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Â óñëîâèÿõ êðèçèñà ðóêîâîäèòåëè êðóïíûõ êîìïàíèé âçãëÿíóëè íà ÷åëîâå÷åñêèå ðåñóðñû ñêâîçü
ïðèçìó íîâûõ âîçìîæíîñòåé. Íà îñíîâå èññëåäîâàíèÿ, ïðîâåäåííîãî Àññîöèàöèåé ìåíåäæå-
ðîâ ñðåäè êîìïàíèé, èíâåñòèðóþùèõ â ëþäåé, ðàññìîòðåíû îñíîâíûå òðåíäû óïðàâëåíèÿ
ðàçâèòèåì ÷åëîâå÷åñêèõ ðåñóðñîâ.

Ìèðîâîé ôèíàíñîâî-ýêîíîìè÷åñêèé êðè-
çèñ çàñòàâèë êîìïàíèè âçãëÿíóòü íà ñâîé áèç-
íåñ ïî-íîâîìó: îáðàòèòü áîëüøå âíèìàíèÿ íà
ïîòðåáíîñòè è ïîæåëàíèÿ êëèåíòîâ, ðåñòðóê-
òóðèçèðîâàòü è îïòèìèçèðîâàòü áèçíåñ-ïðî-
öåññû. Áîëåå òîãî, èìåííî â ýòîò ïåðèîä ïðè-
øëî îñîçíàíèå òîãî, ÷òî çàëîãîì óñïåøíîãî
ñóùåñòâîâàíèÿ è ðàçâèòèÿ êîìïàíèè íà ðûí-
êå ÿâëÿþòñÿ åå íåìàòåðèàëüíûå ðåñóðñû -
íàêîïëåííûå çíàíèÿ, ïàðòíåðñêèå îòíîøåíèÿ,
ñîòðóäíèêè.

Îñíîâíîé çàäà÷åé HR-ïîäðàçäåëåíèé â
óñëîâèÿõ ôèíàíñîâî-ýêîíîìè÷åñêîãî êðèçè-
ñà ñòàëà ðàçðàáîòêà íîâûõ êàäðîâûõ ñòðàòå-
ãèé, íàïðàâëåííûõ íà ñîçäàíèå êîíêóðåíò-
íûõ ïðåèìóùåñòâ â áóäóùåì è íà ðåøåíèå
òåêóùèõ ïðîáëåì. Êðèçèñ ðàíî èëè ïîçäíî
çàêàí÷èâàåòñÿ, è âûéòè èç êðèçèñíîé ñèòóà-
öèè ñ áîëåå ñèëüíûìè ðûíî÷íûìè ïîçèöèÿ-
ìè - ýòî çàäà÷à íå òîëüêî ýêîíîìè÷åñêàÿ, íî
è êàäðîâàÿ.

Â ðàìêàõ åæåãîäíîãî ïðîåêòà “PEOPLE
INVESTOR: êîìïàíèè, èíâåñòèðóþùèå â ëþ-
äåé” Àññîöèàöèÿ ìåíåäæåðîâ ïðîâåëà èññëå-
äîâàíèå ñðåäè ðîññèéñêèõ êîìïàíèé êðóïíî-
ãî è ñðåäíåãî áèçíåñà. Â ôîêóñå èññëåäîâà-
íèÿ - îñîáåííîñòè óïðàâëåíèÿ ÷åëîâå÷åñêè-
ìè ðåñóðñàìè. Â îïðîñå ïðèíÿëè ó÷àñòèå 50
êîìïàíèé1.

Ñîãëàñíî äàííûì ïðîâåäåííîãî èññëåäî-
âàíèÿ, ÷åòêî ñôîðìóëèðîâàííûå öåëè â îá-
ëàñòè óïðàâëåíèÿ ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñàìè
èìåëî ïîäàâëÿþùåå áîëüøèíñòâî ðîññèéñ-
êèõ êîìïàíèé (92%)2. Êàê ïðàâèëî, ýòè öåëè
îêàçûâàëèñü ñâÿçàííûìè ñ ïðèâëå÷åíèåì è
óäåðæàíèåì íàèáîëåå òàëàíòëèâîãî ïåðñîíà-

