
переговорах и презентациях реализуют корпоративные стан-
дарты.

3. Реализуют навыки клиент-ориентированности: забо-
тятся о сотрудниках и создают условия для удовлетворения
их потребностей как внутренних клиентов.

4. Уважительно общаются с сотрудниками компании.



 
 
 

Навыки антистрессовой саморегуляции. Директор
и  менеджер по  персоналу обязательно должны обладать
личной компетентностью, связанной с  умением регулиро-
вать собственный стресс. Мы ждем от  этих специалистов,
что они:

1. Сохраняют спокойствие и самообладание в напряжен-
ных, стрессовых ситуациях, способны конструктивно ре-
шать человеческие и производственные проблемы в услови-
ях стресса.

2. Находят конструктивный выход из любой стрессовой
ситуации, возникшей в офисе.

3. Умеют снижать стресс сотрудников и успокаивать их.
4. Способны сопротивляться вовлечению в  стрессовую

ситуацию.
5. Сами оперативно выходят из стрессовой ситуации и са-

мостоятельно успокаиваются.

Деловой имидж и внешняя привлекательность. Пе-
ред «персональщиками» практически всегда ставится требо-
вание иметь европейскую внешность: быть ухоженными, со-
временно одетыми и аккуратно причесанными.

Личная компетенция к поддержанию позитивного дело-
вого имиджа проявляется в таких действиях Директора и ме-
неджера по персоналу:

1. Носят деловой костюм на  работе, организованный



 
 
 

на основе принципа «светлый верх – темный низ».
2. В офисе всегда имеют аккуратный внешний вид.
3. В одежде предпочитают приглушенные и светлые тона,

неброские украшения и сдержанную косметику.



 
 
 

 
Коммуникации

директора по персоналу
 

В системе коммуникаций принято различать вертикаль-
ные и  горизонтальные коммуникации. Рассмотрим сна-
чала группу вертикальных коммуникаций Директора
по персоналу – с собственником, Генеральным директором
и управляющим компании. Это коммуникации, в которых
Директор по персоналу находится в подчиненной позиции,
если компания имеет вертикальную систему управления.
В вертикальных коммуникациях, в свою очередь, можно вы-
делить формально-деловое и неформально-личное общение.

Формально-деловое общение Директора по  персоналу
с  ведущими лидерами компании происходит в  кабинете
на докладах и общении в офисе, при формулировании целей
и установок для Службы персонала, а также при информи-
ровании и консультировании лидеров компании по конкрет-
ным кадровым вопросам.

Основная задача Директора по персоналу состоит в том,
чтобы научиться общаться с  собственниками и  лидерами
компании «на  одном языке», слышать и  быть услышан-
ным, понимать самому, быть понятным и понятым. Для это-
го необходимо учиться говорить языком цифр – финансо-
вых затрат на персонал и возможной отдачи, отражающейся
на прибыли компании.



 
 
 

Формально-деловое общение организуется также на  со-
вещаниях, выступлениях, корпоративных праздниках, семи-
нарах, тренингах и  т.  п.  В  деловых ситуациях Директору
по персоналу необходимо владеть искусством общения с ли-
дерами компании, при котором он сохраняет свое подчи-
ненное положение и, в то же время, выступает консультан-
том по кадровым вопросам. Успех в формально-деловом об-
щении основан на  наличии сформированных у  Директора
по персоналу навыков публичных выступлений. Кроме того,
обязательными для Директора по персоналу выступают тре-
бования к умению соблюдать корпоративные стандарты биз-
нес-этикета и дресс-кода.

Выступая руководителем для сотрудников Службы персо-
нала, Директор по персоналу организует вертикальные дело-
вые коммуникации со своими подчиненными. Особенности
его общения с сотрудниками отражают корпоративную куль-
туру компании и принятый стиль управления. При этом сле-
дует отметить, что в Службе персонала часто развиты взаим-
ное доверие и демократизм в общении руководителя и со-
трудников Службы персонала.

