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Рассмотрены современные проблемы выстраивания отношений между работодателем и наем�

ным работником, поскольку сотрудники являются одновременно и основным фактором, и

главным препятствием изменений. Способность к изменениям связана с более высоким уров�

нем образования и квалификации, способностью переобучаться, уровнем творчества и иннова�

ционности сотрудников и др. Это вносит новый смысл в кадровую политику, так как предстоит

иметь дело с новым типом работников и трудовых коллективов, что требует определенной

формализации взаимных требований в трудовых контрактах.

Подход к персоналу как ресурсу органи�

зации появился сравнительно недавно, но уже

не отражает всей полноты и сложности про�

цессов воспроизводства и развития челове�

ческих ресурсов. Общество вступило в эпоху

конкуренции не между готовыми продуктами,

а между процессами. Гибкость и способность

к изменениям стали ключевыми характерис�

тиками бизнеса. Инновации приводят к цик�

личному обновлению всех факторов и эле�

ментов производства. В таких условиях жела�

тельно свести к минимуму долю нереализо�

ванных возможностей сотрудников. Люди яв�

ляются одновременно и основным фактором,

и главным препятствием изменений. Способ�

ность к изменениям, как правило, связана с

более высоким уровнем образования и ква�

лификации, более широкой специализацией,

способностью переобучаться, уровнем твор�

чества и инновационности сотрудников. Это

вносит новый смысл в кадровую политику,

сегодня и в будущем предстоит иметь дело с

новым типом работников и трудовых коллек�

тивов, который условно можно назвать “пер�

сонал�процесс”. Этот термин более полно от�

ражает процесс приобретения, развития, на�

копления знаний и профессиональных умений

отдельными личностями и трудовым коллек�

тивом. Характеристика подходов к понятию

персонала представлена в таблице.

Категория “персонал�процесс” характери�

зует внутренний потенциал, единство простран�

ственных и временных характеристик, три уров�

ня взаимосвязей и возможностей развития про�

цесса. Во�первых, она отражает прошлое, т.е.

характеризует совокупность свойств, накоплен�

ных системой в процессе ее становления и обус�

лавливающих ее способность к существованию

и развитию. Во�вторых, характеризует настоя�

щее с точки зрения практического применения

Подходы к понятию “персонал”

Персонал-издержки Персонал-ресурс Персонал-процесс 
Принуждение Целесообразность Осознанная целесообразность 
Минимизация Оптимизация Специальные программы развития  

и планирование расходов  
Малый период планирования Длительный период планирования Длительный период планирования 
Результаты Средство и результаты Разнообразие средств и путей достижения 

результатов 
Количество Качество Количество, переходящее в качество, - 

неосознанная компетентность 
Негибкий Гибкий Гибкость и мобильность 
Зависимый Автономный Равновесие независимости  

и приверженности 
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и использования имеющихся способностей.

Следует учитывать, что не реализуемые струк�

турные элементы кадрового потенциала могут

привести к снижению эффективности его фун�

кционирования и даже количественному умень�

шению. Не используемые трудовые навыки мо�

гут утрачиваться, не реализуемые личностные

способности � разрушаться. В этом случае “из�

быточный” потенциал можно считать величи�

ной отрицательной, хотя иногда некоторый

“избыточный” запас сил и способностей тру�

дового коллектива обеспечивает гибкость и

маневренность развития системы в изменяю�

щихся условиях, и становится величиной по�

ложительной. В�третьих, персонал как процесс

ориентирован на развитие, поскольку в трудо�

вой деятельности работник не только реализу�

ет имеющиеся способности, но и приобретает

новые. Представляя собой единство устойчи�

вого и изменчивого состояний, потенциал со�

держит в себе элементы будущего развития.

Такое видение соответствует философским кон�

цепциям триединства прошлого, настоящего и

будущего, отражает целостность, цикличность

и преемственность развития.

Современные успешно развивающиеся

банки выбирают политику, направленную на

формирование ядра кадрового потенциала.

Она называется интернализацией гибкой за�

нятости, и более предпочтительна, чем поли�

тика привлечения рабочей силы со стороны

на временной основе, т.е. экстернализация

гибкой занятости.

 Мы предлагаем к использованию термин

“идеология конвергентных отношений” (от

латинского convergo � приближаюсь, схо�

жусь). Сформулированные нами базовые по�

ложения идеологии конвергентных отноше�

ний позволят построить гармоничные взаи�

моотношения организации и сотрудников.

♦Взаимная приверженность (предан�

ность).

♦Сочетание общечеловеческих ценностей

и миссии организации.

