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В в ед ени е 
 

 В летописи упра в ленческой м ысли четк о обозна чены  периоды  
ста нов ления «челов еческой стороны предприятия» . В св оей к ниге с 
одноим енны м  на зв а нием  Д эв ид М а к Грегор писа л, что «пропов едуем ые 
дета льные процедуры  и пра в ила …  угнета ю т тв орчеств о, торм озят ра зв итие 
и огра ничив а ю т са м остоятельность ра ботник ов , созда ю т а нта гонизм  
м ежду ним и и их  руков одителям и, что в  к онечном  счете отрица тельно 
ск а зыв а ется на  произв одительности» . О бозна ченна я в  60-ом , св ое реа льное 
подтв ерждение м ысль ученого на ш ла  через десятк и лет, док а за в ш их , что 
«ра м очные услов ия»  труда  и к онцепция Human Resource Management, 
объектив но в ступив ш а я в  св ои пра в а  на  сов рем енны х  предприятиях , 
несов м естим ы . Н ов ые эконом ическ ие услов ия, необх одим ость 
функ циониров а ния российск их  орга низа ций в  нов ом  – рыночном  форм а те, 
ста ли основ а нием  для позна ния м енеджера м и и специа листа м и 
сов рем енных  пра в ил и процедур упра в ления, в  том  числе персона лом . 
Пра ктик а  пок а за ла , что, за действ уя отдельные элем енты  отбора , 
м отив а ции, оценк и успеш ности ра ботник ов , а в торы  перестройки 
орга низа ционного м енеджм ента  ча сто не получа ю т прогнозируем ого 
результа та . Ф ра гм ента рность использов а ния к ла ссических  процедур в  
ра боте с лю дьм и и низк а я эффектив ность, х а ра к терные для эта па  
рыночного ста нов ления, в о м ногом  объясняю тся фра гм ента рностью  
профильной м енеджерск ой подготов к и, не созда ю щ ей стройной систем ы  
зна ний у тех , к то эту ра боту осущ еств ляет. Позна ние  причин  см ены  
к онцепций персона л-м енеджм ента , ее эв олю ционной обоснов а нности, 
изучение «дога док » ученых  и периодов   перехода  этих  м ыслей в  основ у 
нов ых  теорий и прикла дных  действ ий – это и есть ба зов а я информ а ция, 
позв оляю щ а я предв идеть ш а ги орга низа ции в  перспектив е и подчинить им  
ра боту с лю дьм и, объединив  ее единой стра тегией и политик ой. 
 Ц ель да нного учебного пособия а в торы  в идят в  том , чтобы  ок а за ть 
м етодическую  пом ощ ь студента м  и м а гистра нта м  в  изучении 
теоретических  основ   к урса  «У пра в ление персона лом » , позна нии 
эв олю ционных  эта пов  ста нов ления на ук и упра в ления лю дьм и в  
орга низа ции, в ыяв ления особенностей ра зра ботк и его философии, 
стра тегии и политик и. 

У чебное пособие предпола га ет сочета ние изучения обозна ченны х  
ра зделов  к урса  на  учебных  за нятиях  и са м остоятельно, содержит прим еры  
из реа лий упра в ления персона лом  к онкретных  орга низа ций, в опросы  для 
са м опров ерки, рек ом ендуем ую  литера туру. 
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Г Л А В А  1. ФИЛОС ОФИЯ УПРАВЛ Е НИЯ ПЕРС ОНАЛОМ  
ОРГ АНИЗАЦИИ 

 
1.1. Персона л орга ни за ци и . Основ ные соста в ля ющи е п о уп ра в лени ю 

п ерсона лом  в  орга ни заци и . 
 
 

Э ффектив ное функциониров а ние орга низа ции, обеспечение 
к онк урентоспособности в ыпуск а ем ой продук ции или ок а зыв а ем ых  услуг 
за в исит от результа тив ной сла женной деятельности к а ждого из бизнес-
секторов : произв одств а , фина нсов , м а териа льно-тех нического 
обеспечения, м а рк етинга  и персона ла . 

С огла сно  российск ом у ста нда рту к ла ссифик а ций,  персона л  
орга низа ции состоит из следую щ их  к а тегорий: 

- ра бочие 
- с л уж а щие 
- с пециа л ист ы  и 
- руководит ел и. 

 
Пра ктик ой док а за но, что успеш на я деятельность персона ла  к а к  

одного из в а жны х  бизнес-фа к торов  определяется пров одим ой в  
орга низа ции ра ботой по форм иров а нию  на пра в лений  сочета ния 
орга низа ционной цели с целям и за няты х  ра ботник ов , обеспечению  
соотв етств ия уров ня их  ра зв ития х а ра к теру за да ч, реш а ем ых  сегодня и 
пла нируем ых  к  реа лиза ции в  перспектив е, систем а м и м отив а ции и 
определения профессиона льной успеш ности к а ждого индив ида . К ом плек с 
к онкретных  м ероприятий по упра в лению  персона лом  исх одит в  
соотв етств ии с этим  из долгосрочной ориента ции орга низа ции в  рыночной 
среде, поста в ленны х  ею  целей, учета  фа к торов , сопутств ую щ их  или 
торм озящ их  их  достижение. Пра ктик а  функ циониров а ния за рубежных  
рыночны х  орга низа ций пок а за ла , что ра зра ботк а  на пра в лений и процедур  
упра в ления персона лом  предпола га ет позна ние та к их  подх одов  к а к  
фил ософия , ст ра т егия  и т а кт ика , к а ждый из к оторых  отра жа ется в  
соотв етств ую щ их  одноим енных  програ м м ны х  док ум ента х .  

 
 

1.2. Фи лософи я  орга ни за ци и  
 
 
Под философией орга низа ции поним а ется в ся сов ок упность 

группов ы х  ценностей, принятых  способов  в едения дел, с к оторым и ее 
члены  себя отождеств ляю т. У чреждения, ра бота ю щ ие по ста бильной 
програ м м е в  течение длительного в рем ени, ра зв ив а ю т в  себе 
определенную  философию . С огла сно этой философии ра зв ив а ется 
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Ф илософск ие принципы  

предприятия нов ого типа  А . М орита  
сформ улиров а л та к : «Если  бы  уда лось 

созда ть услов ия, в  к оторых  лю ди 
м огли бы  объединиться с тв ердым  
на м ерением  сов м естно трудиться и 

использов а ть св ои техническ ие 
способности для осущ еств ления св оих  

сокров енных  жела ний, то та к а я 
орга низа ция м огла  бы  принести 

огром ное на сла ждение и пользу» . 
(М орит а  А. С дел а но  в Японии: 

И ст ория  фирмы  «С они».- 
 М .: Прогресс , 1990) 

к ом плекс ра циона лизирую щ их  
принципов , к оторые прим иряю т 
прош лое и  на стоящ ее: нынеш ние 
реш ения согла сую тся с прош лым , а  
прош лые  и   нынеш ние  –       с 
будущ им и. 

И стория св идетельств ует, что 
философия орга низа ции к а к  
сов ок упность целей и пра в ил 
пов едения сотрудник ов  в озник ла  в  
Я понии – в  та к их  крупных  
к ом па ниях , к а к  «М ицубиси» , 
«Т ойота » , «С они» , а  за тем  получила  
ш ирок ое ра спростра нение в  С Ш А  – 
в   «И Б М » , «Д женера л М оторс», 
«М а к дона лдс» . Президент «С они» А . М орита  счита ет, что основ ным и 
принципа м и к ом па нии яв ляю тся: 

1) в ыбор крупны х  целей и поста нов к а  а м бициозных  на учно-тех ническ их  
за да ч (на прим ер, тра нзисторный прием ник , дом а ш ний в идеом а гни-
тофон, порта тив ный плеер, ла зерна я зв ук оза пись); 

2) па терна лизм  – в оспита ние у за няты х  на  фирм е чув ств а , что они – 
члены одной сем ьи (пожизненный на йм  сотрудник ов , пла ниров а ние 
служебной к а рьеры , фирм енна я одежда ); 

3) ра зв итие тв орческой инициа тив ы  и созна тельный отк а з от соста в ления 
жестк их  пла нов  (па ра ллельные исследов а тельск ие группы , в ыяв ление 
и поддержк а  энтузиа стов , «челов ек  на  св оем  м есте»). 
О спа рив а я перв енств о форм иров а ния фил ософии  на  японск их  

предприятиях , а м ерик а нск ие ученые утв ержда ю т, что перв ым  
сформ улиров а л философск ие принципы  произв одств а  Г . Ф орд, бла года ря 
соблю дению  к оторых  одноим енна я к ом па ния господств ов а ла  на  м иров ом  
а в том обильном  рынке до 30-х  годов . «Всем , чем у м ы  на учились с 
течением  в рем ени, в сем  на ш им  ум ением  и иск усств ом  м ы  обяза ны на ш им  
сотрудник а м . Я  убежден, что, если лю дям  да ть св ободу ра зв ития и 
созна ния служебного долга , они в сегда  приложа т в се св ои силы  и в се св ое 
ум ение да же к  са м ой незна чительной за да че». 

Пра ктик а  пок а за ла , что действ ую т м ощ ные псих ологические 
фа к торы , обеспечив а ю щ ие соотв етств ие приним а ем ы х  реш ений 
«философии орга низа ции» . Есл и реш ения  вы па да ю т  из эт ой фил ософии и 
с т а вя т  под сомнение все приня т ы е орга низа цией в прош л ом  реш ения , т о 
они т ребуют  т рудных и бол езненных объя снений. Ф илософия орга низа ции 
ра зв ив а ется та к им  же путем , к а к  «обычное пра в о». И зм енение услов ий 
требует ра зра ботк и и приспособления принципов  та к , чтобы  нов ые 
реш ения м огли быть прив едены  в  соотв етств ие с предыдущ им и и 
последов а тельность в осста нов лена .  
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В на ча ле 1980-х  годов  к ом па ния по 

произв одств у а в том обилей Nissan 
в ложила  почти 1 м лрд. фунтов  

стерлингов  в  строительств о за в ода  в  
С а ндерленде, гра фств о Т а йн и Виер. 
О ткрытие нов ого филиа ла  озна ча ло, 
что почти в се его служа щ ие были 
нов ичк а м и (или в нов ь принятым и). 
Т а к им  обра зом , необходим о было 
озна к ом ить их  с к ультурным и 

норм а м и к ом па нии, ее подх одом  к  
бизнесу и к ом м ерческим и целям и. В 
св язи с этим  Nissan опублик ов а ла  
док ум ент «Ф илософия на ш ей 

к ом па нии» , соста в ленный И эном  
Гиббсоном , ее генера льным  

директором  и гла в ны м  м енеджером  
группы  за в одов , ра сположенных  в  
С а ндерленде, и ра спростра нила  этот 
док ум ент среди св оих  ра ботник ов . 

 
Д ок ум ент «Фи лософи я  на шей  

к ом п а ни и »  содержа л следую щ ее: 
 

М ы , к ом па ния, ста в им  целью  
созда ние (с к ом м ерческой прибылью ) 
а в том обиля са м ого в ысок ого к а честв а  
для прода жи в  Ев ропе. М ы  х отим  

добиться м а к сим а льного 
удов летв орения потребностей 
пок упа телей и обеспечить 

процв ета ние к ом па нии и ее служа щ их . 
Чтобы  в ыполнить поста в ленную  

за да чу, м ы  х отим  достичь в за им ного 
дов ерия и сотрудничеств а  м ежду 
в сем и ра ботник а м и к ом па нии и 

сдела ть NMUK тем  м естом , где ра бота  
м ожет приносить удов летв орение. М ы  
призна ем , что лю ди яв ляю тся са м ым  
ценным  ресурсом  к ом па нии, и в  
соотв етств ии с этим  счита ем , что 
следую щ ие принципы  должны  быть 
в а жным и для в сех  сотрудник ов . 

 
Люд и  

♦ М ы  будем  ра зв ив а ть и 
ра сш ирять в к ла д в сех  ра ботник ов , 

уделяя особое  в ним а ние 
пов ыш ению  к в а лифик а ции и 

ра зв итию  способностей к а ждого. 

Ф ил ософия  орга низа ции 
дел а ет  возмож ны м  групповы е ре-
ш ения  т а м , где ина че преобл а да л а  
бы  а на рхия , к а ждый член группы  
ста ра лся бы  на в яза ть св ое собств ен-
ное «неоспорим ое и в а жное реш е-
ние»  оста льны м . С в язы в а я к онкрет-
ные реш ения с в нутренне последов а -
тельным  кругом  принципов , она  
облегча ет их  за щ иту. У ста на в лив а я 
пра в ило, она  проник а ет в  те бреш и в  
св ободе действ ий, к оторые оста в -
лены  м ех а низм а м и форм а льного 
к онтроля, и предоста в ляю т члена м  
орга низа ции в озм ожность  принятия 
реш ений. 

Ф ил ософия  орга низа ции 
с кл онна  к с а м ос охра нению . О рга ни-
за ция стрем ится на бира ть и удержи-
в а ть персона л, согла сный с ее 
философией, и постоянно приуча ет 
нов ых  сотрудник ов  к  ценностям  этой 
философии. В той м ере, в  к а к ой 
позв оляю т процедуры  гра жда нск ой 
службы , орга низа ция экза м енует 
нов ых  ра ботник ов  и потенциа льных  
к а ндида тов , чтобы  удостов ериться, 
«подх одят» они ей или нет. 
О тождеств ление себя с группой 
усилив а ет согла сие с философией 
орга низа ции в  целом , поэтом у 
индив идуум , чтобы  быть полностью  
приняты м  в  группу, должен 
идентифициров а ть св ои ценности с 
ценностям и группы. Д ля тех , к то не 
ра зделяет эти ценности, пребы в а ние 
в  орга низа ции порожда ет 
неудобств а , и через нек оторое в рем я 
та к ие лю ди обычно ух одят из нее. 
Лиш ь в  иск лю чительных  ситуа циях  
в  орга низа циях  оста ется отно-
сительно больш ое к оличеств о 
несогла сных  индив идуум ов  на  
длительное в рем я, неся в  себе угрозу 
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♦ М ы  будем  делегиров а ть и 
в ов лек а ть ра ботник ов  в  обсуждение 
и принятие реш ений, особенно в  тех  
сфера х , в  к оторых  к а ждый из на с 

м ожет в нести сущ еств енный в к ла д, и 
та к им  обра зом  в се см огут принять 
уча стие в  упра в лении NMUK. 
♦ М ы  тв ердо убеждены  в  
принципе ра в нопра в ия услов ий 
труда  для в сех  служа щ их . 
Ра б ота  в  к ом а нд е 

♦ М ы  призна ем , что к а ждый 
ра ботник  индив идуа льно в носит 
ценный в к ла д, но, кром е того, м ы  
счита ем , что этот в к ла д м ожет быть 
более эффектив ным  в  услов иях  
к оллектив ного сотрудничеств а . 

♦ Н а ш ей целью  яв ляется 
созда ние к ом па нии, в  к оторой лю ди 
отождеств ляю т себя с ней и по 
отнош ению  к  к оторой они 
прояв ляю т лояльность и 

преда нность. 
Ком м уни к а ци я  

♦ В ра м к а х  к ом м ерческой 
к онфиденциа льности м ы  будем  
поощ рять открытые к а на лы  

к ом м уник а ции. М ы  х отим , чтобы  
в се служа щ ие были информ иров а ны  
о происх одящ ем  в  к ом па нии, о 

результа та х  ее деятельности и о ее 
нов ых  пла на х . 

♦ М ы  х отим , чтобы  информ а ция 
и м нения ра спростра нялись 

св ободно снизу в в ерх , св ерх у в низ и 
горизонта льно. 
За д а чи  

♦ М ы  ста в им  понятные и 
достижим ые за да чи, обеспечив а я 
обра тную  св язь и ее исполнение. 