Неформально-личное общение Директора по персоналу
с  лидерами компании может возникать на  корпоративных
праздниках, при приглашении руководителями компании
Директора по персоналу на семейные праздники, клубные
и спортивные мероприятия, совместный отдых и проч.

В целом, на стиль вертикальных коммуникаций Директо-



 
 
 

ра по персоналу с собственником, Генеральным директором
и управляющим компании влияет множество факторов: кор-
поративный стандарт общения, характеры ведущих лидеров,
статус Директора по персоналу, уровень доверия к нему, на-
личие общих профессиональных и личных интересов, сов-
падений в образовании, биографиях, взглядах на жизнь, ра-
боту и проч.

Успешность таких коммуникаций зависит от умения всех
участников общения находить баланс между необходимой
деловой дистанцией и  личностными оттенками общения,
удержанием делового статуса и стремлением к человеческо-
му сближению. В случае возникновения дружеских и лич-
ных отношений в неформальной сфере, основная задача со-
стоит в том, чтобы на работе, при входе в офис, научиться
переходить к сугубо деловым взаимодействиям.

Горизонтальные коммуникации Директор по  персо-
налу поддерживает с топ-менеджментом компании, находя-
щимися с ним на равном должностном уровне. Это может
быть как сугубо деловое, так и дружеское общение. Основ-
ными принципами эффективных горизонтальных коммуни-
каций выступают:

1. Ориентация в общении на ведущие корпоративные цен-
ности, принятые в компании.

2. Способность создавать и стабилизировать позитивные
контакты, с минимальными допущениями напряжения в об-
щении.



 
 
 

3. Способность всех участников общения поддерживать
разумную деловую дистанцию.

4. Оказание консультативной помощи в кадровых вопро-
сах руководителям других подразделений компании со сто-
роны Директора по персоналу.



 
 
 

 
Позитивный PR корпоративных

стандартов и управленческих
решений

 
Особой задачей Директора по  персоналу выступает его

работа по  разъяснению сотрудникам корпоративных стан-
дартов и ценностей компании. По существу, в коммуника-
циях Директор по персоналу выступает одним из ключевых
проводников корпоративной культуры в компании.

Приведу яркие примеры. Директор по  персоналу
одной из российских компаний, в которой была принята
корпоративная ценность ориентации на  результат,
в  общении с  сотрудниками часто повторяла
слоган: «Мы работаем на  общий результат!»
В  западной компании, работающей на  российском
рынке и  предъявляющей к  сотрудникам требования
по развитию у них высокой амбициозности, в общении
с коллегами Директор по персоналу озвучивал слоган:
«Не снижай амбициозность задачи!»

Кроме корпоративных стандартов, Директор по персона-
лу проводит работу по разъяснению решений, принимаемых
руководством. Известно, что управленческие решения де-
лятся на популярные и непопулярные. С первого взгляда мо-
жет показаться, что популярные управленческие решения
не требуют особой разъяснительной работы, поскольку они



 
 
 

должны естественным образом приниматься сотрудниками
компании. Однако реальная жизнь показывает, что позитив-
ный PR со стороны Директора по персоналу, а также свое-
временное преодоление барьеров и критики со стороны со-
трудников, должны сопровождать практически все решения,
принимаемые руководством.

Сначала разберем примеры популярных управленче-
ских решений.

По  поводу организации традиционного праздника
(Нового года, 23 февраля или 8 марта) со стороны персонала
могут быть такие критические замечания:

–  «Лучше  бы дали премию, чем тратить деньги
на корпоративные вечеринки»
– «Все одно и то же, на корпоративной вечеринке быстро
становится скучно»

Предложения по снижению барьеров перед организацией
корпоративного праздника могут быть следующими. В-пер-
вых, с тем, чтобы сценарий праздника был интересен сотруд-
никам, рекомендуется провести анкетирование коллектива
по интересам и предпочтениям. Довольно часто люди пред-
лагают новые, креативные идеи по организации корпоратив-
ной вечеринки, причем, совсем не дорогие по части финан-
совых затрат.