ëà êàê êëþ÷åâîé öåííîñòè êîìïàíèè, ñ ôîð-
ìèðîâàíèåì èíòåëëåêòóàëüíîãî êàïèòàëà
îðãàíèçàöèè, ïðè÷åì îñíîâíûìè êîìïîíåí-
òàìè äîñòèæåíèÿ ýòèõ öåëåé ÿâèëèñü òðè ñî-
ñòàâëÿþùèå: ïîâûøåíèå ìîòèâàöèè, ñîçäà-
íèå óñëîâèé äëÿ ìàêñèìàëüíîé ðåàëèçàöèè
ïîòåíöèàëà ñîòðóäíèêîâ, íàöåëåííîñòü íà
ýôôåêòèâíîñòü. Äîïîëíèòåëüíûå ïðîãðàììû
îáó÷åíèÿ è ðàçâèòèÿ ñîòðóäíèêîâ, íàïðàâëåí-
íûå íà ôîðìèðîâàíèå íåîáõîäèìûõ äëÿ äå-
ÿòåëüíîñòè êîìïàíèè íàâûêîâ è êîìïåòåíöèé,
âûñòóïàþò âàæíûìè ôàêòîðàìè êîíêóðåíòîñ-
ïîñîáíîñòè îðãàíèçàöèè.

Â òî æå âðåìÿ äàííûå ïðîãðàììû ÿâëÿ-
þòñÿ è äîïîëíèòåëüíîé ñòàòüåé ðàñõîäîâ. Â
ïåðèîä êðèçèñà îäíè êîìïàíèè â êà÷åñòâå
ñòðàòåãèè âûáðàëè îïòèìèçàöèþ èçäåðæåê íà
ïåðñîíàë (ñîêðàòèëè îáúåì ðàñõîäîâ íà ýòî
íàïðàâëåíèå 34% îïðîøåííûõ êîìïàíèé),
äðóãèå, íàîáîðîò, óâåëè÷èëè îáúåì ðàñõî-
äîâ ñðåäñòâ, íàïðàâëÿåìûõ íà ïîâûøåíèå êâà-
ëèôèêàöèè ñîòðóäíèêîâ (43%), òðåòüè ñî-
õðàíèëè îáúåì ðàñõîäîâ íà ïðåæíåì óðîâíå
(23%). Èíûìè ñëîâàìè, ïîðÿäêà äâóõ òðåòåé
îïðîøåííûõ êîìïàíèé â ñëîæíûõ ñîöèàëü-
íî-ýêîíîìè÷åñêèõ óñëîâèÿõ ñîõðàíèëè èëè
äàæå ñìîãëè óâåëè÷èòü ðàçìåð ñîöèàëüíûõ
èíâåñòèöèé â îáó÷åíèå è ðàçâèòèå ñâîèõ ñî-
òðóäíèêîâ.

Ïðàêòè÷åñêè âñå ó÷àñòâóþùèå â îïðîñå
êîìïàíèè â 2009 ã. ðåàëèçîâàëè ðàçíûå ìå-
ðîïðèÿòèÿ, íåïîñðåäñòâåííî íàïðàâëåííûå íà
ðàçâèòèå ÷åëîâå÷åñêèõ ðåñóðñîâ è îïòèìèçà-
öèþ èñïîëüçîâàíèÿ íàêîïëåííûõ â êîìïàíèè
çíàíèé. Íàèáîëåå ðàñïðîñòðàíåííûìè âèäà-
ìè ìåðîïðèÿòèé âûñòóïèëè: âíåäðåíèå èíôîð-



36

Âåñòíèê Ñàìàðñêîãî ãîñóäàðñòâåííîãî ýêîíîìè÷åñêîãî óíèâåðñèòåòà. 2012. ¹  12 (98)