♦ М ы  не огра ничив а ем ся 
сущ еств ую щ им и м етода м и и 

способа м и ра боты . 
♦ М ы  будем  постоянно 
сов ерш енств ов а ться в о в сех  
обла стях  деятельности. 

Т а к ов ы  на ш и основ ные цели, и м ы  
счита ем  их  в ысок им и. М ы  см ожем  

добиться этих  целей, прояв ляя добрую  
в олю  и упорный труд. 

 

изм енения ее философии. 
К огда  фил ософия  орга низа ции 

инст ит у циона л изирова на , орга низа -
ция  мож ет  упорно  сопрот ивл я т ь с я  
т ребова ния м , не с огл а с ующим с я  с  ее 
фил ософией, кот оры е ей на вязы ва -
ют ся  через форма л ь ны е процедуры  
подот чет ност и. К онечно, это 
сопротив ление огра ничено требов а -
ниям и в ыжив а ем ости, но ча сто эти 
требов а ния м огут быть см ягчены  
или ста ть предм етом  к ом пром исса  
без угрозы  сущ еств ов а нию  орга ни-
за ции. (С а йм он А .Г ., С м итбург У .Д ., 
Т ом псон В.А . М енеджм ент в  орга ни-
за циях . - М .: Э к оном ик а , 1995). 

Ра зра ба тыв а ем а я на  основ а нии 
философии упра в ления персона лом  
философия орга низа ции оформ ля-
ется в  отдельный норм а тив ный 
док ум ент, его необх одим ость спе-
циа листы  объясняю т следую щ им и 
положениям и: 

 

- отнош ения м ежду персона лом  
должны строго регла м ентиров а ться 
общ им и для в сех  принципа м и, 
несм отря на  то, что в  орга низа ции 
нет одина к ов ы х  лю дей; 

- нов ые ра ботник и быстрее а да пти-
рую тся к  сформ иров а нной систем е 
м ора льных  ценностей и требов а ний 
а дм инистра ции; 

- а дм инистра ция пров одит к а дров ую  
политик у, ча сто отлича ю щ ую ся от 
политик  других  орга низа ций; 

- руков одящ ий соста в  орга низа ции 
м еняется, но преем ств енность 
должна  сохра няться и ра ботник и 
должны жить в  орга низа ции по 
общ им  пра в ила м ; 

- ра знообра зие в ероиспов еда ний 
в лияет на  отнош ение лю дей к  
ра боте, поэтом у следует 
ра зра ба тыв а ть общ ие принципы . 
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Поэтом у ба зов ые док ум енты  при ра зра ботке философии орга низа ции 
– это К онституция (О снов ной за к он), Гра жда нск ий к одек с, За к он о труде, 
Д ек ла ра ция пра в  челов ек а , К оллек тив ный догов ор, религиозные писа ния 
(Б иблия, Кора н), У ста в  предприятия. 

Ра зра ботк а  философии орга низа ции должна  учитыв а ть: 
•    на циона льный соста в  ра ботник ов ; 
•    тип произв одств а ; 
•    в ид собств енности; 
•    отра сль на родного х озяйств а ; 
•    численность персона ла  орга низа ции; 
•    уров ень бла госостояния ра ботник ов ; 
•    к ультурный уров ень персона ла ; 
•  приоритеты  руков одств а  орга низа ции.   

Д ок ум ент «Ф ил о софия  орга низа ции»  на  ряде за рубежных  
предприятий в к лю ча ет следую щ ие ра зделы : цель и за да чи орга низа ции, 
пра в а  ра ботник а , делов ые и нра в ств енные к а честв а  ра ботник ов , услов ия 
труда  и ра бочее м есто, опла та  и оценк а  труда , социа льные бла га , 
социа льные га ра нтии, ув лечения (х обби) ра ботник ов . 

 
1.3. Фи лософи я  уп ра в лени я  п ерсона лом  

 
Фи лософи я  уп ра в лени я  п ерсона лом  - это осм ысление упра в ления 

лю дьм и в  орга низа ции с позиций философск ого понятийного а ппа ра та : 
происх ождения (генезиса ), сущ ности, принципов , целей, св язи с другим и 
на ук а м и и в  соотв етств ии с ним и предста в ление процесса  упра в ления с 
логической, псих ологической, социологической, этической и других  точек  
зрения.  

Ф илософия упра в ления персона лом  – это ча сть фил ос офии 
орга низа ции; ее основ а  – сов ок упность в нутриорга низа ционны х  
принципов , м ора льны х  и а дм инистра тив ны х  норм  и пра в ил 
в за им оотнош ений персона ла , систем а  ценностей и убеждений, 
подчиненна я глоба льной цели орга низа ции и в осприним а ем а я в сем и ее 
ра ботник а м и. Соблю дение философии га ра нтирует успех  и бла гополучие 
в о в за им оотнош ениях  за нятых  и к а к  следств ие – эффектив ное ра зв итие 
орга низа ции. Н а руш ение философск их  постула тов  в едет к  ра зв итию  
к онфликтов  м ежду а дм инистра цией и ра ботник а м и, снижению  
эффектив ности функциониров а ния орга низа ции, ее им иджа  в  сфере па блик  
рилейш нз. 

С ущност ь  фил ософии у пра вл ения  персона л ом   сост оит  в т ом , чт о  
дол ж но  у л у чш а т ь с я  ка чест во  т рудовой ж изни, т .е. ра бот ники, т рудя с ь  в 
орга низа ции, дол ж ны  имет ь  возмож нос т ь  удовл ет ворит ь  свои л ичные 
пот ребност и; созда ны  у с л о вия  дл я  спра ведл ивых, доверит ел ь ных, 
ра внопра вных и от кры т ых вза имоот нош ений; ка ж дый за ня т ы й мож ет  
пол ност ь ю  испол ьзова т ь  с вои на вы ки, а кт ивно  уча с т вова т ь  в приня т ии 
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Ам ери к а нск а я  
-тра диции к онк уренции и 
поощ рения индив идуа лизм а  
ра ботник ов ; 
-четк а я ориента ция на  прибыль 
к ом па нии и за в исим ость от нее 
личного дох ода ; 
-четк а я поста нов к а  целей и за да ч; 
-в ысок а я опла та  труда , поощ рение 
потребительских  ценностей; 
-в ысок ий уров ень дем окра тии 
-социа льные га ра нтии 

Англи й ск а я  
-тра диционные ценности на ции ; 
-ув а жение личности ра ботник а ; 
-искренняя доброжела тельность; 
-м отив а ция ра ботник ов  и 
поощ рение достижений; 
-обеспечение в ысок ого к а честв а  
ра бот и услуг; 
-систем а тическое пов ыш ение 
к в а лифик а ции; 
-га ра нтии достойного за ра ботк а  

Яп онск а я  
-тра диции ув а жения к  ста рш ем у;  
к оллектив изм , в сеобщ ее согла сие,  
в ежлив ость, па терна лизм ; 
-преобла да ние теории 
челов еческих  отнош ений, 
преда нность идеа ла м  фирм ы ; 
-пожизненный на йм  в  крупных  
к ом па ниях ; 
-постоянна я рота ция персона ла ; 
-услов ия для эффек тив ного 
к оллектив ного труда . 

Росси й ск а я  
-за в исим ость в ерсий философии от 
форм ы  собств енности, 
региона льных  и отра слев ы х  
особенностей, в еличины  
орга низа ции; 
-четк а я дисциплина , к оллектив изм , 
пов ыш ение уров ня жизни 
ра ботник ов , сохра нение 
социа льных  бла г и га ра нтий; 
(к рупн. орг.) 
-отсутств ие четкой философии У П;  
доста точно жестк ое и не в сегда  
гум а нное отнош ение к  персона лу, 
min дем окра тиза ция упра в ления 
(м а лые орга низа ции) 
 

Фи лософи и  уп ра в лени я  п ерсона лом  орга ни за ци и  

Рис. 1. Н а циона льные особенности философий  
 упра в ления персона лом  

ва ж ных производст венных реш ений; т рудовы е за сл уги ра бот ников 
с опровож да ют ся  а деква т ны ми и с пра ведл ивы ми компенс а ция ми; 
обеспечены  безопа сны е и здоровы е у с л овия  т руда . Т а к им и позициям и 
а дм инистра ция за в оев ыв а ет преда нность персона ла  орга низа ции, и 
за тра ты  на  созда ние та к их  услов ий, согла сно пра к тике, ок упа ю тся. 

 
Пра ктик а  пок а зы в а ет, что философия упра в ления персона лом  в  

орга низа ции им еет на циона льные особенности (рис. 1). 
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И стория в в едения в  

упра в ленческ ую  деятельность терм ина  
«стра тегия»   ученым и тра к туется по-
ра зном у. С огла сно одной в ерсии, это 

произош ло в  50-х  гг. Х Х  в ., слов о 
было за им ств ов а но из теории игр, где 
оно в  са м ом  общ ем  в иде определяется 

к а к  пл а н дейст вий в конкрет ной 
с ит у а ции, за вис ящий от  пос т упков 
оппонент а . Д руга я в ерсия см ещ а ет 

в рем я появ ления терм ина  в  
упра в лении  и обозна ча ет его 

за действ ов а ние в  теории и пра ктик е 
м енеджм ента  60-70гг. 

В перв она ча льном  происх ождении 
понятия специа листы  едины : 

«стра тегия»  за им ств ов а на  из в оенного 
лексик она  и озна ча ла  «искусств о 
ра зв ора чив а ть в ойск а  для боя»  

(«стра тегм а »  - в оенное дело в ообщ е и, 
в  ча стности, в оенна я х итрость), 

ра ньш е его прим енение 
огра ничив а лось, по преим ущ еств у, 

обла стью  в оенных  на ук . 
 

Г Л А В А  2. С Т РАТ Е Г ИЯ И ПОЛ ИТ ИК А  УПРАВ Л Е НИЯ 
ПЕРС ОНАЛ ОМ  

 
2.1. С тра теги я  уп ра в лени я  п ерсона лом  

2.1.1. С т рат егич е с кое  управление  организац ией 
 

        Вперв ые стра тегические 
подх оды  к  упра в лению  ра зра бота ны 
одной из са м ых  крупны х  а м ерик а н-
ск их  к онсульта ционных  фирм  М а к -
К инзи и в недрены , на чина я с 1972 г., 
в   «Д женера л электрик » , «И Б М », 
«Т екса с инструм ентс»  и других  к ор-
пора циях . У ченые счита ю т, что 
необх одим ость в в едения нов ого 
терм ина  и, соотв етств енно, нов ого 
содержа ния м енеджм ента  была  обу-
слов лена  за да чей «отличить тек ущ ее 
упра в ление, осущ еств ляем ое на  
уров не х озяйств енны х  подра зделе-
ний, от упра в ления на  в ысш ем  
уров не руков одств а » , что, согла сно 
пра к тике, позв олило св оев рем енно и 
а дек в а тно реа гиров а ть на  изм енения 
в неш ней среды и обеспечив а ть 
орга низа ции преим ущ еств а  перед 
к онк урента м и. 

С т ра т егическое упра вл ение, 
согла сно форм улиров ке проф.  О .С . 
Вих а нск ого, - это та к ое упра в ление 
орга низа цией, к оторое опира ется на  челов еческий потенциа л к а к  основ у 
орга низа ции, гибк о реа гирует на  в ызов  со стороны  в неш него окружения, 
пров одит св оев рем енные изм енения в  орга низа ции, позв оляю щ ие 
добив а ться к онк урентны х  преим ущ еств , ориентируясь в  св оей дея-
тельности на  потребности пок упа телей, что в  сов ок упности да ет 
в озм ожность орга низа ции в ыжив а ть в  долгосрочной перспек тив е, достига я 
при этом  св оих  целей. 

Н еобх одим ость стра тегического упра в ления в  российск их  услов иях  
обуслов лив а ется следую щ им и причина м и:  

Во-перв ы х , за  последнее десятилетие ра дик а льно изм енила сь среда , 
в  к оторой действ ую т отечеств енные предприятия. Н еустойчив ое 
эконом ическое положение м ногих  орга низа ций св яза но с отсутств ием  у 
больш инств а  руков одителей глубок их  эконом ических  зна ний, 
упра в ленческих  на в ык ов  и опыта  ра боты  в  услов иях  к онк уренции, с 
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необх одим остью  приспособления орга низа ций к  постоянно изм еняю щ им ся 
в неш ним  услов иям .  

В-в торых , ух од от центра лизов а нного пла ниров а ния деятельности 
орга низа ций, прив а тиза ция и в есь х од эконом ических  преобра зов а ний в  
России требую т от рук ов одителей ум ения прогнозиров а ния, 
форм улиров а ния св оей стра тегии, определения св оих  достоинств  и 
к онк урентны х  преим ущ еств , лик в ида ции стра тегическ их  угроз и 
опа сностей, т.е. использов а ния в сех  инструм ентов  стра тегического 
упра в ления. 

В-третьих , прим енение идей и принципов  стра тегического 
м енеджм ента , пров едение изм енений в  систем е упра в ления а к туа льны  не 
тольк о для крупных  к ом па ний, с к оторым и было св яза но появ ление 
стра тегического упра в ления, но и для средних  и да же м а лых  по ра зм еру 
предприятий. Э то объясняется тем , что зна ние стра тегии св оего ра зв ития, 
ум ение реа гиров а ть на  изм енение ситуа ции, а к тив но пров одить в  жизнь 
ра зра бота нную  политик у, созда в а ть к ом а нду едином ы ш ленник ов  в а жно 
к а к  для а телье, к а фе, пра чечной, та к  и для в а гоностроительного за в ода . 

О снов ные ра зличия стра тегическ ого и опера тив ного упра в ления 
прив едены  в  та бл.1. 

 
                                                           Т а блица  1 

О снов ные х а ра к теристик и  
стра тегическ ого и опера тив ного м енеджм ента  орга низа ции 

 
О снов ные 

х а ра к теристик и 
О пера тив ное 
упра в ление 

С тра тегическое упра в ление 

М иссия , 
предна зна чение 

Произв одств о тов а ров  и 
услуг с целью  получе-
ния дох ода  от их  реа ли-
за ции 

Выжив а ние орга низа ции в  
долгосрочной перспек тив е 
посредств ом  уста нов ления 
дина м ичного ба ла нса  с ок -
ружением , позв оляю щ его 
реш а ть проблем ы  за инте-
ресов а нных  в  деятельности 
орга низа ции лиц 

О бъект  
вним а ния  
менедж мент а  

О снов ное в ним а ние на  
в нутренние проблем ы  
орга низа ции, поиск  пу-
тей более эффек тив ного 
использов а ния ресурсов  

Вним а ние на  в неш нее ок -
ружение орга низа ции, по-
иск  нов ы х  в озм ожностей в  
к онк урентной борьбе, 
отслежив а ние и а да пта ция к  
изм енениям  в  окружении 

У чет  фа кт ора  
времени 

О риента ция на  кра тк о-
срочную  и долгосроч-
ную  перспектив у 
 

О риента ция на  долго-
срочную  перспектив у 
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О снова  
пост роения  
сист емы  
упра вл ения  

Ф унк ции и орга низа ци-
онные структуры , 
процедуры , тех ник а  и 
тех нология упра в ления  

Лю ди, систем ы  информ а ци-
онного обеспечения, рынок , 
стра тегия 

Подход к 
упра вл ению  
персона л ом  

Взгляд на  ра ботник ов  
к а к  на  ресурс орга низа -
ции, исполнителей от-
дельных  ра бот и 
функ ций 

Взгляд на  ра ботник ов  к а к  на  
основ у орга низа ции, ее 
гла в ную  ценность и источ-
ник  ее эффек тив ной дея-
тельности 

К рит ерий 
эффект ивнос т
и у пра вл ения  

Прибыльность и ра цио-
на льность использов а -
ния произв одств енного 
потенциа ла  

С в оев рем енность и точ-
ность реа кции орга низа ции 
на  нов ые за просы  рынк а  и 
пров едение изм енений в  
за в исим ости от изм енения 
окружения; достижение 
целей орга низа ции 

 
К а к  инструм ент стра тегического упра в ления ст ра т егия  м ожет 

ра зра ба тыв а ться и реа лизов ыв а ться на  ра зных  уров нях : на циона льном , 
орга низа ционном , уров не подра зделения, отдельного ра ботник а . Прим еры  
стра тегий в  за в исим ости от их  уров ня прив едены  в  та бл.2. 