Во-вторых, перед праздничным банкетом возможно про-
ведение тренинга по командообразованию, что повысит ин-



 
 
 

терес участников и  будет способствовать повышению эф-
фективности командной работы.

Выдача премий, как ни странно, нередко тоже сопро-
вождается критикой сотрудников. В плане критических за-
мечаний можно услышать:

– «Премии распределили несправедливо»
–  «При распределении премий не  были разработаны
четкие критерии оценки»
–  «Премии выдают субъективно, без привязки
к реальным результатам работы»

Снижение барьеров и  критических замечаний связано
с разработкой объективных критериев оценки с тем, чтобы
люди были уверены в  правильности выдачи премиальных.
Кроме того, позитивное отношение сотрудников к  преми-
альным возникает при создании мотивационной среды ком-
пании: наличию понятных, измеримых и справедливых кри-
териев оценки работы, а также согласия и поддержки со сто-
роны коллег.

Кроме популярных управленческих решений, руковод-
ству компании приходится принимать непопулярные ре-
шения, особенно в период нестабильной экономической си-
туации и в условиях кризиса.

В последние годы во многих российских компаниях ру-
ководство усиливает контроль над рабочим временем .
На входе в компанию охрана фиксирует время прихода со-



 
 
 

трудников, и за опоздания накладываются штрафные санк-
ции.

Основные критические замечания со стороны сотрудни-
ков состоят в следующем:

–  «В  условиях большого города трудно приезжать
на работу вовремя, везде – пробки»
– «Офис компании находится в неудобном месте»
– «Каждый день приходится уходить позже фактического
окончания рабочего дня, и никто не фиксирует, сколько
времени переработано, а утром штрафуют за опоздания:
это несправедливо»

Работа Директора по  персоналу по  контролю над рабо-
чим временем сотрудников состоит в разъяснении решений
руководства по  планированию рабочего времени и  сниже-
нию временных потерь. В этом случае необходимо говорить
о правильной расстановке приоритетов, четком планирова-
нии рабочего времени и  сокращению временных поглоти-
телей с тем, чтобы сотрудники успевали решать производ-
ственные задачи в течение рабочего дня и успевали своевре-
менно уходить с работы.

Вполне возможно, что в  этом случае в  компании нуж-
но организовать семинар по тайм-менеджменту с целью по-
вышения компетентности персонала в планировании и ор-
ганизации рабочего времени. Если по  причине экономии
средств на  обучение, нет возможности провести семинар,



 
 
 

имеет смысл закупить книги по тайм-менеджменту или ор-
ганизовать внутренние консультации успешных и  органи-
зованных сотрудников, успевающих решить производствен-
ные задачи в течение рабочего дня.

Наибольшую трудность для разъяснительной работы
со стороны Службы персонала составляют решения руковод-
ства, связанные с понижением в должности  сотрудников,
не справляющихся с рабочей нагрузкой. Как правило, такие
решения принимаются в результате плановой или внеплано-
вой аттестации, имеющей юридический статус.

Недовольство и критика сотрудников выражается в таких
утверждениях с их стороны:

– «Это несправедливо»
– «Я старался, но не получилось»
–  «В  коллективе есть любимчики, которые работают
спустя рукава, но  их не  понижают в  должности
и не снижают заработную плату»

Такие критические замечания, которые можно услышать
от  некоторых сотрудников, как правило, возникают в  тех
компаниях, в  которых статус аттестации является невысо-
ким, и люди не доверяют оценке, полученной в результате
работы аттестационной комиссии. Разъяснительная работа
Директора по персоналу в этих случаях состоит в повыше-
нии статуса аттестации в  компании, а  также в  подробном
описании оценочных процедур, организованных в процессе



 
 
 

работы аттестационной комиссии.
Следует отметить, что оценка персонала нередко про-

ходит довольно напряженно. Люди проявляют нежелание
быть оцененными, они опасаются негативных последствий
в свой адрес, испытывают неуверенность и стресс, говорят
о непродуктивной потере времени. От активных критиков
можно услышать:

–  «Это не  оценка, а  „жернова“, перемалывающие
всех нас»
– «Работаем в поте лица, а нас еще оценивают»

Работа Службы персонала по внедрению системы оцен-
ки в  ходе аттестации, если ранее в  компании она не  про-
водилась, состоит в первоначальной организации пилотной
аттестации успешного подразделения с применением совре-
менных оценочных технологий. Результаты пробной, пилот-
ной аттестации должны быть прорекламированы в  компа-
нии с целью объяснения ее необходимости и полезности для
сотрудников. Поскольку аттестация связана с объективаци-
ей оценки работы сотрудников, есть смысл заинтересовать
руководителей подразделений в  том, что аттестация ока-
жет им существенную помощь в  управлении подчиненны-
ми. Необходимо также популяризировать оценочные мето-
ды, организовав в подразделениях краткосрочные консуль-
тации по методам оценки. Есть смысл привести ряд приме-
ров, взятых из других компаний, в которых аттестация про-



 
 
 

водится успешно и возведена в ранг корпоративного стан-
дарта системы качества.

В  настоящий период условиях нестабильной ситуации
и кризиса многие компании сокращают расходы  на пер-
сонал. На первых этапах это – сокращение вакансий и отказ
от приема новых сотрудников. Дальнейшие решения по со-
кращению расходов на персонал касаются сокращения ком-
пенсационного пакета, командировочных расходов, оплаты
корпоративных обедов и кофе-брейков, праздничных вече-
ринок и организации совместного отдыха. Особенно болез-
ненно люди воспринимают сокращение рабочего времени
(рабочего часа или рабочего дня), ожидая, что после этого
начнется сокращение персонала.

В  условиях нестабильности начинают процветать слухи
и домыслы, особенно в тех случаях, когда в компании отсут-
ствует информационная прозрачность. Если нет четких ори-
ентиров на ближайшее будущее, информационный вакуум
заполняется тревожными предположениями и страхами.

В  одной компании Административный директор
выпустил из поля внимания закупку кофе, что обычно
делалось за  счет компании для организации кофе-
брейков сотрудников. В  течение недели в  офисе
не  было кофе, и  наиболее активные сотрудники
организовали «поход к  руководству» с  целью
прояснения, кого из  них будут увольнять в  скором
времени. На  самом деле, руководство компании
в  кризисный период приняло решение во  что  бы



 
 
 

то ни стало сохранить людей, и  увольнять
никого не  собиралось. Однако никто не  придал
значения необходимости проинформировать коллектив
о  принятом решении. В  связи с  эти незначительная
оплошность Административного директора оказалась
тревожной для сотрудников.

В условиях нестабильности и кризиса особая роль в по-
дробных разъяснениях решений руководства принадлежит
Директору по  персоналу и  сотрудникам Службы персона-
ла. В этих случаях имеет значение не только то, что гово-
рят персональщики, но то, как они говорят. Сформулируем
несколько рекомендаций по тому, как технологически стро-
ить в этом направлении свою работу с персоналом.

Сначала несколько мыслей о важности самопрезентации
в общении с людьми:

1. Держаться следует уверенно и  спокойно. В  условиях
нестабильности люди стараются почувствовать состояние го-
ворящего и обращают внимание не столько на слова, сколько
на манеру поведения должностного лица, обладающего пол-
номочиями разъяснительной работы.

2. В общении с сотрудниками следует поддерживать кон-
такт – зрительный и эмоциональный, демонстрировать пози-
тивное отношение и принятие.

3. В период сложных решений желательно говорить с по-
зиций «мы», показывая людям, что все, как сотрудники, так
и руководство, находятся в кризисной ситуации и вынужде-



 
 
 

ны принять ряд непопулярных мер.
4. Необходимо самому полностью верить в  то, что под-

лежит разъяснению и  обсуждению. Директор по  персона-
лу должен понимать необходимость решений руководства
и найти для себя и сотрудников аргументы, на основании ко-
торых эти решения являются необходимыми и единственно
верными.