♦Высокий уровень доверия, унитаризма

и индивидуализма.

♦Самостоятельность и самоконтроль.

♦Гибкие роли, “плоская структура”, ко�

мандная работа.

♦Непрерывное обучение � оно должно

рассматриваться как процесс, ориентирован�

ный на потребности ИКС.

♦Экспертный подход к оценке кадрово�

го потенциала на всех стадиях.

♦Развитие карьеры сотрудников.

♦Удержание лидеров и талантов.

♦Преемственность общего знания.

♦Сотрудничество и открытость.

Банковские структуры, проповедующие

заботу о сотрудниках, выделяют определен�

ные категории работников � носителей чело�

веческого капитала, проводят политику, на�

правленную на более полное и гибкое ис�

пользование интеллектуального потенциала

сформировавшегося кадрового ядра.

Устойчивость контрактных отношений

между работниками и работодателями отно�

сительна, что реально или потенциально по�

рождает дисфункции в отношениях между

ними. На это указывал К. Эрроу, выделяя

феномен “информационной асимметрии”.

Факторы неравновесия рыночного обмена

между работниками и работодателями могут

менять знак полярности в зависимости от

различных обстоятельств. Со стороны работ�

ников по отношению к работодателям они

оцениваются как эксплуатация, а со стороны

работодателей по отношению к работникам �

как рестрикционизм, т.е. использованием ре�

сурсов и возможностей организации с це�

лью максимизации личной выгоды.

Существуют две объективные тенденции,

способствующие преодолению асимметрии в

контрактных отношениях. Первая тенденция

реализуется за пределами предприятий на

макроэкономическом уровне и проявляется в

действии институтов и механизмов “распре�

делительной справедливости”. Они компен�

сируют “максимизационный эгоизм” работо�

дателей и менеджеров, который способству�

ет воспроизводству неравенства возможнос�

тей работников, занятых по найму. Дж. Ролз

дифференцировал четыре ветви этих инсти�

тутов.

Выделительная � институты, обеспечива�

ющие устойчивость ценовой системы в кон�

курентном состоянии, предотвращающие не�

разумную власть рынка и корректирующие

наиболее очевидные отклонения от эффек�

тивности. Это объясняется неспособностью

цен точно измерять общественные выгоды и

издержки.

Стабилизационная � институты, обеспе�

чивающие разумную занятость, свободный
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выбор профессии и устанавливающие “веса”

обычных предписаний, связанных с заработ�

ной платой и заработками.

Трансфертная � институты безвозмездных

социальных выплат, гарантирующие опреде�

ленный уровень благосостояния и удовлет�

ворения потребностей.

Распределительная � институты, сохраня�

ющие приблизительную справедливость в

долевом распределении с помощью налого�

обложения и необходимых изменений в пра�

вах собственности.

Вторая тенденция реализуется внутри

самих организаций и проявляется в совер�

шенствовании структур управления трудовы�

ми отношениями в направлении постепенно�

го согласования экономических интересов

работников и работодателей. Регулирование

процедур решения конфликтов, подачи жа�

лоб, продвижения по служебной лестнице,

согласования условий труда.

В реализации этой тенденции наблюда�

ется следующая закономерность:

♦побудительный мотив к участию в кол�

лективном управлении трудовыми отношени�

ями усиливается по мере роста специфичес�

ких человеческих активов;

♦уровень развития внутренней структуры

управления напрямую зависит от степени спе�

цифичности человеческих активов, интегриру�

ющихся в рамках конкретной организации.

Эта тенденция обусловлена давлением

работников, отстаивающих свое право в гу�

манизации форм организации производствен�

ных процессов, и рационального поиска ме�

неджеров или собственников, пытающихся

оптимизировать дисфункции в отношениях с

работниками, внедряя новые методы управ�

ления трудовыми отношениями.

По мнению О. Уильямсона, объединению

этих тенденций регуляции отношений между

работниками и работодателями способствует

трехуровневая система управления:

♦институциональная (рыночная) среда

как макроэкономический фактор определяет

правила игры, и если изменения в системе

прав собственности, контрактном законода�

тельстве, нормах и обычаях вызывает соот�

ветствующее изменение в сравнительных из�

держках управления, то должна произойти

реструктуризация экономической организа�

ции;

♦индивиды как микроэкономический фак�

тор оказывают влияние на поведение хозяев

и менеджеров, преследуя свои собственные,

часто не институциональные интересы;

♦сектор управления организацией, обла�

дающий своими собственными законами суще�

ствования и развития, адаптирует внешние и

внутренние факторы в соответствии с требова�

ниями конкретной фирмы и ее менеджмента.