Т а блица  2 
У ров ни ра зра ботк и и реа лиза ции стра тегий 

 
У ров ни Х а ра к теристик а  стра тегий 

Н а циона льный С тра тегия обра зов а ния 
С тра тегия за нятости 
С тра тегия ра зв ития отдельных  регионов  

О рга низа ционный С тра тегия упра в ления персона лом  
С тра тегия экспа нсии на  рынке тов а ров  
М а ркетингов а я стра тегия 
С тра тегия див ерсифик а ции произв одств а  
Ф ина нсов а я стра тегия 
С тра тегия сокра щ ения издержек  

Подра зделения 
орга низа ции 

С тра тегия ра зв ития ра ботник ов  
С тра тегия ра зв ития к онкретного 
произв одств а  
С тра тегия упа к ов к и  готов ой продук ции 

О тдельного ра ботник а  С тра тегия к а рьерного роста  
С тра тегия пов ы ш ения к в а лифик а ции 

 
     Д руга я к ла ссифик а ция в ыделяет стра тегии, ра зра ба тыв а ем ые на  
ра зличных  уров нях  орга низа ции  –  в  та бл.3 пок а за ны отв етств енные лица  
и м ероприятия, х а ра к терные для к а ждого уров ня. 
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Т а блица  3 
 

О пера циона лиза ция стра тегий на  ра зличных  уров нях  орга низа ции 
 

У ров ень стра тегии О тв етств енные 
лица  

М ероприятия 

А  Б  В 
♦ К орпора тив на я  
стра тегия 
(стра тегия для к ом па -
нии и сфер ее деятель-
ности в  целом ) 

♦У пра в ляю щ ие 
в ысш его ра нга , 
другие к лю чев ые 
м енеджеры  (ре-
ш ения обычно 
приним а ю тся 
С ов етом  дирек -
торов ) 

♦Ф орм иров а ние в ысок о-
продуктив ного х озяйств ен-
ного портфеля струк турных  
подра зделений орга низа ции 
и упра в ление им  (приобре-
тение к ом па ний, укрепле-
ние сущ еств ую щ их  дело-
в ы х  позиций, прекра щ ение 
деятельности, не соотв етст-
в ую щ ей упра в ленческим  
пла на м ) 
♦Д остижение синергизм а  
среди родств енных  струк -
турных  подра зделений и 
прев ра щ ение его в  к онк у-
рентное преим ущ еств о 
♦У ста нов ление инв естици-
онны х  приоритетов  и 
на пра в ление к орпора -
тив ных  ресурсов  в  на ибо-
лее прив лек а тельные сферы  
деятельности 

♦Д елов а я стра тегия, 
или бизнес-стра тегия 
(стра тегия для к а ждого 
отдельного в ида  дея-
тельности к ом па нии) 

♦Генера льные 
директора  или 
руков одители 
подра зделений 
(реш ения при-
ним а ю тся руко-
в одств ом  
орга низа ции или 
С ов етом  дирек -
торов ) 

♦Ра зра ботк а  м ер, на пра в -
ленны х  на  усиление к онк у-
рентоспособности и сохра -
нение к онк урентных  пре-
им ущ еств  
♦Ф орм иров а ние м ех а низм а  
реа гиров а ния на  в неш ние 
изм енения 
♦О бъединение стра тегиче-
ск их  действ ий основ ных  
функ циона льных  подра з-
делений 
♦У силия по реш ению  спе-
цифических  в опросов  и 
проблем  орга низа ции 
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♦Ф унк циона льна я  
стра тегия 
(стра тегия для к а ждого 
функ циона льного на -
пра в ления определен-
ной сферы  деятельно-
сти: произв одств енна я 
стра тегия, стра тегия 
м а ркетинга , фина нсо-
в а я, упра в ления 
персона лом  и т.д.) 

♦Рук ов одители 
среднего зв ена  
(реш ения 
приним а ю тся  
руков одителем  
подра зделения) 

♦Д ейств ия по поддержке 
делов ой стра тегии и дости-
жению  целей подра зделе-
ния 
♦О бзор, пересм отр и объ-
единение предложений м е-
неджеров  на  м еста х  
 

♦О пера ционна я  
стра тегия 
(более узк а я стра тегия 
для основ ных  струк тур-
ных  единиц: за в одов -
филиа лов , торгов ы х  ре-
гиона льных  предста в и-
телей, отделов  в нутри 
функ циона льных  на -
пра в лений) 

♦Рук ов одители 
на  м еста х  
(реш ения 
приним а ю тся 
руков одителям и 
функ циона льных  
служб и других  
отделов ) 

♦Д ейств ия по реш ению  уз-
к оспециа льных  в опросов  и 
проблем , св яза нных   с дос-
тижением  целей подра зде-
ления 

 
 

                                                        
 

С Т РА Т Е Г ИЯ ФИРМ Ы  
«М АКДОНАЛДС » 

               

 

 
                                   

К ом па ния «М а к дона лдс»  в  1993г. была  лидером  среди предприятий 
общ еств енного пита ния на  м иров ом  рынке, им ея изв естную  торгов ую  м а рк у и 
ш ирок ую  сеть рестора нов  с сов ок упным и прода жа м и в  22 м лрд. долл. Д в е трети 
из 13.тыс.рестора нов  ра бота ю т на  услов иях  фра нча йзинга  под руков одств ом  3750 
собств енник ов /опера торов  в о в сем  м ире.  Прода жи  последние 10 лет росли в  
среднем  на  8% в  С Ш А  и на  20% за  предела м и А м ерик и. 

Ра зра ботк и к ом па нии в  обла сти произв одств а  к а честв енного пита ния, 
технологического оборудов а ния, м а ркетингов ых  и обуча ю щ их  програ м м , систем  
упра в ления и сна бжения ста ли в  м иров ом  м а сш та бе ста нда ртом  отра сли. 
С тра тегические приоритеты  к ом па нии : постоянный рост, обеспечение 
исклю чительного в ним а ния к лиенту, поддержк а  репута ции ум елого и 
к а честв енного произв одителя, больш ой объем  произв одств а   и продв ижение 
торгов ой м а рк и «М а к дона лдс»  на  м иров ом  рынк е. Стра тегия «М а к дона лдса »  
состояла  из следую щ их  основ ны х  элем ентов : 
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                    С тра теги я  роста  
• Ежегодно созда в а ть 700-800 рестора нов  дополнительно, ча сть – собств енных , 
ча сть – на  услов иях  фра нча йзинга , из них  дв е трети должны  открыв а ться за  
предела м и С Ш А . 
• О беспечив а ть более ча стые посещ ения рестора нов  к лиента м и за  счет 
предложения дополнительного специа льного м еню  к  за в тра к у и обеду, низких  
цен и использов а ния принципа  дополнительной в ыгоды , предусм а трив а ю щ его 
получение больш его объем а  услуг за  м еньш ую  цену, на прим ер, стоим ость 
обычного чизбургера  - 6 дол., дв ойного – 9 дол. 
 

С тра теги я  фра нча й зи нга  
• О сущ еств ление строгого отбора  в  предоста в лении фра нш из. Подход 
«М а к дона лдса »  в  этой обла сти деятельности состоит в  том , что пра в о ра бота ть 
под м а рк ой фирм ы  получа ю т «в ысок ота ла нтлив ые и убежденные 
предприним а тели с неза пятна нной делов ой репута цией» , к оторые за тем  
проходят ста жиров к у по пов ыш ению  делов ой а к тив ности непосредств енно в  
к ом па нии «М а к дона лдс» . 

   
С тра теги я  строи тельств а  и  ра змещени я  рестора нов  

• Ра зм ещ а ть рестора ны  только на  территории, удобной для посетителей и 
обеспечив а ю щ ей долгов рем енный потенциа льный рост прода ж (по оценк а м , 
к ом па ния использует доста точно сложную  техник у в ыбора  территории для 
обеспечения на илучш его ра зм ещ ения. В С Ш А  на ряду с тра диционным  
ра зм ещ ением  св оих  за в едений в  города х  и пригорода х  к ом па ния на х одила  
рынк и сбыта  на  м елк ооптов ых  ба за х , в  крупных  а эропорта х , госпита лях , 
унив ерситета х . За  предела м и С Ш А  стра тегия «М а к дона лдса »  по  ра зм ещ ению  
рестора нов  предусм а трив а ла  обеспечение строительств а  перв ого рестора на   в  
центре города , за тем  строились открытые, произв ольно ра зм ещ енные рестора ны  
за  предела м и города  в  легк одоступных  для посетителей м еста х . Т а м , где не 
пра ктик ов а ла сь  прода жа  зем ли, «М а к дона лдс»  использов а л долгосрочную  
а ренду. 
• С окра щ а ть стоим ость зем ли и строительств а  за  счет использов а ния 
в ысок оэффектив ных  строительных  тех нологий и реш ений, больш их  за к упок  
оборудов а ния и м а териа лов , используя св ою  систем у ра боты  на  м иров ом  рынке. 
О дно из на иболее уда чных  реш ений к ом па нии – рестора н в  дв а  ра за  м еньш е 
тра диционного ра зм ера , требую щ ий м еньш ей территории и деш ев ле на  25%, 
обеспечив а ет прим ерно тра диционный объем  прода ж. 
• И спользов а ть ста нда ртные проектные реш ения, позв оляю щ ие сооружение 
прив лек а тельных  изнутри и сна ружи к онструкций, обеспечив а ю щ ие св ободную  
па рков к у и строительств о игров ых  площ а док  для детей. 

 
Ассорти ментна я  стра теги я  

• Предла га ть огра ниченный на бор блю д 
• Ра сш ирить продуктов ый ряд за  счет нов ы х  к а тегорий быстроприготов ляем ой 
пищ и (цыплята , м ексик а нск а я к ух ня, пицца  и т.д.), а  та кже в к лю ча ть больш е 
позиций в  м еню  для к лиентов , за ботящ ихся о св оем  здоров ье (эк ологически 
чиста я пищ а , обезжиренна я пищ а  с пониженным  содержа нием  в редных  для 
челов ек а  в ещ еств  и т.д.) 
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• О сущ еств лять  фунда м ента льную  пров ерку к ом понентов  продукции с целью  
обеспечения в ысок ого к а честв а  и доста точной прив лек а тельности блю д для 
к лиента  до за пуск а  их  нов ого а ссортим ента  в  м а ссов ое произв одств о. 
 

Прои зв од ств енна я  стра теги я  
 

• У ста на в лив а ть строгие требов а ния (ста нда рты) к  продукции и 
обслужив а нию , прям о св яза нные с технологией произв одств а  и ра ботой 
рестора на  (особенно при приготов лении пищ и, обеспечению  чистоты  в  
пом ещ ениях , обеспечению  дружелю бного и честного к а ссов ого обслужив а ния 
к лиентов ). Строить св ои отнош ения с поста в щ ик а м и «на  в за им ов ыгодной 
произв одительной основ е, чтобы  быть ув еренным  в  поста в ке продук тов  
в ысоча йш его к а честв а » . («М а к дона лдс» , в  основ ном , не поста в ляет продук ты , 
упа к ов к у или рестора нное оборудов а ние, а  да ет в озм ожность поста в щ ик а м  
реш а ть, где и от к ого да нные тов а рные позиции м огут быть за к уплены).                     
 

•  Ра зра ба тыв а ть оборудов а ние и произв одств енные систем ы , позв оляю щ ие 
ув еличить «в озм ожность обслужив а ния посетителей более горячей и х орош о 
пров еренной пищ ей, быстрее и с больш ей а к туа льностью » . 
 

С тра теги я  п род в и ж ени я  тов а ров  
 

• У креплять им идж к ом па нии «М а к дона лдс»  в  сфере к а честв а , обслужив а ния, 
экологической чистоты  и в сеобъем лю щ ей в ыгоды  для к лиентов , используя 
для этого  средств а  м а ссов ой информ а ции для рек ла м ы  и стим улиров а ние 
систем ы  сбыта »  в ыпла той в озна гра ждений в  в иде процентов  от годов ого 
объем а  прода ж к а ждого рестора на » . 
 

•  Продолжа ть использов а ть «ра зум ные цены  и дополнительные в ыгоды»  для 
обеспечения постоянного поток а  к лиентов . 
 

•  И спользов а ть   «им я   Рона льда  М а к дона лдса  для созда ния более 
прив лек а тельного обра за  среди детей и приста в к и «м а к »  для усиления св язи 
позиций м еню  и к ом па нии «М а к дона лдс» . 
 

С тра теги я  отб ора  и  п од готов к и  п ерсона ла  
 

•  Н а  к а ждом  предприятии предла га ть спра в едлив ые и не дискрим инирую щ ие 
ста в к и за ра ботной пла ты ; учить иск усств у ра бота ть; поощ рять к а к  
индив идуа льную  ра боту, та к  и ра боту в  к ом а нде, зна к ом ить с в озм ожностям и 
служебного роста . 
 

•  Н а йм  на  ра боту служа щ их , в ла дею щ их  «хорош им и произв одств енным и 
на в ык а м и, честных  и обучение их  ра боте на  пользу к лиента м » . 
 

• О беспечив а ть тщ а тельную  подготов к у персона ла , чтобы  м а к сим а льно 
удов летв орять требов а ния к лиентов  и ра сш ирять  бизнес в  сфере 
быстроприготов ляем ой пищ и за  счет фра нча йзинга , подготов к и упра в ляю щ их   
и пом ощ ник ов  упра в ляю щ их  рестора на м и. ( И нструкторы  «У нив ерситета  
Га м бургер»  в  четырех  студенческ их  города х  ш та та  И ллинойс, Герм а нии, 
А нглии и Я понии в  1992 г. подготов или более 3 тыс. студентов  для ра боты  на  
20 язык а х ). 
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2.1.2. С т рат егия управле ния перс оналом  организац ии 
 
С тра тегия упра в ления персона лом  непосредств енно им еет дело с 

та к им и к а дров ым и реш ениям и, к оторые ох в а ты в а ю т сущ еств енный и 
долгов рем енный эффект на  за нятость и ра зв итие лю дей в  орга низа ции с 
целью  достижения ее стра тегических   целей. 

Н а личие в  орга низа ции стра тегии упра в ления  персона лом  озна ча ет, 
что: 

♦ прив лечение ра ботник ов , их  использов а ние и ра зв итие 
осущ еств ляется не стих ийно, а  целена пра в ленно и продум а нно, в  
ув язке с м иссией с стра тегическим и целям и ра зв ития орга низа ции. 

♦ рук ов одители в ысш его зв ена  приним а ю т на  себя отв етств енность за  
ра зра ботк у, реа лиза цию  и оценк у стра тегии упра в ления  персона лом . 

♦ сущ еств ует в за им осв язь м ежду стра тегией ра зв ития  челов еческ их  
ресурсов  и стра тегией ра зв ития орга низа ции в  целом  и ее отдельным и 
к ом понента м и 

♦ сущ еств ует тесна я в за им оза в исим ость ра зличны х  к ом понентов  в нутри 
са м ой стра тегии упра в ления  персона лом . 