5. В числе таких аргументов можно перечислить: стабиль-
ность бизнеса и  компании, сохранение возможного мини-
мума рабочих мест, принятие непопулярных, но временных
мер, от которых можно будет потом отказаться, когда эконо-
мика страны пойдет на подъем.

6. В общении с людьми большое значение имеет сила лич-
ности руководителя, поэтому по отношение к кризису Ди-
ректору по персоналу необходимо выработать собственную
конструктивную установку. В этом направлении можно го-
ворить с  людьми о  том, что разумно принять кризис как
испытание, рассматривая его как новые возможности роста
и развития новых компетенций. Позитивная сторона кризи-
са проявляется и  том, что в  трудных обстоятельствах лю-
ди объединяются, оказывают друг другу помощь и поддерж-
ку. Главное, не  допустить в  коллективе паники, отчаяния
и страха в нестабильный период, в котором оказалась миро-
вая и российская экономика.



 
 
 

 
Глава 4. Общие вопросы

построения системы управления
персоналом в компании

 
 

Бюджетирование затрат на персонал
 

Бюджетирование – часть краткосрочного или долгосроч-
ного планирования, представляет собой метод распределе-
ния финансовых ресурсов для достижения запланированных
целей (62).

В качестве финансовых средств выступают собственные
ресурсы компании, а также кредитные, бюджетные и сред-
ства инвестора.

В  российском бизнесе реализуются следующие основ-
ные подходы к  бюджетированию: «сверху-вниз» и  «сни-
зу-вверх».

При первом подходе процесс бюджетирования осуществ-
ляют руководители высшего звена управления. Сильная сто-
рона такого подхода состоит в  том, что при распределе-
нии денежных средств максимально учитываются стратеги-
ческие цели и задачи компании. Кроме того, при принятии
решения топ-менеджментом в компании не возникают кон-
фликты и разногласия, линейные руководители и сотрудни-



 
 
 

ки подчиняются решениям «сверху».
Для эффективного бюджетирования «сверху-вниз» руко-

водители высшего звена должны четко понимать специфику
и нюансы бизнеса, а также обладать реалистичным подходом
к планированию деятельности компании. Следует отметить,
к сожалению, что в качестве недостатка можно назвать при-
вычный для российского бизнеса подход планировать рас-
ходы на персонал по «остаточному» принципу. Как прави-
ло, основные финансовые средства направляются на прибы-
леобразующие подразделения – отделы производства и про-
даж, приносящие компании основные прибыли.

При подходе к  бюджетированию «снизу-вверх», кото-
рый часто применяется в  больших компаниях, руководи-
тели структурных подразделений составляют собственные
бюджеты, которые потом согласовываются, координируются
и обобщаются на высшем этаже власти. Сильной стороной
такого подхода, особенно в отношении Службы персонала
является тот факт, что Директор по персоналу, как и дру-
гие руководители отделов и направлений, может составить
подробный список конкретных статей расходов на персонал
и указать обоснованный объем финансирования запланиро-
ванных задач по персоналу.

И все же, если для планирования бюджета компании при-
менять только второй подход, необходимо много сил и вре-
мени тратить на  согласование всех финансовых вопросов
между руководителями подразделений компании. В  связи



 
 
 

с этим, на практике чаще всего применяется комбинирован-
ный подход, когда топ-менеджеры собирают информацию
снизу, и после согласования и координирования всех статей
расходов, принимают решение по бюджетированию.

В ходе согласования, как все руководители отдельных на-
правлений деятельности компании, Директор по персоналу
должен запланировать расходы на Службу персонала и вы-
полнение задач развития персонала. Особенно важно уметь
отстаивать и обосновывать необходимость затрат на персо-
нал по каждой конкретной задаче, о чем мы будем говорить
ниже в данной главе.

Различают несколько видов бюджетов, опишем основные
из них.