Согласно концептуальной схеме Дж. Ат�

кинсона, кадровое ядро относится к главной �

первой категории, является базовым факто�

ром, определяющим основные параметры

эффективности деятельности организации.

Представители кадровой элиты занимают

ключевые рабочие места и характеризуются

устойчивой ориентацией на целевые функ�

ции банка. Работники этой категории связа�

ны с работодателями долгосрочными контрак�

тами, от их деятельности во многом зависят

репутация и престиж организации. Элементы

рыночной дискриминации затрагивают их в

малой степени, в случае изменения рыноч�

ной конъюнктуры к сотрудникам этой кате�

гории применяют лишь методы функциональ�

ной адаптации. Они, сохраняя полную заня�

тость, способны перестраивать свое трудо�

вое поведение, адаптируясь к конкретным

изменениям рыночной среды. Для них харак�

терен высокий уровень профессиональной и

трудовой мобильности внутри организации,

что является важным ресурсом ее выжива�

ния, особенно в экстремальных условиях.

Работники данной категории институциональ�

но зависят от благосостояния банка, посколь�

ку, как правило, их профессиональная карь�

ера связана с перспективами его развития. В

этом случае отношения между работником и

работодателем характеризуются устойчивос�

тью и пластичностью. Кадровое ядро, таким

образом, представляет собой особые свой�

ства части работников, относимые к специ�

фическим и интерспецифическим ресурсам,

являющимся следствием уникальной аллока�

ции субъективных и объективных факторов

производства внутри конкретной организа�

ции1. Эта категория не является абсолютно

однородной, в ее состав входит контингент,

находящийся на разных стадиях профессио�

нальной социализации и способный впослед�

ствии войти в состав кадрового ядра, вклю�

чен в долгосрочные планы развития, построе�
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ния карьеры, вертикальной и горизонтальной

ротации и территориальной мобильности.

Вторая категория работников относится

к так называемому первому периферийному

слою, им предоставляются менее благопри�

ятные социально�экономические условия тру�

да. Здесь тоже существует определенная диф�

ференциация занятых, отличающихся по фор�

мам найма. Во�первых, выделяется группа

постоянных работников, количество которых

варьируется в зависимости от изменения

конъюнктуры рынка. Во�вторых, имеется груп�

па работников, временные рамки занятости

которых ограничены контрактами. В�третьих,

относительно самостоятельный статус име�

ют работники, занятые на условиях совмес�

тительства. В�четвертых, отдельный сегмент

составляют работники, находящиеся на пер�

вичных этапах профессиональной социали�

зации (ученики, стажеры).

Третья категория работников реализует

различные формы временной занятости: по

субконтракту, через третьи организации и т.д.

На этом уровне концентрируются работники,

для которых эта организация является тран�

зитной сферой предложения труда. Внутри

этой категории можно выделить группу так

называемых независимых работников с вы�

соким уровнем адаптации к изменяющейся

конъюнктуре рынка и ориентированных на

самостоятельные формы занятости.

В рамках трансакционного анализа мо�

дель адаптации Дж. Аткинсона объясняет

специфику поведения работников в зависи�

мости от их роли и места в структуре “внут�

рифирменного” рынка и определяет те ин�

ституциональные механизмы, которые обус�

лавливают степень их интеграции в рамках

каждой конкретной организации.

Опираясь на базовые положения идеоло�

гии конвергентных отношений, в соответствии

с концептуальной моделью Дж. Аткинсона, и

практическими рекомендациями О. Уильямсо�

на можно выделить три типа контрактов, каж�

дый из которых отражает функционально�нор�

мативную специфику взаимодействия работ�

ника и работодателя. Эта схема типовых кон�

трактов может быть рекомендована для всех

финансово�кредитных организаций, посколь�

ку отражает экстернализацию и интернализа�

цию гибкой занятости в процессе формиро�

вания кадрового потенциала.

Первый тип контракта характеризуется

тем, что трудовой потенциал работника, пред�

лагаемый работодателю, не являются специ�

фичным. Такие работники полностью нахо�

дятся во власти рынка, не обеспечены мини�

мальной социальной защитой и подвержены

воздействиям механизмов конъюнктурной

дискриминации. Длительные контрактные

отношения не интересуют ни работника, ни

работодателя. Отношения найма легко пре�

рываются в случае появления недовольства

у одной из сторон. Работодатель не заинте�

ресован в любых формах профсоюзной кон�

солидации работников данного типа. Работ�

ники, обладающие неспециализированными

навыками, не интегрированы в систему внут�

рифирменного продвижения и корпоратив�

ного патернализма.