 

Ц ель стра тегического упра в ления персона лом  – обеспечение 
ск оординиров а нного и а дек в а тного состояния в неш ней и в нутренней 
среды , форм иров а ние трудов ого потенциа ла  орга низа ции в  ра счете на  
предстоящ ий длительный период. С тра тегическое упра в ление персона лом  
– это упра в ление форм иров а нием  к онк урентоспособного трудов ого 
потенциа ла  орга низа ции с учетом  происх одящ их  и предстоящ их  
изм енений в  ее в неш ней и в нутренней среде, позв оляю щ ее орга низа ции 
в ыжив а ть, ра зв ив а ться и достига ть св оих  целей в  долгосрочной 

  
С оци а льна я  стра теги я  

  
 •   Ра зра ботк а  в  социа льной сфере поддержив а ю щ их  обра зов а тельных  
програ м м  для ра бота ю щ их  студентов ; дом а  Рона льда  М а к дона лдса   (в  к онце 
1992 г. действ ов а ло 150 дом ов  в  9 стра на х , обеспечив а ю щ их  в рем енное 
прожив а ние сем ей в близи от больниц, где их  дети, им ею щ ие серьезные 
за болев а ния, прох одили лечение) ; предоста в ление фра нш из 
несов ерш еннолетним  (в  С Ш А  са м а я больш а я и на иболее успеш на я группа  
несов ерш еннолетних  предприним а телей им ела  фра нш изы  от «М а к дона лдса »), 
в торична я перера ботк а  отх одов  (програ м м а  «М а к дона лдс»  по регенера ции 
отх одов  за в оев а ла  на циона льные на гра ды  С Ш А ), обеспечение к лиентов  
полезной информ а цией о продукции к ом па нии «М а к дона лдс» . 
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перспек тив е. С тра тегическ ое упра в ление персона лом  позв оляет реш а ть 
следую щ ие за да чи: 
- обеспечение орга низа ции необх одим ы м  трудов ым  потенциа лом  в  
соотв етств ии с ее стра тегией; 

- форм иров а ние в нутренней среды  орга низа ции та к им  обра зом , чтобы 
в нутрифирм енна я к ультура , ценностные ориента ции, приоритеты  в  
потребностях  созда в а ли услов ия и стим улиров а ли в оспроизв одств о и 
реа лиза цию  трудов ого потенциа ла  и са м ого стра тегического 
упра в ления; 

- исх одя из уста нов ок  стра тегическ ого упра в ления и форм ируем ых  им  
к онечны х  продуктов  деятельности м ожно реш а ть проблем ы , св яза нные 
с функциона льны м и орга низа ционны м и структура м и упра в ления, в  том  
числе упра в ления персона лом ; 

- в озм ожность ра зреш ения против оречий в  в опроса х  центра лиза ции-
децентра лиза ции упра в ления персона лом . О дна  из основ  
стра тегического упра в ления – ра згра ничение полном очий и за да ч к а к  с 
точки зрения их  стра тегичности, та к  и иера рх ического уров ня их  
исполнения. 
С тра тегия упра в ления персона лом   к а к   основ ной элем ент 

стра тегического упра в ления ра ботник а м и орга низа ции предста в ляет 
ра зра бота нное руков одств ом  орга низа ции, к а честв енно определенное 
на пра в ление действ ий, необх одим ы х  для достижения долгосрочных  целей 
по созда нию  в ысок опрофессиона льного, отв етств енного и сплоченного 
к оллектив а  и учиты в а ю щ их  стра тегические за да чи орга низа ции и ее 
ресурсные в озм ожности. 
                                                                                                               Т а блица  4 

О снов ные фа к торы , 
определяю щ ие стра тегию  упра в ления персона лом  орга низа ции 

 
Фа к торы Х а ра к тери сти к а  

С тра тегия 
орга низа ции 

• иннов а ционна я стра тегия 
• стра тегия м иним иза ции за тра т 
• стра тегия улучш ения к а честв а  

Ж изненный цик л 
орга низа ции 

• на ча льна я ста дия 
• рост 
• зрелость 
• реорга низа ция и сокра щ ение произв одств а   

Ра зм ер орга низа ции • крупные 
• средние 
• м а лые 

О кружа ю щ а я среда  • обеспеченность ресурса м и (ск удна я - обильна я) 
• дина м ичность (подв ижна я – ста бильна я) 
• ра зряд  сложности (проста я – сложна я) 
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С в язь стра тегии упра в ления персона лом  со стра тегией орга низа ции 
да ет основ а ние счита ть, что стра тегия упра в ления персона лом  – это ча сть 
орга низа ционной стра тегии. Специа листы  тем  не м енее гов орят о том , что 
на  пра к тике прослежив а ю тся ра зные в а риа нты  их  в за им одейств ия: 

В ари а нт 1. Стра тегия упра в ления персона лом  – это за в исим а я 
произв одна я от стра тегии орга низа ции в  целом . Ра ботник и службы  
упра в ления персона лом  (к а к  субъект) приспоса блив а ю тся к  действ иям  
руков одств а , подчиняясь интереса м  общ ей стра тегии. 

В ари а нт 2. О бщ а я стра тегия орга низа ции и стра тегия упра в ления 
персона лом  ра зра ба тыв а ю тся и ра зв ив а ю тся к а к  единое целое, что 
озна ча ет в ов лечение специа листов  службы  упра в ления персона лом  в  
реш ение стра тегическ их  за да ч на  к орпора тив ном  уров не. Э то ста нов ится 
в озм ожны м  при в ысок ой к ом петентности специа листов  службы  
упра в ления персона лом , что определяет в озм ожность са м остоятельно 
реш а ть за да чи, к а са ю щ иеся персона ла , с точки зрения перспектив ы  
ра зв ития орга низа ции. 

 
Т а блица  5 

С оста в ляю щ ие стра тегии упра в ления персона лом  
 
 

С оста в ляю щ ие 
стра тегии упра в ления 

персона лом  

Возм ожные в а риа нты  реа лиза ции 

Привл ечение 
персона л а  

Внутренний или в неш ний рынок , а к тив ное или 
па сив ное пов едение ра ботода теля, 
за действ ов а ние служб за нятости или ча стных  
рекрутингов ых   фирм . 
 

С окра щение 
персона л а  

Критерий рек ом енда ций для сокра щ ения: 
пок а за тели успеш ности деятельности, 
социа льной за щ ищ енности, ста жа  ра боты  на  
предприятии. 
Выбор в а риа нтов  поддержки в ысв обожда ем ых  
ра ботник ов . 
 

О ценка  персона л а  О пределение цели оценк и: эконом ическ а я, 
а дм инистра тив на я, соотв етств ия должности, 
в ыяв ление потенциа ла . 
Выбор к ритериев  оценк и и м етодов  оценк и. 
О пределение и обучение лиц, оценив а ем ых  
успеш ность деятельности . 
Пров едение к онференции по результа та м  
оценк и. 
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Р а звит ие персона л а  О пределение цели ра зв ития персона ла . Выбор 
м етодов  ра зв ития. 
Ф орм иров а ние к онтингента  (целев ых  групп) 
обуча ем ого персона ла . 
О пределение критериев  оценк и 
результа тив ности ра зв ития персона ла . 

В озна гра ж дения  Ф орм иров а ние структуры  в озна гра ждений. 
О пределение подх одов  к  обоснов а нию  ра зм ера  
опла ты. 
О беспечение ра в енств а  в  опла те на  в неш нем  и 
в нутреннем  рынк а х  труда . 

О рга низа ционна я  
с т ру кт ура  и 

проект ирова ние 
ра бот  

Специа лиза ция или ш ирок ий профиль. 
Д ом инирую т индив идуа льна я или группов а я 
форм ы  ра боты . 
Единона ча лие или к оллектив ные принятия 
реш ений. 

О рга низа ционна я  
ку л ь т ура :  
л идерс т во , 
конфл икт ы  

Продв ижение персона ла  в  ра зв итии или реш ение 
за да ч преим ущ еств енно посредств ом  
директив ного пов едения лидера . 
Ра зреш ение к онфликта  или недопущ ение 
к онфликта . 
 

 
И зм енение соста в ляю щ их  стра тегии упра в ления персона лом  от 

ста дии жизненного цикла  орга низа ции пок а за но в  Т а блице 6. 
 

Т а блица  6 
 

Ж изненный цик л орга низа ции и упра в ление челов еческим и ресурса м и 
 

Ж изненный 
цикл орга -
низа ции 

О тбор  
персона ла  

С истем а   
к ом пенса ций 

О бучение и  
ра зв итие 

Т рудов ые  
отнош ения 

С т а дия  
с т а новл ения  

Поиск  та ла нт-
лив ы х  специа -
листов  и орга -
низа торов  
произв одств а  

Д ля прив лечения 
необх одим ых  та -
ла нтов  за рпла та  
и льготы  уста -
на в лив а ю тся на  
уров не или в ыш е 
уров ня а на ло-
гичных  пок а за -
телей на  рынке 

труда  

О пределение 
требов а ний к  
ра зв итию  ра -
ботник ов , пла -
ниров а ние 
к а рьеры  

Выра ботк а  
философии 
упра в ления 

лю дьм и , ста нов -
ление ба зов ых  
ценностей, 

оформ ление тру-
дов ых  

отнош ений в  
к оллектив ны х  и 
индив идуа льных  

трудов ых  
догов ора х  
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С т а дия  
рост а  

Прив лечение 
дополнитель-
ны х  ра ботни-
к ов  со сто-
роны , 
исполь-
зов а ние 

в нутренних  
источник ов  
за полнения  
в а к а нсий 

С ох ра няется не-
обх одим ость 
обеспечения со-
отв етств ия в  оп-
ла те на  в неш нем  
рынке труда , до-
полнительно 
в озник а ет про-
блем а  ра в енств а  
в  опла те в нутри 
орга низа ции 

О пределение 
потребностей в  
обучении для 
ра зв ития нов ых  
технологий, в  
св язи с перем е-
щ ениям и ра бот-
ник ов  в нутри 
орга низа ции, 
открытием   
нов ых   

произв одств  

О пределение по-
литик и 

регулиров а ния 
в нутреннего 
рынк а  труда , 
форм иров а ние 
к а дров ого ядра  
орга низа ции и 
в рем енной ра бо-

чей силы  

С т а дия  
зрел ост и 

О бнов ление 
персона ла , 
упра в ление       
текучестью , 
уточнение 
стра тегии от-
бора  к а дров  

К онтроль издер-
жек  на  за ра бот-
ную  пла ту, к ор-
ректиров к а  про-
гра м м  к ом пенса -

ций 

О бнов ление 
зна ний, сов ер-
ш енств ов а ние 
форм  и м етодов  
обучения пер-

сона ла  

Поддержа ние 
програ м м  
м отив а ции 
труда , поиск  
нов ых  

в озм ожностей и 
резерв ов  

С т а дия  
сокра щения  
производст ва

За м ора жив а -
ние на йм а  
нов ых  

сотрудник ов , 
пла ниро-

в а ние сокра -
щ ения персо-

на ла  

Вв едение жест-
к ого к онтроля за  
издержк а м и 

О рга низа ция 
переподготов к и 
персона ла , по-
в ыш ения к в а -
лифик а ции 

Реш ение про-
блем ы  

за нятости, 
соблю дение тру-
дов ого за к онода -
тельств а , пров е-
дение перегов о-
ров , ра зреш ение 
к онфликтов , 
упра в ление 
стресса м и 

 
 

2.2. Поли ти к а  уп ра в лени я  п ерсона лом  
 
Политик а  и стра тегия – понятия, тесно в за им осв яза нные м ежду 

собой. Пров ести ра згра ничения м ежду ним и на  пра к тике доста точно 
сложно. О дна к о в  теоретическом  пла не проблем а  форм иров а ния политик и 
упра в ления персона лом , или ка дровой пол ит ики, к а к  ее обычно на зыв а ю т, 
предпола га ет са м остоятельный подх од. С пециа листы  отм еча ю т, что в  
ра м к а х  определенной стра тегии упра в ления лю дьм и в  орга низа ции м огут 
быть ра зличные в а риа нты реа лиза ции к а дров ой политик и. Э то гов орит о 
том , что политик а  упра в ления персона лом  определяется его стра тегией. В 
та бл. 7 прив едены  соотнош ения основ ны х   к а тегорий, определяю щ их  
иера рх ию  процедур по функ циониров а нию  орга низа ции и реа лиза ции ее 
основ ных  рыночных  за да ч. 

К  определению  к а дров ой политик и орга низа ции сущ еств ую т 
неоднозна чные подх оды . Н а прим ер, предста в ители ш к олы  упра в ления 
персона лом   Р ос сийс кой экономической а ка демии им . Г.В . Пл еха нова  Ю .Г. 
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Поли … - на ча ло сложных  слов , 
соотв етств ую щ ее русск ой приста в к е 

«м ного … » . С  этой рем а рк и в  
Э нциклопедическом  слов а ре м ожно 

на чина ть позна ние  терм ина  
«политик а » . Появ ление его в  России 

обозна чено Петров ск ой эпохой, 
им енно в  это в рем я, согла сно 

изыск а ниям  этим ологов , оно было 
за им ств ов а но из фра нцузск ого язык а . 
Ф ра нцузское polytique (в осх одящ ее к  
греч. polytike) – произв одное от греч. 

polis – «город, госуда рств о» . 
 

Перв она ча льное употребление 
терм ина   и св языв а лось, к а к  пра в ило,  

только с деятельностью , в  том  
числе упра в ленческ ой на  

госуда рств енном  уров не: «политик а  
госуда рств а » , «политик а  пра в ящ ей 

па ртии»  и др. 
 

В к онце Х 1Х  в . понятие 
«политик а »  в ыш ло «за  пределы  

элита рной сферы  госуда рств енного 
упра в ления и получило  ш ирок ое 
ра спростра нение в  общ еств енной 

жизни» . (М их а йлов , с.19) В св язи с 
этим  нем ецкий социолог М а к с Вебер 

нескольк о иронично отм еча л: 
 

« …  В  ра вной м ере ст а л о  принят о  
говорит ь  о  ва л ют ной по л ит ике 
И мперского  ба нка , о  пол ит ике 

профсоюза  во  врем я  за ба ст овки, 
м ож но  говорит ь  о  ш кол ь ной по л ит ике 

городской ил и сел ь ской общины , о  
 пол ит ике пра вл ения  руководящего  

корпора цией и, на конец, да ж е о  
пол ит ике у мной ж ены , кот ора я  

ст ремит ся  упра вл я т ь  своим  м уж ем». 
(Вебер М . И збра нные произв едения \ 
Пер.с нем .М .: Прогресс, 1990, с.644) 

 

С ущ еств енное ра сш ирение обла сти 
использов а ния «политик и»  

объяснялось  в озросш им  уров нем , 
упра в ленческой к ультуры  в  общ еств е, 

осозна нием  того  фа к та , что 
пов ыш ение эффек тив ности социа льно- 

О дегов, П.В .Ж ура вл ев допуск а ю т ее 
ш ирок ое и узк ое толк ов а ние. В  
ш ироком  с мыс ле  под ка дровой 
пол ит икой орга низа ции они 
поним а ю т  сист ем у  норм  и пра вил , 
на  основе кот орых основные на пра в-
л ения  дея т ел ь ност и (т а кт ические 
ш а ги)  по  упра вл ению  персона л ом  
за ра нее пл а нируют ся  и с огл а совы -
ва ю т с я  с  общим  поним а нием  цел ей и 
за да ч орга низа ции. Узкое 
т олкование  – предпол а га ет  на бор 
конкрет ных пра вил , пож ел а ний и 
огра ничений во  вза имоот нош ениях 
чел овека  и орга низа ции (на прим ер, 
«к а дров а я политик а  на ш ей орга ни-
за ции состоит в  том , чтобы  на ним а ть 
персона л тольк о с за к онченным  
профильны м  обра зов а нием  и 
в ла дею щ ий на в ык а м и ра боты  на  
к ом пью тере»  - м ожет использо-
в а ться в  к а честв е а ргум ента  при 
реш ении к онкретного к а дров ого 
в опроса »). 

Ш к ола  упра в ления персона лом  
Госуда рств енной а к а дем ии упра в ле-
ния в  лице ее рук ов одителя А .Я . 
К иба нов а  определяет к а дров ую  
политик у  к а к  генера л ь ное на пра вл е-
ние ка дровой ра бот ы , совокупност ь  
принципов, мет одов, форм , орга ни-
за ционного  меха низм а  по  выра бот ке 
цел ей и за да ч, на пра вл енных на  
с охра нение, укрепл ение и ра звит ие 
ка дрового  пот енциа л а , на  созда ние 
ква л ифицирова нного  и вы с окопроиз-
водит ел ь ного  спл оченного  кол л ек-
т ива , способного  своевременно  
реа гирова т ь  на  пост оянно  меняю -
щиес я  т ребова ния  рынка  с  учет ом  
с т ра т егии ра звит ия  орга низа ции. 