Общий бюджет состоит из операционного и финансово-
го. Операционный бюджет отражает планируемые опера-
ции на предстоящий год: бюджет продаж (доходов), произ-
водственный бюджет, бюджеты закупок, бюджет заработной
платы и бюджеты условно-постоянных расходов.

Финансовый бюджет отражает отчеты о  прибылях
и убытках, капитальных затрат, а  также бюджет денежных
средств предприятия и подготовленный на их основе про-
гнозный бухгалтерский баланс.

По временному критерию бюджеты делятся на  кратко-
срочные и  долгосрочные. В  качестве базового периода
планирования денежных поступлений и затрат выбирается
один финансовый год. Долгосрочным считается бюджет, со-



 
 
 

ставленный на срок более одного года, краткосрочным – ме-
нее одного года. В кризисный период технология принятия
решений и корректировок может учитывать несколько вари-
антов бюджетов в зависимости от развития внешнеэкономи-
ческих условий.

Генеральный Директор компании «Мегафон-
Москва» Игорь Парфенов в  своем интервью сказал:
«Сформирован бюджет нашего ожидания рынка
на  будущий год и  на  ближайшие месяцы. У  нас
есть несколько вариантов антикризисных планов. Если
потребление услуг не падает, мы развиваемся согласно
утвержденному бюджету. Но  если мы заработаем
меньше, то будем меньше и  тратить. Если недобор
плана составит 10%, то определены конкретные шаги
по  сокращению издержек. К  примеру, отказываемся
от  парка представительских машин, экономим
на  корпоративных мероприятиях, командировках.
Соответствующие меры подготовлены и  на  случай,
если потери составят 20% и  30% от  плана.
Такая многоходовая комбинация позволяет сохранить
эффективность бизнеса».

В постатейных бюджетах ограничены конкретные сум-
мы затрат по каждой статье без возможности переноса в дру-
гую статью, даже в случае существенной экономии средств
по одной из статей. В российском бизнесе постатейное огра-
ничение расходов практикуется для контроля и ограничения
полномочий руководителей среднего звена управления и ли-



 
 
 

нейного персонала.
Система бюджетов с временным периодом предпо-

лагает, что неизрасходованный на конец запланированного
периода остаток финансовых средств не переносится на сле-
дующий период. Данную технологию применяют с  целью
контроля деятельности топ-менеджмента и расхода ресурсов
компании.

Бюджеты с нулевым уровнем  каждый раз составляют-
ся заново, «с нуля». Преемственный бюджет имеет шаб-
лон, «пустографку», в которую при очередном бюджетиро-
вании вносятся коррективы, отражающие текущие измене-
ния.

Роль и ответственность Службы персонала в бюд-
жетировании состоит в составлении бизнес-планов работы
с персоналом, планов мероприятий, оценки и формулирова-
ния аргументов обоснования необходимых финансовых за-
трат на персонал. Основные бюджеты затрат Службы персо-
нала включают:

– обеспечение деятельности Службы персонала;
– комплектование компании кадровыми ресурсами;
– использование персонала;
– обучение и развитие персонала.
Для составления бюджетов затрат на персонал, необходи-

мо отразить затраты в  плановых калькуляциях и  расходах
по местам возникновения затрат. Документы, обосновываю-
щие затраты на персонал, формируются Службой персона-



 
 
 

ла, отделом организации труда и заработной платы (ОТиЗ).
Затем они передаются в планово-экономические структуры,
которые в формате калькуляций передают их в финансовый
отдел для формирования бюджета затрат на персонал.

К документам, регулирующим бюджетные отношения, от-
носится Положение о бюджетировании. Положение со-
держит перечень бюджетов, их формат, порядок разработки
бюджетов и подготову материалов об их фактическом испол-
нении. В Положении о бюджетировании указываются струк-
турные подразделения, принимающие участие в разработке
бюджетов, ответственные исполнители, перечень докумен-
тов, которые используются при их составлении, место их на-
хождения и даты их предоставления.

В  основе бюджетирования лежат Методика планирова-
ния, калькулирования, учета себестоимости, Учетная поли-
тика, Положение о  документообороте, а  также ряд доку-
ментов, которыми регламентируются и  нормируются биз-
нес-процессы компании.