Второй тип контракта характерен для ра�

ботников, деятельность которых в значитель�

ной степени подчинена специфическим отно�

шениям, возникающим в процессе техноло�

гической и групповой специализации внутри

фирмы. Они глубже интегрированы в струк�

туру организации и находятся под воздей�

ствием механизмов внутреннего контроля.

Продавец рабочей силы при заключении дан�

ного типа контракта имеет возможность вы�

бора между профессиональными навыками

общего назначения и специализированными,

которые могут быть реализованы только в

рамках конкретной фирмы. Нанимаемые, свя�

занные таким контрактом, подвергают себя

риску уменьшения возможности выбора ра�

бочих мест у других работодателей, так как

приобретают специализированное рабочее

место. Это обстоятельство позволяет им тре�

бовать более жестких социальных гарантий

занятости.

Третий тип трудового контракта предпо�

лагает использование специфических кадро�

вых ресурсов, которые определяются идио�

синкразическим опытом технологического и

организационного характера, приобретаемым

только внутри данной финансово�кредитной

организации. В этом случае обе стороны за�

интересованы в поддержании длительных и

непрерывных отношений найма, для чего раз�

рабатываются соответствующие процедурные

гарантии взаимовыгодных отношений. Работ�

никам предоставляются значительные гаран�

тии занятости и социальная защищенность,



52

Âåñòíèê Ñàìàðñêîãî ãîñóäàðñòâåííîãî ýêîíîìè÷åñêîãî óíèâåðñèòåòà. 2010. ¹  5 (67)

обеспеченная клановым корпоративным па�

тернализмом, в рамках которого достигается

относительное единство индивидуальных,

групповых и корпоративных интересов. Ра�

ботодатели и менеджеры предпочитают осу�

ществлять дополнительные долгосрочные

инвестиции в человеческий капитал. Это, с

одной стороны, повышает степень уникаль�

ности и незаменимости профессиональных

способностей работников данной категории,

а с другой стороны, на длительный срок свя�

зывает их с перспективами развития той орга�

низации, в которой они заняты. Структура

контрактов подобного рода оберегает трудя�

щихся от рисков экспроприации и защищает

руководство от нежелательных увольнений,

стороны бесконфликтно приспосабливаются

к изменяющимся обстоятельствам, коопери�

руясь друг с другом. Первый вариант дает

определенный эффект непродолжительное

время и, с точки зрения работника, не спо�

собствует сохранению его рабочего места.

Второй � является весьма эффективным с эко�

номической точки зрения, но рост внепроиз�

водственной мобильности работника пред�

ставляет определенный риск для самой орга�

низации, третий позволяет соединить инте�

ресы личности и организации.

Интеграция интересов сотрудника и бан�

ка может быть достигнута посредством зак�

лючения позитивного психологического кон�

тракта. “Сбалансированный психологический

контракт необходим для непрерывных гар�

моничных отношений между работниками и

организацией. Однако нарушение условий

психологического контракта может сигнали�

зировать участникам, что стороны более не

разделяют (или никогда не разделяли) об�

щего набора ценностей или целей”2. Таким

образом, если ожидания работника и рабо�

тодателя имели форму неоговоренных пред�

положений, разочарование может оказаться

неизбежным. Работодатель должен пояснить

работнику свои ожидания в плане умений,

навыков и ценностей. Психологический кон�

тракт управляет непрерывным развитием тру�

довых отношений, которые постоянно эво�

люционируют во времени.

“К позитивному психологическому кон�

тракту стоит относиться серьезно, потому что

он тесно связан с повышением уровня при�

верженности организации, удовлетворенно�

сти работников и качества трудовых отноше�

ний”3. Стратегии развития трудовых отноше�

ний должны быть нацелены на разработку

позитивного психологического контракта,

повышение уровня приверженности и созда�

ние климата доверия. Особое внимание сле�

дует уделять предоставлению возможностей

для обучения и развития, гарантиям занятос�

ти, продвижению и карьере, сокращению

различий в статусе, справедливой системе

вознаграждения, комплексным процессам

коммуникаций и вовлеченности.

Мы предлагаем использовать позитивный

психологический контракт в качестве допол�

нения к контрактам второго и третьего типа.

Таким образом, стабильность занятости бу�

дет теснейшим образом связана, во�первых,

с эффективностью труда отдельных работ�

ников и, во�вторых, с качеством тех профес�

сиональных специфических ресурсов, кото�

рыми они располагают. Чем теснее профес�

сиональные возможности занятых “связаны”

с капиталом и менеджментом банка, тем выше

гарантии стабильности и социальной защи�

щенности.
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