Н а личие ра зра бота нной к а дро-
в ой политик и в  орга низа ции 
озна ча ет, что: 
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эконом ической деятельности 
нев озм ожно без четкой поста нов к и 
цели и ра зра ботк и принципов  ее 

достижения. 
 

Н ем ецкий ученый Ва льтер О йкен, 
с им енем  к оторого св языв а ю т 

ра зра ботк у основ  теории 
эконом ическ ой политик и, док а за л, что 
неотъем лем ый а трибут эконом ическ ой 

политик и - это четко определенные 
принципы  ее реа лиза ции на  пра ктике. 

 

«…  Подобно  т ом у , ка к с т роит ел ь , 
чт обы  возвест и дом , до л ж ен зна т ь  

за коны  ст а т ики, л ицу , проводящем у  в 
ж изнь  эконом ическую  пол ит ику , 

до л ж ны  бы т ь  зна ком ы  принципы , 
необходимы е дл я  ст роит ел ь ст ва  in 

concreto зда ния  конкрет ного  порядка  - 
писа л О йкен в  ра боте «О снов ные 

принципы  эконом ической политик и» .  

 
♦ определены  подх оды  к  на иболее 
в а жны м  элем ента м  к а дров ой 
ра боты  и их  в за им осв язи; 

♦  эк оном ится в рем я на  принятие к а д-
ров ых  реш ений; 

♦ снижа ется риск  ош ибочных  реш е-
ний, к оторые потенциа льно м огут 
приним а ть отдельные ра ботник и; 

♦ обеспечив а ется постоянств о, ста -
бильность подх одов  при пров еде-
нии к а дров ой ра боты ; 

♦ осущ еств ляется к онтроль на д со-
блю дением  трудов ого за к онода -
тельств а ; 

♦ облегча ется процесс а да пта ции ра -
ботник ов  к  услов иям  орга низа ции; 

♦ обеспечив а ется поддержк а  прини-
м а ем ы х  к а дров ы х  реш ений со 
стороны  ра ботник ов  орга низа ции. 

 
 

Т а блица  7 
Соотнош ение  к а тегорий «м иссия» , «стра тегия» , «политик а »  и  

«та к тическ а я деятельность»  
 

К а тегория 
 

Х а ра к теристик и Прим еры  

М и сси я  
Причина , см ысл 
сущ еств ов а ния 

орга низа ции, ее основ ные 
ценности и идеа лы  

Высок ое к а честв о продуктов  и 
услуг, соблю дение м иров ых  
ста нда ртов . «Ра бота ть в о им я 
лучш ей жизни и м ира  для 
в сех »  («О м рон» , Я пония), « 
Предоста в ление лю дям  
деш ев ого тра нспорта »  

(«Ф орд», С Ш А ) 
С тра теги я  Д олгов рем енные цели 

орга низа ции и 
к онцептуа льные подх оды  

к  ее достижению  

С тра тегия упра в ления 
персона лом . М а рк етингов а я 
стра тегия. Ц енов а я стра тегия. 
Произв одств енна я стра тегия. 
С тра тегия див ерсифик а ции 
произв одств а . С тра тегия 
упра в ления к а честв ом . 
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Поли ти к а  Б олее дета лизиров а нные 
подх оды  к  основ ны м  
к ом понента м  стра тегии, 
принципы  и пра в ила  
в едения бизнеса  

Э к оном ическ а я политик а . 
С оциа льна я политик а . 
К а дров а я политик а . 

Т а к ти ческ а я  
д ея тельность 

К онкретные ш а ги и 
действ ия, на пра в ленные 
на  реа лиза цию  стра тегии 
и политик и орга низа ции 

Програ м м ы  обнов ления 
ста ночного па рк а . Пров едение 
отбора  к а ндида тов . Ра зра ботк а  
рекла м ы  нов ого продукта . 

 
 
Ра злича ю т неск ольк о в идов  политик и орга низа ции. Во-перв ы х , 

к а дров а я политик а  м ожет быть а к ти в ной  или п а сси в ной . 
А к ти в на я  к а д ров а я  п оли ти к а   отлича ется тем , что ра зра ба тыв а ется 

на  основ а нии обоснов а нного прогноза  и стра тегии ра зв ития орга низа ции и 
упра в ления персона лом , им еет средств а  в оздейств ия на  прогнозируем ую  
ситуа цию , к а дров а я служба  способна  ра зра бота ть а нтикризисные к а дров ые 
програ м м ы , пров одить постоянный м ониторинг ситуа ции и 
к орректиров а ть исполнение програ м м  в  соотв етств ии с состоянием  и 
изм енением  в неш ней и в нутренней среды . Н а прим ер, а к тив ность к а дров ой 
политик и в  обеспечении орга низа ции персона лом  состоит в  том , что она  
действ ует посредств ом  к онта к тиров а ния с учебным и за в едениям и, 
прив лек а ет ра зличные службы , форм ирует в неш ню ю  рек ла м у о в а к а нсиях , 
уча ств ует в  ярм а рк а х  ра бочих  м ест и других  м ероприятиях , отслежив а ет 
результа тив ность к а ждой из а к ций и св оев рем енно к орректирует х од и 
м етоды  прив лечения в  орга низа цию  нов ы х  ра ботник ов . 

Ряд учены х  придержив а ется м нения, что а к тив на я к а дров а я политик а  
м ожет быть ра циона л ь ной и нера циона л ь ной, или а ва нт юрис т ической. 

Р а циона л ь на я  к а дров а я политик а  осущ еств ляется на  основ а нии 
на учно обоснов а нного прогноза  ра зв ития ситуа ции и а рсена ла  средств  
в лияния на  нее. Ра спола га я средств а м и диа гностик и персона ла , 
прогнозиров а ния изм енения его  основ ных  х а ра к теристик , служба  
упра в ления персона лом  им еет обоснов а нную  информ а цию  о 
к оличеств енной и к а честв енной потребности ра ботник ов  на  средне- и 
долгосрочную  перспектив у, ра зра ба тыв а ет в а риа нты реа лиза ции к а дров ой 
ра боты . 

Ава нт юрист ическа я  к а дров а я политик а  отлича ется стрем лением  
руков одств а  орга низа ции в оздейств ов а ть на  ра боту  с персона лом , не им ея 
диа гноза  ситуа ции и на учно обоснов а нного прогноза  ее ра зв ития в  
перспек тив е. Пла ны ра боты  с персона лом  форм ирую тся больш е на  
эм оциона льном , чем  а ргум ентиров а нном  фунда м енте, что в  ряде случа ев  
не м еш а ет им  ок а зыв а ться в ерны м и и «уга ды в а ть»  их  а в тора м  
действ ительно в а жные целеуста нов к и по предстоящ ей к а дров ой ра боте. 
Риск  а в а нтю ристической к а дров ой политик и состоит в  том , что она  м ожет 
ок а за ться недейств енной или ош ибочной при неучтенном  при ее 
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ра зра ботке изм енении в неш ней среды , появ лении «в неза пных »  
к онк урентов ,  нов ы х  тов а ров  или услуг на  рынке, к  произв одств у к оторых  
орга низа ция не готов а  из-за  отсутств ия специа листов  или неучтенного 
поста рения персона ла , переобучение к оторого нера циона льно и т.д. 

Па сси в на я  к а д ров а я  п оли ти к а  подра зум ев а ет отсутств ие 
в ыра женной програ м м ы  действ ий в  отнош ении персона ла , ра зра бота нного 
прогноза  изм енения его х а ра к теристик , информ а ции о перспектив ной 
потребности. К а дров а я ра бота  св одится  к  лик в ида ции нега тив ны х  
фа к тических  последств ий через режим  экстренного реа гиров а ния на  
в озник а ю щ ие проблем ы  или к онфликтные ситуа ции, к а к  пра в ило, 
«лю бым и средств а м и» , без попыток  а на лиза  причин и в озм ожны х  
последств ий. 

В упра в лении персона лом  ра злича ю т та кже реа к ти в ную и 
п рев енти в ную к а дров ые политик и. 

О собенность реа к ти в ной  к а д ров ой  п оли ти к и  -  в  осущ еств лении 
руков одств ом  орга низа ции к онтроля за  сим птом а м и нега тив ного 
состояния в  ра боте с персона лом , причина м и и ситуа цией ра зв ития 
к ризиса : отсутств ие м отив а ции ра ботник ов  к  труду, недоста точна я 
прив лек а тельность орга низа ции для м олоды х  специа листов , к онфликтные 
ситуа ции и др. При реа лиза ции реа к тив ной политик и а на лизирую тся 
причины  в озник а ю щ их  проблем , диа гностируется сложив ш ееся 
положение, пров одится а дек в а тна я экстренна я пом ощ ь. 

Прев енти в ной  (превент ивный – зна чит предупреж да ющий, 
предохра нит ел ь ный)   к а д ров а я  п оли ти к а   на зыв а ется в  том  случа е, если 
орга низа ция, ра спола га я обоснов а нным и прогнозны м и да нны м и ра зв ития 
ситуа ции в  перспектив е, не им еет средств  в лияния на  нее. Проблем а  та к их  
орга низа ций – ра зра ботк а  целев ы х  к а дров ых  програ м м , с пом ощ ью  
к оторых  м ожно в оздейств ов а ть на  ра боту с лю дьм и в  орга низа ции. 

По призна к у ориента ции орга низа ции на  в нутреннее или в неш нее 
поле св оих  интересов  при форм иров а нии персона ла  и к а дров ого 
потенциа ла  к а д ров а я  п оли ти к а  м ожет быть отк рытой  или за к рытой  
(та бл. 8). 

 

Отк рыта я  к а д ров а я  п оли ти к а  х а ра к терна  для орга низа ций, 
в едущ их  а грессив ную  политик у за в оев а ния рынк а , ориентиров а нных  на  
быстрый рост и стрем ительный в ы х од на  передов ые позиции в  св оей 
отра сли или регионе, та кже она  м ожет быть особенностью   орга низа ций, 
уже им ею щ их  устойчив ое положение на  рынке. О ткрытость к а дров ой 
политик и – зна чит ее прозра чность для потенциа льных  ра ботник ов  в не 
за в исим ости от ста туса  в а к а нтной должности: пра к тическ и одина к ов о 
в озм ожен на йм  «со стороны»  на  рядов ые и руков одящ ие должности, это 
ув еличив а ет в ероятность «нов ой кров и» , или сов рем енных  на пра в лений в  
орга низа ционной стра тегии, и «нов ого дых а ния»  - специа листов , ча щ е 
м олодых , готов ы х  на  реа лиза цию  иннов а ций. 

За к рыта я  к а д ров а я  п оли ти к а  – особенность орга низа ций, 
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ориентиров а нны х  на  форм иров а ние определенной к орпора тив ной 
к ультуры, а тм осферы , способств ую щ ей удов летв орению  потребности 
за нятых  ра ботник ов  в  соприча стности. О снов а нием  для за крытой к а дров ой 
политик и м ожет быть та кже дефицит пригодной ра бочей силы  на  рынк е 
труда . За м ещ ение персона ла  в  орга низа циях  с  за крытой к а дров ой 
политик ой происх одит из числа  за нятых  сотрудник ов , на йм  нов ых  – к а к  
пра в ило, преим ущ еств енно  на  рядов ые должности. 

 Т а блица  8 
Специфик а  открытой и за крытой к а дров ой политик и в  орга низа ции 

        
К а дров а я политик а  орга низа ции Соста в ляю щ ие 

ра боты  
с персона лом  открыта я за крыта я 

При в лечени е 
нов ых 
ра б отни к ов , 
отб ор 
к а нд и д а тов  

Ч а стое прив лечение нов ой 
ра бочей силы , отбор по 
призна к а м  пригодности 

должности, больш ое число 
к онк урентов   

Д ефицит ра бочей силы , 
отсутств ие постоянного 

приток а  нов ых  ра ботник ов , 
отбор преим ущ еств енно на  

низов ые должности 

Ад а п та ци я   
нов ого 
п ерсона ла  

Возм ожность быстрого 
в к лю чения нов ых  

ра ботник ов  в  к онк урентные 
отнош ения; в недрение нов ых  
для орга низа ции подх одов , 

предложенных  и 
обоснов а нных  нов ичк а м и 

Д остижение эффектив ности 
а да пта ции с пом ощ ью  
института  на ста в ник ов , 

сплоченности к оллектив а , 
в к лю чения в  тра диционные 
подх оды  орга низа ционного 

пов едения 
 

Ра зв и ти е 
п ерсона ла  

Ч а сто пров одится в о 
в неш них  центра х , с 

использов а нием  подх одов  
Assessment Center, на целено 

на  за им ств ов а ние из 
обучения нов ого 

Ч а щ е осущ еств ляется в о 
в нутриорга низа ционных  
центра х , способств ует 
форм иров а нию  единых  

в зглядов  и подх одов , общ их  
тех нологий, а да птиров а но к  

ра боте орга низа ции 
 

Прод в и ж ени е 
п ерсона ла  

Д олжностной и  профессио-
на льный рост м ожет сдержи-
в а ться пров одим ой полити-
к ой ча стого прив лечения но-
в ы х , обученных  сов рем ен-
ным  м етода м  ра ботник ов  

 

Пла ниров а ние к а рьеры  
персона ла , предпочтение 

при отборе на  в ы ш естоящ ие 
должности отда ется 

сотрудник а м  орга низа ции 

М оти в а ци я  
п ерсона ла  

Предпочтение 
стим улиров а нию  ра ботник ов  

Предпочтение отда ется 
м отив а ции (удов летв орению  

потребности персона ла  в  
безопа сности, ста бильности, 

социа льных  св язях ) 
 

В недрени е 
и ннов а ци й  

Постоянные иннов а ционные 
предложения  от нов ых  со-

Н еобх одим ость специа ль-
ного иницииров а ния ра зра -
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трудник ов , быстрое в недре-
ние обоснов а нных  иннов а -

ций, м отив иров а ние иннов а -
ций отв етств енностью  ра -

ботник а , огов оренной в  к он-
тра к те 

ботк и иннов а ций через  
форм иров а ние осозна ния 
прича стности к  общ ности 

судьбы  ра ботник а  и орга ни-
за ции, отв етств енности за  

изм енения 
 

 
Ра зра б отк а  к а д ров ой  п оли ти к и  в  орга низа ции прох одит ряд 

эта пов -ш а гов  (рис.2). 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

    
   Рис. 2. Э та пы  ра зра ботк и к а дров ой политик и 

О пределение основ ны х  на пра в лений к а дров ой политик и 

Д ов едение основ ных  на пра в лений до руков одителей в сех  уров ней и 
получение обра тной св язи в  в иде поддержки 

О боснов а ние целей к а дров ой политик и 

О пределение основ ны х  принципов  реа лиза ции к а дров ой политик и 

Подготов к а  док ум ентов , отра жа ю щ их  содержа ние к а дров ой политик и 

С огла сов а ние 

О пределение услов ий, необх одим ых  для реа лиза ции к а дров ой 
политик и 

О зна к ом ление с к а дров ой политик ой персона ла  орга низа ции 

Ра зра ботк а  м ероприятий по реа лиза ции к а дров ой политик и 

К онтроль 

Внесение изм енений 

О ценк а  достигнутых  результа тов  
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В оп росы д ля  са м оп ров ерк и  
 

1. К а к ов ы  основ ные преим ущ еств а  и особенности орга низа ции с 
ра зра бота нной философией? 

2. Н а  основ а нии а на лиза  философии к ом па нии «Nissan»  пок а жите 
сх одств о общ ей философии и философии упра в ления персона лом . 