Служба персонала, с одной стороны, является центром
ответственности, с другой – центром затрат. Типовые расхо-
ды Службы персонала отражены в таблице 4.



 
 
 

Табл. 4. Типовые расходы на персонал



 
 
 

 
Теория поколений и система

управления персоналом
 

Кроме бюджетирования затрат на персонал, к общим во-
просам построения системы управления персоналом можно
отнести теорию поколений, популярную в последнее время.
Опора на теорию поколений помогает найти простое и по-
нятное основание для анализа жизненных установок и цен-
ностей сотрудников, построения эффективной корпоратив-
ной культуры и общей системы управления персоналом ком-
пании.

Теория поколений была разработана американскими ис-
ториками Нейлом Хоувом и Вильямом Штраусом. В данной
концепции систематизированы ведущие ценности для лю-
дей разных поколений с учетом истории США. Важно отме-
тить, что предполагается, что поколение – это люди, рожден-
ные в один и тот же исторический период и испытывающие
влияние одних и тех же событий в обществе. Известно, что
ценности формируются у молодого человека в условиях се-
мейного и общественного воспитания в возрасте 10—16 лет,
воспринимаются им как естественные, нормальные и  пра-
вильные принципы жизни и работы, и проявляются в отно-
шении к кадровой политике компании, профессии и коллек-
тиву сотрудников.

Опишу сначала четыре поколения американцев, характе-



 
 
 

ристики которых даны с учетом истории США, а потом – по-
коления россиян с позиции истории России.

Поколение Y (поколение сети, 1983—2000 г.г. рожде-
ния) характеризуется такими ценностями:

– изменения;
– оптимизм;
– общительность;
– уверенность в себе;
– разнообразие;
– творчество;
– фрилансинг, удаленный офис, гибкий рабочий график;
– свободная одежда на работе;
– достижение;
– немедленное вознаграждение;
– мораль, нравственность;
– гражданский долг;
– техническая, компьютерная компетентность.
Поколение Х (или тринадцатое поколение, 1965—

1984 г.г. рождения) характеризуется такими ценностями:
– изменения;
– выбор;
– равноправие;
– индивидуализм;
– конкуренция, выживание;
– надежда на себя;
– прагматизм;



 
 
 

– глобальная информированность;
– обучение в течение всей жизни;
– техническая, компьютерная компетентность;
– свободная («джинсовая») пятница;
– унисекс.
Поколение Беби-бумеров  (1943—1965 г.г. рождения)

характеризуется такими ценностями:
– оптимизм;
– молодость;
– здоровье;
– работа;
– ориентация на команду;
– личностный рост, стремление быть лучшими;
– личное вознаграждение и статус;
– официальный дресс-код на работе;
– подчеркивают гендерную привлекательность.
Молчаливое поколение (1923—1945  г.г. рождения)

ориентировано на такие ценности:
– честь;
– закон и порядок;
– соблюдение правил;
– преданность;
– уважение к должности и статусу;
– жертвенность;
– терпение;
– экономность;



 
 
 

– религиозность (партийность).

В  России также можно выделить четыре поколения,
но особенности исторических событий в России и бывшем
СССР были иные, нежели в США.

Молодые люди 18—23  лет  – это представители по-
коления Сети, взрослевшие Новом времени, в  общемиро-
вом информационном пространстве и  имевшие возмож-
ность учиться и отдыхать за границей. Сейчас ценности мо-
лодых россиян очень близки к ценностям всех молодых лю-
дей планеты этого возраста:

– уверенность в себе;
– свобода;
– изменения;
– позитивность;
– общительность;
– творчество;
– фрилансинг;
– патриотизм.
Для молодых людей 18—23 лет привлекательными вы-

ступают такие условия работы в компании:
– компания – крупная и известная на рынке;
– компания динамично развивается, и корпоративное раз-

витие связано с позитивными изменениями;
– в компании есть системная корпоративная культура (ис-

тория, миссия, видение, ценности, правила корпоративной



 
 
 

бизнес-этики, традиции);
– компания имеет интерактивный внутренний сайт с Цен-

тром знаний;
– в компании организовано регулярное обучение персо-

нала (за счет компании);
– в компании поставлена система наставничества для пе-

редачи практического профессионального опыта новым со-
трудникам;

– молодой сотрудник поступает в подразделение, которым
руководит опытный руководитель, наставник «по жизни»;

– в компании молодой сотрудник может реализовать свою
потребность в общении со сверстниками на корпоративных
праздниках и выездах.