ìàöèîííûõ ñèñòåì, ïîçâîëÿþùèõ îáìåíèâàòü-
ñÿ èíôîðìàöèåé è çíàíèÿìè, ñîçäàíèå èí-
ôîðìàöèîííûõ áàç äàííûõ; ïðîãðàììû ïî-
âûøåíèÿ êâàëèôèêàöèè ñîòðóäíèêîâ (ïðèìå-
íÿëèñü â 91% îïðîøåííûõ êîìïàíèé); ðàç-
íîîáðàçíûå ñòàæèðîâêè è ìåæôóíêöèîíàëü-
íûå ñîâåùàíèÿ, íàïðàâëåííûå íà îáìåí çíà-
íèÿìè ìåæäó äåïàðòàìåíòàìè âíóòðè êîìïà-
íèé. Â õîäå èññëåäîâàíèÿ áûëî âûÿâëåíî,
÷òî â ïîäàâëÿþùåì áîëüøèíñòâå êîìïàíèé
(88%), ïðèíÿâøèõ ó÷àñòèå â èññëåäîâàíèè,
ïðîâîäÿòñÿ îòäåëüíûå ìåðîïðèÿòèÿ, íàïðàâ-
ëåííûå åùå è íà òî, ÷òîáû ñ óõîäîì ñîòðóä-
íèêîâ èõ çíàíèÿ äëÿ îðãàíèçàöèè íå áûëè
óòåðÿíû.

Èòàê, ðåçóëüòàòû èññëåäîâàíèÿ ïîêàçû-
âàþò, ÷òî â óñëîâèÿõ ôèíàíñîâî-ýêîíîìè÷åñ-
êîãî êðèçèñà êîìïàíèè-ëèäåðû íå òîëüêî
ñìîãëè ñîõðàíèòü îáúåì èíâåñòèöèé â ðàç-
âèòèå ïåðñîíàëà, íî è ñòðåìèëèñü ê ïîâûøå-
íèþ âàæíîñòè ýòîãî íàïðàâëåíèÿ âíóòðè êîì-
ïàíèè, ïîñêîëüêó ñîòðóäíèêè ñòàëè îñîçíà-
âàòüñÿ â êà÷åñòâå êëþ÷åâîãî àêòèâà êîìïà-
íèè. Òàê, â 2009 ã. áîëüøèíñòâî îïðîøåí-
íûõ êîìïàíèé ïðîâîäèëè ðàçëè÷íûå ñïåöè-
àëüíûå ìåðîïðèÿòèÿ, íàïðàâëåííûå íà ðàç-
âèòèå ÷åëîâå÷åñêèõ ðåñóðñîâ, ïîâûøåíèå
ìîòèâàöèè, ðîñò ýôôåêòèâíîñòè ðàáîòû ñ
ñîòðóäíèêàìè ñ öåëüþ ìàêñèìèçàöèè âëîæåí-
íûõ â äàííîå íàïðàâëåíèå èíâåñòèöèé.

Íà îñíîâå èññëåäîâàíèÿ ìîæíî ñäåëàòü
íåñêîëüêî âûâîäîâ. Âî-ïåðâûõ, ÷òî îäíî èç

óñëîâèé óñïåøíîñòè ñîâðåìåííîãî áèçíåñà -
íåïðåðûâíîå îáó÷åíèå. Ìíîãèå èç êîìïàíèé-
ðåñïîíäåíòîâ ñòðåìÿòñÿ ê âíåäðåíèþ êîíöåï-
öèè “óïðàâëåíèå çíàíèÿìè”3 - ýòî ïðîöåññ
îïðåäåëåíèÿ òîãî, êàêèå çíàíèÿ íåîáõîäèìû
âíóòðè îðãàíèçàöèè, êàêèå ñóùåñòâóþò ïðî-
áëåìû è êàêèå òðåáóþòñÿ íàâûêè äëÿ èõ ðàç-
ðåøåíèÿ, à òàêæå äëÿ çàâåðøåíèÿ ïðîåêòà4.

Âî-âòîðûõ, ìîæíî óâèäåòü äâèæåíèå
îðãàíèçàöèè â íàïðàâëåíèè ïðåâðàùåíèÿ â
îáó÷àþùèåñÿ îðãàíèçàöèè. Óïîð â ðåøåíèè
ïðîáëåì íà êîìàíäû è ñèñòåìû, à íå íà èåðàð-
õèþ ïîçâîëÿåò îðãàíèçàöèÿì ïîñòîÿííî ýêñ-
ïåðèìåíòèðîâàòü, ñîâåðøåíñòâîâàòüñÿ, èñ-
ïîëüçîâàòü âíîâü îòêðûâàþùèåñÿ âîçìîæíî-
ñòè è ýôôåêòèâíî ïðîòèâîñòîÿòü âûçîâàì
âðåìåíè, ïðåîäîëåâàÿ ïîñëåäñòâèÿ ýêîíîìè-
÷åñêîãî êðèçèñà.
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