3. К а к им и ба зов ы м и док ум ента м и необх одим о руков одств ов а ться при 
ра зра ботке философии упра в ления персона лом  орга низа ции? 

4. Ч то поним а ется под на циона льным и особенностям и философии 
упра в ления персона лом  орга низа ции? Прив едите элем енты  
на циона льной специфик и, х а ра к терной для философий орга низа ций 
России, Я понии, С Ш А , Велик обрита нии, других  стра н. 

5. К а к ов а  роль стра тегии упра в ления орга низа цией в  ра зра ботке 
стра тегии упра в ления персона лом ? 

6. Н а  основ а нии прим ера  «Стра тегия фирм ы М а к дона лдс»  пок а жите 
св язь общ ей стра тегии и стра тегии упра в ления персона лом . 

7. О х а ра к теризуйте основ ные соста в ляю щ ие, необх одим ые для  
ра зра ботк и стра тегии упра в ления персона лом  орга низа ции. 

8. Д а йте определение политик и упра в ления персона лом  орга низа ции. 
К а к ов о ее зна чение  в  ш ирок ом  и узк ом  см ысле? 

9. К а к ие основ ные к ла ссифик а ции к а дров ы х  политик  Ва м  изв естны? 
О х а ра к теризуйте элем енты  к а ждой из них . 
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Х а м м ура п и , ца рь  Ва в илона  

(1792-1750 до н.э.)  - неза урядный 
госуда рств енный деятель и уда члив ый 

в оенный орга низа тор, глубок о и 
искренне ув еров а в ш ий в  св ою  м иссию  - 
объединить М есопота м ию . В 1764 до 
н.э. он на чина ет в ойну  с оста льным и 
госуда рств а м и М есопота м ии, к отора я    
за в ерш а ется  ок оло  1755  до н.э.   его 

полным   триум фом . 
«За к оны»  Х а м м ура пи в  

ок онча тельной реда кции изда ю тся  
только  после этой   победы    к а к    

св оего   рода   итог  в сей  его 
госуда рств енной деятельности.  

Х а м м ура пи ста в ит себе в   за слугу,  
прежде в сего, в одв орение 

спра в едлив ого порядк а  в  созда нной им  
им перии. 

С огла сно «За к она м » , на прим ер, 
на ча льник и за  притеснение солда т 

подв ерга ю тся см ертной к а зни. Х ирург, 
сдела в ш ий уда чную  опера цию  
зна тном у челов ек у, получа ет 10 

сик елей, простом у – 5, но за  неуда чную  
лиш а ется рук . А рх итек тор 

в озна гра жда ется сообра зно в еличине 
постройк и, по м ерке за  к а ждую  
единицу простра нств а . Если дом  
обруш ится и за да в ит х озяина , 

а рх итектор подв ерга ется к а зни; если 
погибнет сын х озяина , к а знят сына  

а рх итек тора . 

Г Л АВ А  3.   ИС Т ОКИ С Т АНОВ Л ЕНИЯ С ОВРЕМ Е ННОГ О  
ПЕРС ОНАЛ -М Е НЕД Ж М Е НТ А  

 
3.1. У п ра в ленческ и е на ча ла  в  Древ ней  Ази и  и  Афри к е 

 
У пра в ление лю дьм и к а к  осо-

бый в ид деятельности появ ляется с 
перв ым и иск усств енны м и общ но-
стям и (ох отничьей группой, 
соседск ой общ иной, за тем  госуда р-
ств ом ). И м енно с созда нием  
перв ых  госуда рств  появ ляю тся и 
ра нние прототипы  профессиона ль-
ных  упра в ленцев .  Предста в ляется, 
что м ы  им еем  основ а ния на зы в а ть 
перв ых  пра в ителей в  нек отором  
роде "пра родителям и" персона л-
м енеджм ента , та к  к а к  их  орга низа -
торск а я деятельность была  на пра в -
лена  на  социа льные орга низа ции, 
к оторые однов рем енно яв лялись и 
х озяйств енным и. С та нов ление 
госуда рств енности прив ело к  зна -
чительным  изм енениям  в  упра в -
ленческ ой пра к тике.  Госуда рств а  
были сложны м и орга низа циям и, 
что и потребов а ло ра зв ития упра в -
ленческ ой пра к тик и. 

Б ольш ой в к ла д в  преум ноже-
ние упра в ленческого и эконом иче-
ск ого потенциа ла  был сдела н, в  
ча стности, в  Вавилоне .  Прежде 
в сего, это относится к  зна м енитом у 
Код ек су за к онов  Х а м м ура п и , в  
к отором  на ш ло свое    отра жение 
ю ридическое оформ ление м ногих  
в опросов  опла ты  труда , среди к о-
торых  были в опросы м иним а льной 
за ра ботной пла ты , к онтроля, отв ет-
ств енности.  Происх одило это 
ок оло 4000 лет на за д.  Спустя пол-
торы  тысячи лет на  тек стильных  
фа брик а х  этой стра ны  ста ла  при-
м еняться прогрессив на я систем а  



 
 

31 

                        
 

 
В Древ нем  Еги п те при дв оре 
фа ра она  сущ еств ов а ли ш к олы  

подготов к и чинов ник ов . М олодые 
лю ди, готов ив ш ие себя к  
упра в ленческой к а рьере, 

пра к тик ов а лись в  переписыв а нии 
делов ых  бум а г и на писа нии 
сочинений, просла в ляв ш их  

преим ущ еств а  та к ой к а рьеры . 
 

Б удущ ие чинов ник и должны  были 
в  сов ерш енств е зна ть придв орный и 
служебный ритуа л: к ом у и к а к ие 

ок а зыв а ть зна к и прив етств ия, к а к  и в  
к а к ом  тоне ра згов а рив а ть с лица м и 

ра зличного ра нга , от к ого и через к ого 
приним а ть письм енные док ла ды . 

М ного в рем ени    уделялось 
риторик е,  на писа нию  гим нов , чтению   

«на ста в лений» , «поучений»   и 
тра к та тов . 

 

К а к  отм еча ю т исследов а тели , 
Х а м м ура пи в ыра бота л оригина льный 

лидерский стиль, постоянно 
поддержив а я в  подда нных  обра з 
за ботлив ого опек уна  и за щ итник а  

на рода . 
 

В тексте «С а м ов осх в а ления»  
Х а м м ура пи гов орится: «Т ех , к то был 
м не в ра ждебен, я ум ертв ил, их  оружие 
ра збил, их  зем ли пов ерг, их  жителей 
в зял в  плен, их  в ойск а  победил, тех , 
к то не был м не послуш ен, согнул я 
св оей ногой... Я  изгна л в ра жду, я 
в ырв а л зло, лю дей м оей стра ны  

в озложил я на  роскош ный луг, я не 
оста в ил ник ого, к то на гоняет на  м оих  

лю дей ужа с» . 
 

за ра ботной пла ты , а  та кже систем а  
к онтроля за  дв ижением  сырья и 
м а териа лов , на пом ина ю щ а я сов ре-
м енные способы  к одиров а ния.    

Зна чительный в к ла д в  ра зв и-
тие пра к тик и и теории упра в ления 
в несли и египт яне .  Пути ста нов ле-
ния госуда рств енности и обра зов а -
ния на циона льного х озяйств а  в  
долине Н ила  отлича лись св оей 
специфик ой.  Процесс обустройств а  
реки, приспособления ее к  нужда м  
лю дей был длительны м  и ох в а тыв а л, 
по-в идим ом у, в се IV тысячелетие до 
н.э.  М огучий Н ил не тольк о поил, 
но и удобрял св оим  илом  прибреж-
ную  почв у.  Н о прежде чем  рек а  
ста ла  основ ой зем леделия, она  была  
осв оена  челов ек ом , к оторый св оим  
трудом  упорядочил огром ные 
им пульсив ные и потом у ра зруш ите-
льные энергии природы . Б ез соот-
в етств ую щ ей орга низа ции , без труда  
челов ек а , без иск усств енного оро-
ш ения и осуш ения этот огром ный 
регион оста в а лся бы  низиной среди 
песк а  и к а м ня.  

В общ еств е, где гла в ной целью  
был порядок , а  способа м и его дос-
тижения, соотв етств енно, жестк а я 
центра лиза ция,  тота льный к онтроль, 
а  та кже в ысок а я степень регла м ен-
та ции общ еств енной жизни, сущ ест-
в ов а л огром ный упра в ленческий 
а ппа ра т. Египтяне ра зра бота ли экс-
тенсив ные иррига ционные проекты 
к а к  дополнение к  на в однениям  Н ила , 
и их  инженерное иск усств о в  пира -
м ида х  и к а на ла х  на м ного прев осх о-
дило в се то, что грек и и рим ляне 
дела ли ра нее. 

В м ногоступенча той пира м иде 
социа льного и х озяйств енного 
упра в ление Египта  особо следует 
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В ш к ола х   подготов к и чинов ник ов  

обсужда лись та кже  проблем ы  
бла гоустройств а  госуда рств а  и 
общ еств а , эконом ного в едения 

х озяйств а , спра в едлив ого отнош ения  
к  низш им  к ла сса м ,   предотв ра щ ения 
недов ольств а  и снятия социа льного 

на пряжения. 
 

Попа сть в  ш к олу чинов ник ов   было 
м ечтой предста в ителей среднего 
к ла сса .  В на ста в лении одного 

египтянина  св оем у сыну гов орится: 
«Нет ничего в ыш е к ниг. К а к  в  в оде 
пла в а й в  к нига х  – ты  на йдеш ь в  них  
на ста в ление: если писец на х одится 
при дв оре, он не будет нищ им » . 

 

С ов етник   фа ра она  пятой дина стии 
Пта х отп писа л: «Если ты  в озв ысился 
из ничтожеств а  и ра збога тел после 

бедности, не прев озносись и не 
на сильнича й, пола га ясь на  св ои 
сокров ищ а . Гни спину перед 

на ча льств ом , тогда  тв ой дом  будет в  
порядке, а  тв ое жа лов а ние  в  

испра в ности» . 
 

в ыделить са м ый м ногочисленный 
слой профессиона льны х  м енеджеров  
- писцов, к оторые от им ени фа ра она  
тщ а тельно следили за  дв ижением  
в сех  м а териа льных  ценностей, 
форм иров а нием  и ра сх одов а нием  
бю джета  госуда рств а , периодически 
произв одили переписи на селения, 
перера спределяли простых  лю дей по 
профессиям .  Д ля египетск ой м одели 
упра в ления лю дьм и уже на  ра нней 
ста дии ее ра зв ития х а ра к терна  
с пециа л иза ция  к а к  по в ида м  ра бот, 
та к  и по отдельным  на пра в лениям , 
к оторые сегодня м ы  на зы в а ем  функ -
циям и м енеджм ента .  М ногочислен-
ный ш та т ра зличного рода  служа -
щ их : писцов , на дсм отрщ ик ов , учет-
чиков , хра нителей док ум ентов , 
упра в ляю щ их , в озгла в ляем ых  дом о-
упра в ителем , к оторый осущ еств лял 
общ ее рук ов одств о в сей х озяйств ен-
ной жизнью , орга низов ы в а л и 
к онтролиров а л труд м ногочислен-
ных  ра ботник ов .  Э то в о м ногом  
послужило исток ом  за рождения функций сов рем енного бизнеса . 

"Зна к ов ой" и сим в олической фигурой госуда рств енного строя, от 
к оторой за в исела  судьба  в сей цив илиза ции,  был фа ра он, получа в ш ий 
х орош ее профессиона льное упра в ленческое обра зов а ние с ра нних  лет в  
сем ье.  И м елись случа и, к огда  в  десятилетнем  в озра сте ю ный фа ра он при-
ним а л на  себя нош у упра в ления стра ной.  При этом  он   делегиров а л ча сть 
св оих  полном очий перв ом у пом ощ ник у - ча т и.  Под ча ти была  созда на  
сложна я бю рокра тическ а я систем а : для изм ерения уров ня рек и, от к оторой 
за в исела  в ся эконом ик а , прогнозиров а ние урожа я зерна  и дох одов , 
ра зм ещ ения этих  дох одов  по ра зличным  подра зделениям  госуда рств а , 
на блю дением  за  в сей пром ы ш ленностью  и торгов лей. Здесь прим енялись 
нек оторые дов ольно успеш ные м етоды  (для того в рем ени): упра в ление с 
пом ощ ью  прогнозиров а ния, пла ниров а ние ра бот, ра зделение ра бот м ежду 
ра зличны м и лю дьм и и упра в лениям и, в ыделение профессиона льного 
а дм инистра тора  для к оордина ции и к онтроля. Нем а лое зна чение 
прида в а ла сь м отив а ции ра ботник ов .  

Х а ра к терной форм ой орга низа ции труда  в  полев одств е в  период 
Д рев него ца рств а  были ра бочие отряды . Э ти труженик и были лиш ены  
собств енности на  орудия и средств а  произв одств а . О ни получа ли 
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дов ольств ие из в ельм ожны х  скла дов  и произв одств . Ра ботник а м  в м енялось 
в  обяза нность в ыполнение определенного урок а  на  х озяйств о, к отором у 
они были подчинены ; произв еденное св ерх  урок а  м огло поступа ть в  их  
пользу с пра в ом  ра споряжа ться этой долей продукта . Д рев нее египетск ое 
общ еств о обога тило теорию  упра в ления и м ногим и другим и на х одк а м и, 
среди к оторых  м ожно в ыделить определение та к их  функ ций м енеджм ента , 
к а к  пла ниров а ние, орга низа ция и к онтроль, осозна ние преим ущ еств  
центра лиза ции и делегиров а ния полном очий, на пра в ленность на  
сов м естный поиск  реш ений и достижения к ом пром исса  в  к онфлик тны х  
ситуа циях . Предм етом  гордости египтян яв ляется к опия м ирного догов ора , 
за к лю ченного Ра м зесом  II и хетск им  ца рем  Х а ттусили ещ е в  1280 году до 
на ш ей эры. 

Приблизительно в  тот же период, что и в  Египте, основ ные функ ции 
и принципы  упра в ления персона лом  были поняты  и в  Древнем  Кит ае .   
Н а ряду с призна нием  необх одим ости пла ниров а ния, орга низа ции, 
ра спорядительств а  и к онтроля, к ита йцы  в ыделили принципы  специа -
лиза ции, децентра лиза ции и м ножеств енности подх одов  
в  реш ении идентичных  проблем .  У в идев  в  упра в лении 
один из основ ны х  инструм ентов  в оздейств ия на  в се 
стороны  общ еств енной жизни и изм енения ее в  
требуем ом  на пра в лении, к ита йцы  созда ли а к а дем ию , 
в ыпуск ник и к оторой, к а к  пра в ило, ста нов ились 
упра в ленца м и. Т а к им  обра зом , они на ча ли 
специа лизиров а нную  подготов к у социа льны х  и 
х озяйств енны х  м енеджеров  за  дв а  тысячелетия до 
появ ления сов рем енного м енеджм ента . 

И стория Д рев него К ита я да ет м ного ценного 
м а териа ла  к а к  для теоретического обобщ ения, та к  и 
пра к тического прим енения.  Н а прим ер, ситуа ция, 
к отора я сложила сь к  на ча лу VI в ек а  до на ш ей эры , к огда  
в  результа те децентра лиза ции стра на  ок а за ла сь 
ра зделенной на  м ножеств о ца рств .  Д езорга низа ция в сей 
общ еств енной жизни, в ызв а нна я децентра лиза цией 
периода  м ножеств а  ца рств  и усилив ш а яся в  период в ою ю щ их  ца рств , была  
использов а на  для эксперим ентиров а ния в  поиске нов ы х  общ еств енны х  
структур, нов ой орга низа ции на циона льного х озяйств а . 