Молодые люди 24—35 лет  – это поколение Перестрой-
ки, их юность совпала с  глобальными изменениями в  об-
щественном устройстве России. Подавляющее большинство
из них начали раннюю профессиональную деятельность, од-
новременно учились и работали. Многие обеспечивали ро-
дителей, не сумевших сориентироваться в новых условиях
и потерявших работу. Их молодых людей 24—35 лет:

– выживание;
– надежда на себя;
– трудоголизм;
– конкуренция, деловая агрессия;
– утрата привычных общественных ценностей и выработ-

ка собственных ценностных ориентиров, индивидуализм;



 
 
 

– критика родителей, утрата родственных связей;
– ориентация на бренды;
– стремление к профессиональному успеху;
– материальная мотивация;
– прагматизм, экономность.
Для молодого специалиста 24—35 лет будет привле-

кательной корпоративная культура компании с такими осо-
бенностями:

–  в  компании присутствует перспектива роста, разви-
тия карьеры (вертикальной, горизонтальной или ускорен-
ной, центростремительной);

–  в  компании организовано системное корпоративное
обучение, а  также поощряется бизнес-образование в  пре-
стижных учебных центрах;

– в компании созданы условия для расширения профес-
сиональных знаний и опыта;

– при получении опыта завершения успешных проектов
в компании созданы условия для влияния на политику ком-
пании;

– в компании можно удовлетворить интерес к инновациям
и новым методам работы;

–  в  коммуникациях с  коллегами можно реализовать
стремление к расширению жизненного опыта.

Взрослые люди 36—45 лет – это поколение исчезнув-
шей советской цивилизации. Они были воспитаны в совет-
ское время, но работать им пришлось в условиях молодого



 
 
 

русского капитализма, когда старая партийно-номенклатур-
ная общественная система уступала место новой, капитали-
стической формации. Их ценности:

– выживание;
– работа;
– свободное время;
– общительность, способность к сплочению;
– успех;
– непрерывное обучение;
– материальное благополучие;
– семейные ценности.
Для опытного профессионала 36 – 45 лет  приоритет-

ными выступают такие условия работы:
–  в  компании построена эффективная корпоративная

культура с такими ценностями, как командность, взаимопо-
мощь и взаимоподдержка, ориентация на результат;

–  в  компании организован Корпоративный университет
с внутренними консультантами и экспертами (сотрудник –
преподаватель Корпоративного университета);

–  в  компании развит институт наставничества (сотруд-
ник – наставник в компании);

– в компании присутствуют возможности для карьерного
роста;

– в компании имеются условия для расширения деловых
контактов.

Зрелые люди 46—60 и более лет – это поколение по-



 
 
 

бедителей, дети и родственники отцов и матерей, победив-
ших во Второй Отечественной войне, поднявших страну по-
сле разрухи и имевших крупные достижения – полет Гагари-
на, Оттепель, научные открытия. Для них характерны такие
ценности:

– оптимизм, стремление к радости;
– здоровье;
– вера в успех;
– патриотизм, ощущение себя лучшими в мире;
– уважение к закону, порядку, статусу;
– стабильность;
– общительность;
– уважение общественных и семейных ценностей.
Для зрелого профессионала 46 – 60 и более лет  эф-

фективной будет корпоративная культура компании с таки-
ми особенностями:

–  стабильность компании и  стабильность работы в  кон-
кретной компании, особенно в условиях кризиса;
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