К ита йск ую  цив илиза цию  и ее систем у упра в ления х а ра к теризует 
исклю чительный пра гм а тизм . К ита йск а я философия родила сь в  середине 
перв ого тысячелетия до на ш ей эры  в  стрем лении на йти отв ет на  жизненно 
в а жный в опрос об орга низа ции общ еств а . В обсуждении проблем  
упра в ления общ еств ом  родились та к ие философск ие ш к олы к а к  легизм , 
м одизм , да осизм , к онфуциа нств о. К ита йск ий пра гм а тизм  ск а за лся и в  том , 
что философы  в  к а честв е сов етник ов  пра в ителей уча ств ов а ли в  
пра к тическом , эксперим ента льном  поиске на илучш их  систем  упра в ления.  
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И ск лю чительно в а жным , на  на ш  в згляд, яв ляется и то обстоятельств о, что 
древ ние м ыслители К ита я с са м ого на ча ла  предложили множ ест венный 
подх од к  реш ению  социа льных  проблем .    

Ш ирок а я диск уссия по проблем а м  упра в ления общ еств ом , к отора я 
в ела сь в  К ита е на  протяжении ряда  в ек ов , в есьм а  сильно пов лияла  на  
сов рем енное им  к ита йск ое общ еств о, а  та кже на  его реформ иров а ние в  
ра зличные периоды  в плоть до сегодняш него дня. 

В это же в рем я была  в в едена  систем а  ра нгов, к оторые присв а ив а лись 
не на  основ е на следств енного пра в а , а  за  в оенные за слуги. Позднее было 
ра зреш ено приобретение ра нгов  за  деньги. О бра тим  в ним а ние на  это 
реш ение, им ею щ ее отнош ение к  та к ом у сегодняш нем у яв лению  к а к  
в зяточничеств о. Ш а н ян, исх одив ш ий из призна ния злой природы  
челов ек а , на ш ел неордина рный способ лега льного реш ения проблем ы  и 
пок а за л, что лега льное реш ение, в  отличие от нелега льного, м ожет быть 
в ыгодным  общ еств у.  

Спустя 4 в ек а , в  эпох у Х а нь, в  общ ей сложности сущ еств ов а ло 20 
ра нгов  зна тности.  И нтересно, что в  С Ш А  сегодня на считы в а ется 20 
ра нгов  госуда рств енных  служа щ их . 

За м етный в к ла д в  ра зв итие пра к тик и и теории м енеджм ента  в несла  
ещ е одна  в осточна я цив илиза ция - индийс кая. Д ля нее х а ра к терна  
в за им осв язь идеологической жизни общ еств а  с х озяйств енной, а к тив ное 
госуда рств енное регулиров а ние, к онтроль за  х озяйств енной жизнью , 
м ногосторонняя госуда рств енна я поддержк а  нов ы х  х озяйств енны х  
субъектов .  И ндийцы  созда ли перв ый изв естный на м  на учный тра к та т и 
учебник  по орга низа ции на циона льного х озяйств а , предприним а тельств у и 
м енеджм енту.  О ни та кже обога тили м иров ую  пра к тик у на х одк а м и в  
ра боте с информ а цией, форм иров а нием  общ еств енного м нения в  целях  
эффектив ного упра в ления проекта м и, созда нием  ш та бного а ппа ра та , 
ра циона льным и м етода м и принятия реш ений. 

И ндийск а я цив илиза ция да ет на м  один из перв ых  изв естны х  
серьезных  трудов  в  обла сти орга низа ции и упра в ления.  Э то на йденна я в  
на ча ле Х Х  в ек а  к нига  под на зв а нием  Арт хаш ас т ра, что в  перев оде 
озна ча ет учение о х озяйств е и госуда рств енном  упра в лении. К нига  
предста в ляет собой систем ное изложение основ ны х  принципов  и м етодов  
упра в ления, должностных  инструк ций чинов ник ов , осущ еств ляв ш их  
орга низа цию  и к онтроль за  деятельностью  основ ны х  отра слей и 
предприятий. А ртх а ш а стра  – дов ольно больш ое произв едение, состоящ ее 
из 15 отделов , или к ниг. К а ждый отдел, в  св ою  очередь, им еет ра зделы и 
гла в ы .  

Перв а я к нига  на чина ется в ступительной гла в ой, где да но изложение 
пра в ил пов едения ца ря, а  та кже в опросы  отбора , на зна чения и испыта ния 
м инистров  и гла в ного сов етник а , та йны х  а гентов , на блю дения за  
в ра ждебны м и и дружеск им и па ртиям и, к а к  и за  ца рск им и сынов ьям и т.п. И  
то обстоятельств о, что а в тор на чина ет св ою  ра боту с пов едения ца ря, 
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к оторый яв ляется гла в ной фигурой в  иера рх ической структуре, а  за тем  
переходит к  необх одим ости упра в ления госуда рств ом  с пом ощ ью  
сов етник ов  и пра в ила м  их  подбора , ещ е ра з подчерк ив а ет, что м ы  им еем  
дело с ра ботой об упра в лении.  

Второй отдел, на иболее обш ирный, предста в ляется и на иболее 
интересным  с точк и зрения упра в ления.  В нем  ра ссм а трив а ю тся та к ие 
в опросы , к а к  за селение и устройств о обла сти, использов а ние негодной для 
обра ботк и зем ли, постройк а  к репости, уста нов ление прих ода  собира телем  
дох ода , в едение счетов  в  учетном  в едом ств е, соста в ление ук а зов , 
упра в ление к опям и и м а стерским и, уста нов ление м ер и в есов , обяза нности 
гла в ного сборщ ик а  на логов , обяза нности гра дона ча льник а  и обяза нности 
м ногочисленных  на дзира телей. У же са м о перечисление на зв а ний ра зделов  
гов орит о ра ссм отрении ш ирок ого спектра  проблем  орга низа ции 
на циона льного х озяйств а  и действ ии его м ех а низм а .  

 
 

3.2. Анти чна я  м од ель уп ра в лени я  в  Древ ней  Г реци и  и  Ри м е 
 
С  са м ого на ча ла  св оего ра зв ития ев роп ей ск а я  ци в и ли заци я  

пок а за ла  ряд отличительны х  черт в  упра в лении эконом ической и 
общ еств енной жизнью  общ еств а .  Д рев ний период европейской к ультуры  
интересен не тольк о к а к  на ш е прош лое, но и к а к  ста нов ление м ногих  
сущ еств ую щ их  сегодня принципов , м етодов  и тра диций в  обла сти 
упра в ления персона лом .   

 
ГРЕЦИЯ .   В древ ней Греции дв е с полов иной тысячи лет том у 

на за д на чина ется ста нов ление сов рем енной европейской цив илиза ции с 
рыночной эк оном ик ой, в ысок ой к ультурой дем окра тическ ого упра в ления 
и св ободном  ра зв итии личности. О снов ным  х озяйств ую щ им  элем ентом  
греческого общ еств а  был м елк ий собств енник . 

Д ля древ ней Греции х а ра к терна  децентра лиза ция общ еств а  и 
эконом ик и. О на  прояв ляла сь, в  перв ую  очередь, в  м ножеств е са м их  
греческих  госуда рств -полисов , к оторых  на  небольш ом  полуостров е и 
прилега ю щ их  остров а х  было более 200.  

Греческие полисы  отлича лись друг от друга  по ряду фа к торов , 
на ибольш им и кра йностям и из к оторых  яв лялись дем окра тическ а я и 
олига рх ическ а я форм ы  орга низа ции, получив ш ие к ла ссическое отра жение, 
соотв етств енно, в  А фина х  и Спа рте.  И  в  том  и в  другом  полисе на лицо 
дов ольно больш ое к оличеств о негра жда нск ого на селения, стояв ш его в  
ра зличны х  степенях  за в исим ости от полисного гра жда нск ого к оллек тив а , 
но в  к а ждом  из них  утв ердились св ои систем ы  эк сплуа та ции ра бов . 

В VIIIVII в в . до н. э. в  А фина х  сложилось дем окра тическое 
госуда рств о.  Серьезное изм енение м ех а низм а  упра в ления а финск им  
общ еств ом  св язы в а ется с им енем  С олона , к оторого а нтична я 
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историогра фия рисует идеа льны м  за к онода телем , стояв ш им  на д к ла сса м и 
и сослов иям и и им ев ш им  целью  их  прим ирение.  

О пира ясь на  на родное собра ние, С олон пров ел ряд эконом ических  и 
политических  реформ .  Н а иболее в а жной эконом ической реформ ой была  
отм ена  долгов , осв ободив ш а я м а ссу ра бов -должник ов  и облегчив ш а я 
положение крестьянств а . За прещ а ла сь га ра нтия долга  личностью  
должник а  и прода жа  его в  ра бств о за  долги. Д а лее С олон в в ел за к он о 
св ободе за в ещ а ний, утв ержда в ш ий ча стную  собств енность и ра зреш а в ш ий 
дробить родов ые в ла дения, в  то в рем я к а к  ра ньш е зем ля на следов а ла сь 
родом  и не подлежа ла  отчуждению . В результа те реформ  С олона  в  А ттик е 
появ ляется слой м елк их  и средних  св ободны х  зем ельных  собств енник ов  - 
неотъем лем а я ча сть в сяк ого города -госуда рств а  а нтичности, его 
социа льна я основ а . 

Среди пров еденны х  С олоном  эконом ических  м ероприятий, следует 
отм етить за к он, за прещ а в ш ий в ы в оз х леба  из А ттик и и поощ ряв ш ий в ы в оз 
олив к ов ого м а сла . Н а  языке сегодняш него в рем ени это озна ча ет 
интенсифик а цию  в едения х озяйств а , более ра циона льное использов а ние 
ресурсов . Поощ ряя ра зв едение интенсив ных  к ультур: олив ы , в иногра да  и 
др., - С олон изда л за к оны , регулирую щ ие поса дк у дерев ьев , иррига цию , 
пра в ила  о сов м естном  пользов а нии к олодца м и, ра нее прина длежа в ш им и 
отдельным  рода м  или сем ьям , и т.д.  Ра зв едение интенсив ных  к ультур 
было доступно не тольк о к рупным  зем лев ла дельца м , но и средним  слоям  
дем оса , в  интереса х  к оторых  и пров одились эти за к оны . М ероприятия 
С олона  способств ов а ли превра щ ению  А ттик и из стра ны  х лебопа ш еств а  в  
стра ну, в  эконом ике к оторой гла в ное м есто за ним а ли в ысок оинтенсив ные 
са дов о-огородные к ультуры , да в а в ш ие зна чительную  тов а рную  
продукцию . 

В целях  поощ рения и ра зв ития торгов ли и рем есленного 
произв одств а  С олон в в ел за к он, по к отором у сын м ог отк а за ть 
преста релом у отцу в  пом ощ и, если тот не обучил его рем еслу. При С олоне 
в  А фина х  была  пров едена  унифик а ция единиц м ер и в еса . 

Политическ ие деятели, философы  и другие идеологи греческого 
общ еств а  иск а ли в ых од из социа льного и политического тупик а , в  к отором  
ок а за лись греческие ра бов ла дельческ ие к ла ссические полисы . 
Предла га лись для этого ра зличные пути: Пла тон и А ристотель за ним а лись 
теоретической ра зра ботк ой на илучш его общ еств енного и 
госуда рств енного устройств а , но к а к  ни ра зличны  были их  построения, 
одна к о в ыйти за  ра м к и предста в лений о госуда рств е к а к  полисе они не 
см огли.  

С окра т обна ружил, что упра в ленческ ие способности м огут 
переноситься с общ еств енных  на  ча стные дела . В св оем  ра ннем  
исследов а нии об унив ерса лиза ции принципов  упра в ления С окра т за м етил, 
что рук ов одств о в  ча стных  дела х  отлича ется от руков одств а  в  
общ еств енных  тольк о в еличиной; оба  случа я им ею т дело с упра в лением  
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лю дьм и, и если к то-нибудь не м ог упра в лять 
св оим и ча стным и дела м и, он  определенно не м ожет 
упра в лять общ еств енны м и. О дна к о греки, 
в озм ожно, слиш к ом  отступа ли от пра в ил 
в сеобщ ности С окра та . Военные и м униципа льные 
лидеры  регулярно м енялись, созда в а я х а ос в  
пра в ительств енны х  дела х  и созда в а я проблем ы  в о 
в рем я угроз со стороны  лучш е орга низов а нных , 
более профессиона льных  а рм ий С па рты и 
М а кедонии. 

В св оей ра боте «Политик а »  А ристотель 
писа л: «Т от, к то ник огда  не учился подчинению , не м ожет руков одить» . В 
его диск уссии об упра в лении дом а ш ним  х озяйств ом  он, к а к  и С окра т, 
гов орил о сх одств е м ежду иск усств ом  упра в ления госуда рств ом  и 

дом а ш ним  х озяйств ом . О ба  св яза ны  с упра в лением  
собств енностью , ра ба м и и св ободным и гра жда на м и 
с одной тольк о ра зницей в  в еличине сум м а рны х  
опера ций. 

Н есм отря на  а нтиторгов ую  философию , 
эпох а  Греции иллю стрирует перв ые ростк и 
дем окра тии, прих од децентра лизов а нного 
пра в ительств а , перв ые попытк и за к репить св ободу 
индив идуум а , на ча ло на учного м етода  реш ения 
проблем , а  та кже, ра нний, х отя пов ерх ностный, 
в згляд на  то, что упра в ление ра зличным и 
орга низа циям и требует одних  и тех  же 
упра в ленческ их  на в ык ов . 

РИМ .   Рим ляне ра зра бота ли за в одск ую  систем у произв одств а  
в ооружения для легионов , произв одств а  глиняной посуды  для м иров ого 
рынк а  и позже текстильны х  изделий, к оторые прода в а лись на  экспорт. 
Зна м енита я рим ск а я дорожна я систем а  была  построена , чтобы  уск орить 
дв ижение в ойск  для за в оев а ния к олоний. Рим ляне на следов а ли 
пренебрежение греков  к  торгов ле и предста в ляли за нятие к ом м ерцией 
греческим  и в осточны м  осв обожденным  ра ба м . Ра стущ а я в неш няя 
торгов ля требов а ла  к ом м ерческой ста нда ртиза ции, поэтом у госуда рств о 
ра зра бота ло систем у м ер, в есов , денег.  

Перв ый прототип корпора т ивной орга низа ции прояв ился в  форм е 
сов м естных  а к ционерны х  к ом па ний, к оторые прода в а ли а к ции в  целях  
в ыполнения пра в ительств енны х  к онтра к тов , для поддержа ния в оенны х  
действ ий. Высок о специа лизиров а нна я ра боча я сила , за  нек оторым  
исклю чением , преобла да ла  в  м а леньк их  ла в к а х  в  к а честв е неза в исим ы х  
рем есленник ов , прода в а в ш их  изделия для рынк а , а  не для 
индив идуа льного пок упа теля. С в ободные ра бочие обра зов ыв а ли гильдии 
(к оллегии), но они сущ еств ов а ли для общ еств енны х  целей и сов м естной 
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прибыли, та к их  к а к  опла та  издержек  на  пох ороны , а  не уста нов ления 
уров ней за ра ботной пла ты , ча сов  и услов ий труда . Госуда рств о 
регулиров а ло в се а спекты  рим ск ой эконом ической жизни: в зим а ние 
та рифов  на  торгов лю , на ложение ш тра фов  на  м онополистов , 
регулиров а ние гильдий и использов а ние их  дох одов  для уча стия в  
м ногочисленных  в ойна х . Б ольш ие орга низа ции не м огли сущ еств ов а ть, т. 
к . госуда рств о за прещ а ло сов м естные а к ционерные общ еств а  для лю бы х  
целей, кром е к а к  для исполнения пра в ительств енных  к онтра к тов . 

Рим ляне были сильны  в  орга низа ции а в токра тичного строя, в оенна я 
а в токра тия держа ла  им перию  в  железной руке. За  а в торита рной 
орга низа ционной структурой стояли дв е фунда м ента льные к онцепции - 
дисциплина  и функ циона льность. Последняя осущ еств ляла  ра зделение 
ра боты  м ежду ра зличным и в оенны м и и пра в ительств енным и 
учреждениям и, перв а я форм иров а ла  строгие ра м к и и иера рх ию  в ла сти для 
обеспечения в ыполнения функ ций. 

Вкла д Рим а  в  на ш е на следие лежит гла в ным  обра зом  в  за к оне и 
форм а х  пра в ления, к оторые яв ились реш ениям и проблем ы  уста нов ления 
порядк а . Рим ск ий за к он ста л м оделью  для более поздних  цив илиза ций, а  
рим ск ое ра зделение за к онода тельной и исполнительной в ла стей 
обеспечили м одель систем ой ба ла нса  и к онтроля для к онституционны х  
форм  пра в ления. 

Во II в в . до н. э. в ла дельцы  в илл и м а стерских  стрем ятся к а к  к  
получению  больш его приба в очного продук та , та к  и к  денежной его 
реа лиза ции. Стрем ление к  получению  больш его приба в очного продукта  
прив одило к : (1) росту предприним а тельск ого на ча ла  в  общ еств е, (2) 
усложнению  в нутренней структуры  х озяйств а , (3) усилению  эксплуа та ции 
ра бов . 

При ра зв итой систем е ра бств а  происх одил перех од от м елк ого 
произв одств а  (в  зем леделии и рем есле) к  более крупном у, 
центра лизов а нном у х озяйств у, где получила  прим енение проста я и отча сти 
сложна я к оопера ция труда .  Рим ск ие а гроном ы  К а тон и Ва ррон не 
м ыслили себе сущ еств ов а ние дох одного х озяйств а  без ра бск ого труда . О ни 
ра ссчитыв а ли, ск ольк о ра бов  м огут обра бота ть то или иное к оличеств о 
зем ли.  Д ля стим улиров а ния произв одительного труда  ра бов , 
зем лев ла дельцы  ста в или м ногочисленных  на ча льник ов  и к онтролеров , 
к оторые угрозой на к а за ний принужда ли ра ба  ра бота ть. С  другой стороны , 
особо усердных  ра бов  м отив иров а ли больш им  па йк ом , х орош ей одеждой, 
да же небольш им  им ущ еств ом  (на прим ер, па рой ов ец, утв а рью ). Т а к ое 
им ущ еств о на зыв а лось пек улием ; господин им ел пра в о отобра ть пек улий в  
лю бое в рем я. Рим ск ие ра бов ла дельцы  в ыра бота ли систем у ра бочих норм .  
Ра зв итие ра бов ла дения в ело, та к им  обра зом , к  отк а зу от м елк ого 
х озяйств а , переходу к  более крупном у произв одств у и в ылив а лось в  
общ ую  интенсифик а цию  эконом ик и, что прив ело к  ра сцв ету рим ск ое 
сельск ое х озяйств о, рем есло и строительств о. 
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По сути дела , Рим  созда л специа льный м ех а низм , или целую  
отра сль, по произв одств у и отбору ра ботник ов -ра бов . Потребность в  
последних  в  рим ск ом  общ еств е была  постоянной, и удов летв оряла сь она  
из ра зных  источник ов . Б ольш ое к оличеств о ра бов  да в а ла  в ойна . При 
уда чны х  в оенны х  действ иях  в  руки победителей попа да ли м а ссы  пленны х  
в оинов , гра жда нск ого на селения, к  ним  же переходило им ущ еств о 
последних , в  том  числе прина длежа щ ие им  ра бы. О чень м ногие в ойны  
Рим а  того в рем ени были уда чным и, и рим ляне в ыбра сыв а ли на  рынок  
гром а дное к оличеств о пленных . За х в а ченные пленные прода в а лись с 
а укциона  к в естором ; обычно их  крупным и па ртиям и пок упа ли 
ра боторгов цы , следов а в ш ие за  рим ск им  в ойск ом . 

Рим ск ий им пера тор Октавиан и его реформ а торск а я деятельность 
в идятся сегодня к а к  в есьм а  интересный и исклю чительно гра м отный 
обра зец проведения  изменений. О н сум ел 
пра к тически полностью  изм енить систем у 
упра в ления стра ной, не в ызв а в  при этом  серьезного 
сопротив ления. Вернув ш ись в  И та лию  в  29 г. до 
н.э., О к та в иа н пересм отрел соста в  рим ск ого сена та , 
к оторый был пополнен в ерны м и лю дьм и, а  его 
общ ий список  сокра щ ен с 1000 до 600 членов .  В 
том  же году в  торжеств енной обста нов ке с ра зда чей 
больш их  пода рк ов  на селению  Рим а  были 
отпра зднов а ны  неск ольк о триум фов  О к та в иа на  в  
честь его м ногочисленны х  побед, что сниск а ло ем у 
популярность у м ногих  простых  гра жда н. 
Реформ иров а нный сена т и бла года рный на род 
декретиров а л нов ом у пра в ителю  ряд почестей, и прежде в сего ем у был 
присв оен в  к а честв е постоянного титул им пера тора , к оторый 
ра ссм а трив а лся к а к  ча сть личного им ени (теперь нов ый пра в итель 
на зыв а лся официа льно им пера тор Га й Ю лий Ц еза рь О к та в иа н). 

В янв а ре 27 г. до н.э. О к та в иа н на  специа льно собра нном  за седа нии 
сена та  отк а за лся от в ерхов ной в ла сти, в сех  св оих  должностей, объяв ил о 
в осста нов лении  тра диционного республик а нск ого упра в ления и о жела нии 
уйти в  ча стную  жизнь. О тк а з от в ла сти был уда чной и х орош о 
продум а нной инсцениров к ой. Сена т и на род ста ли упра ш ив а ть его не 
отк а зыв а ться от в ла сти, не пок ида ть Республик у. У ступив  просьба м  
сена та , О к та в иа н оформ ил св ою  в ерхов ную  в ла сть в  духе ста рорим ск их  
тра диций, ста ра тельно избега я непопулярны х  в  общ еств е титулов . 
О снов ны м и сла га ем ы м и в ла сти О к та в иа на  ста л на бор неск ольк их  в ысш их  
м а гистра тур, прив ычны х  общ еств енном у созна нию , но в  сов ок упности 
созда ю щ их  в ерхов ную  в ла сть. 

В период с 27 по 23 г. до н.э. О к та в иа н соединил в  св оих  рук а х  
полном очия к онсула , на родного трибуна , он был поста в лен в о гла в е 
сена тск ого списк а  и ста л к а к  бы  председа телем  в ысш его орга на  Рим ск ой 

О ктави ан  
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республик и, постоянный титул им пера тора  за креплял его пра в а  к а к  
гла в нок ом а ндую щ его в ооруженных  сил.  

Д ля упра в ления им пера торск им и пров инциям и О к та в иа н на зна ча л 
на м естник ов , носив ш их  зв а ние им пера торск их  лега тов . И м  пом ога ли та к  
на зыв а ем ые прок ура торы, в еда ю щ ие, гла в ным  обра зом , фина нсов ым и 
в опроса м и, но иногда  упра в ляв ш ие небольш им и по ра зм еру 
пpoв инциaльны м  обла стям и, к а к , на прим ер, зна м енитый Понтий Пила т, 
упра в ляв ш ий Па лестиной в о в рем ена  И исуса  Х риста . 

К  к онцу м ноголетнего пра в ления О к та в иа ну уда лось созда ть основ ы  
будущ его м она рх ическ ого строя, в ош едш его в  м иров ую  историю  под 
на зв а нием  Рим ск ой им перии. Э та  форм а  м она рх ии в ыра ста ла  на  почв е 
собств енно рим ск их  госуда рств енны х  структур, господств ую щ их  идей, что 
прида в а ло им пера торск ом у режим у на циона льный х а ра к тер, х отя нельзя 
отрица ть в лияние на  его форм иров а ние эллинистическ их  м она рх ическ их  
институтов  и нек оторых  а в торита рных  режим ов  Д рев ней Греции. 

 
 

3.3. Ра зв и ти е уп ра в ленческ ой  м ысли  в  сред нев ек ов ой  Е в роп е 
(на  п ри м ере Н . М а к и а в елли ) 

 
Последую щ ий период средне-

вековой Европы  предста в ляет 
особый интерес, в  ча стности, ра бо-
та м и Никколо М акиаве лли.  По 
общ епринятом у м нению , он созда ет 
в печа тление м а стера  обм а на , к ов а р-
ств а  и интриг в  м ежличностных  
отнош ениях .  Предм ет ра зм ыш лений 
М а к иа в елли - м а нипуляции к а к  
гла в ное средств о приобретения и 
сохра нения к онтроля на д другим и. 
И деи М а к иа в елли были очень инте-
ресны  и в  то же в рем я долгие годы 
их  к ритик ов а ли. Псих ологи ра зв и-
в а ли серию  инструм ентов , на зв а н-
ных  ш ка л ой М а ка   с целью  изм ерить 
ориента цию  личности. Челов ек  с 
в ысок ой оценк ой М а к а  ск лонен 
в ести себя согла сно идеям  его 
теории.  И сследов а ния пок а за ли, что 
личность м а киа вел л ист ичес кого 
т ипа  х а ра к теризуется тенденцией 
оценив а ть ситуа ции логично и 
продум а нно, способностью  обм а ны -

              
ИЗ Б ИОГРАФ ИИ : 

 

Н ик к оло М а к иа в елли,  
ита льянск ий политический деятель, 
писа тель и диплом а т родился 3 м а я 

1469 года  в  сем ье ю риста . 
В 1498 году М а к иа в елли 

ста нов ится секрета рем  к ом иссии 
Д есяти Ф лорентийской республик и,  

за ним а ю щ ейся  иностра нным и и 
в оенным и дела м и. 

За  четырна дца ть лет службы  на  
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ИЗ Б ИОГРАФ ИИ : 
(продолжение) 

 

этом  посту М а к иа в елли соста в ляет 
тысячи диплом а тических  писем , 
донесений, пра в ительств енны х  

ра споряжений, в оенны х  прик а зов , 
проектов  госуда рств енных  за к онов ; 

сов ерш а ет трина дца ть 
диплом а тических  и в оенно-
диплом а тических  поездок  со 
сложным и поручениям и к  
ита льянск им  госуда рям  и 

пра в ительств а м  республик , к  па пе, 
им пера тору, фра нцузском у к оролю ; 

яв ляется орга низа тором  и уча стник ом  
в оенных  к а м па ний,  инициа тором  

созда ния республик а нск ого 
ополчения. 

 

М а к иа в елли не прина длежит к  
числу па ра дны х  послов , к оторых  

посыла ю т в  торжеств енны х  случа ях , а  
яв ляется  ора тором -диплом а том , к ото-

рый, по его собств енном у 
в ыра жению , "готов ит пути Господу" 
и, не им ея "средств  и в еса ", добив а -
ется в сего св оим и та ла нта м и и ум ом . 

 

В 1512 году  в  результа те в торжения 
испа нцев  Ф лорентийск а я республик а  

гибнет. М а к иа в елли  лиш а ется 
должности, его отпра в ляю т в  ссылк у. 
В 1513 году по подозрению  в  за гов оре 

М а к иа в елли  а рестов ыв а ю т. И з 
тю рьм ы  он  в ы х одит лиш ь бла года ря 
а м нистии в  св язи с избра нием  нов ого 

па пы .  К а к  небла гона дежный  
ссыльный, он жив ет в  св оем  
небольш ом   пом естье близ 

Ф лоренции. 
 

О дна к о на х одиться в  бездейств ии 
М а к иа в елли не м ожет - он обра щ а ется 
к  тв орчеств у.  С а м ым  изв естным  его 
произв едением  счита ется «Госуда рь» . 

 

В 1527 году Н ик к оло М а к иа в елли 
ум ира ет. Его х оронят  в  церк в и С а нта -

Кроче, ста в ш ей флорентийским  
па нтеоном . Рядом  с М а к иа в елли 

покоятся М ик ела нджело, Га лилей  и 
другие в елик ие ита льянцы . 

 

в а ть ра ди достижения личны х  целей.  
Т а к ие личностные принципы  не 
очень сочета ю тся со спра в едлив о-
стью , за к онностью , дружбой, обе-
щ а нием  или м нением  других , но, тем  
не м енее, они м огут в лиять на  
других . Челов ек  с в ысок им  пок а за -
телем  по ш к а ле М а к а  м ожет х орош о 
осущ еств лять к онтроль и пыта ться 
использов а ть плох о структуриро-
в а нные ситуа ции. Н а против ,  лю ди   
с   низк им    пок а за телем  м огут 
приним а ть ук а за ние других  в  та к их  
ситуа циях ; они м ного ра бота ю т на  
успех  в  х орош о структуриров а нных  
ситуа циях .  

Во в торой полов ине XX в ек а  
политологи, историк и и, особенно, 
специа листы  по м енеджм енту не 
тольк о прояв или к  Н .М а к иа в елли 
пов ыш енное в ним а ние, но и пере-
ш ли к  более позитив ной оценке его 
тв орчеств а  (в озм ожно потом у, что в  
са м ом  м енеджм енте им еет м есто 
м а нипуляция ра ботник а м и). Сейча с 
его произв едения ра ссм а трив а ю тся 
к а к  источник и идей, соста в ляв ш их  
оригина льную  систем у пра к тиче-
ск ого упра в ления. По св оей эффек -
тив ности, глубине и политической 
м удрости она  не тольк о не уступа ет, 
но да же прев осх одит иные ра зра -
ботк и на ш их  сов рем енник ов . 

Специа листы  упом ина ю т 
чет ыре изв естных  принципа  М а киа -
вел л и, к оторые, безуслов но, ок а за ли 
в лияние на  ра зв итие л идерской  
функ ции сов рем енного персона л-
м енеджм ента :  

1) а в торитет, или в ла сть ли-
дера , к оренится в  поддержке сто-
ронник ов ; 

2) подчиненные должны зна ть, 
чего они м огут ожида ть от св оего 
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лидера , и поним а ть, чего он ожида ет от них ; 
3) лидер должен обла да ть в олей к  в ыжив а нию ; 
4) лидер - в сегда  обра зец м удрости и спра в едлив ости для св оих  

сторонник ов . 
М а к иа в елли учил пра в ителя, стрем ящ егося к  успех у, согла сов ы в а ть 

св ои действ ия, в о-перв ы х , с за к она м и необх одим ости (судьбой), а  в о-
в торых , с пов едением  подчиненных . 

С ила  на  стороне лидера , к огда  он учитыв а ет псих ологию  лю дей, 
зна ет особенности их  обра за  м ыслей, нра в ств енных  прив ычек , достоинств а  
и недоста тк и.  О чев идно, что действ иям и лю дей, на ряду с другим и 
к а честв а м и, пра в ит честолю бие. Н о зна ть это ещ е недоста точно. Н а до 
в ыяснить, к то им енно честолю бив ее и потом у опа снее для в ла сть 
придержа щ его: жела ю щ ие сохра нить то, что им ею т, или  стрем ящ иеся 
приобрести то чего у них  нет. 

С в ойств о стрем иться на в ерх  не за в исит от личных  достоинств  и 
недоста тк ов . О но действ ует в  лю дях  на подобие объектив ного за к она , 
неза в исим ого от в оли и созна ния. Воля к  в ла сти, если в оспользов а ться 
ницш ев ск ой терм инологией, в ыш е челов еческ их  чув ств . О на  упра в ляет 
на м и в опреки на м  са м им . 

У спех  в  продв ижении на в ерх  за в исит не стольк о от интенсив ности 
ориента ции на  в ла сть, ск ольк о от на личны х  средств . О бла да ю щ ие м ногим  
им ею т в  ра споряжении больш е средств  - деньги, св язи, - чтобы  сеять см уту 
в  общ еств е, деста билизиров а ть сущ еств ую щ ий порядок . 

Т руден путь госуда ря, его подстерега ю т опа сности та м , где он их  не 
ждет. Вчера ш ний опыт, прив едш ий к  успеху, сегодня обора чив а ется 
пров а лом ; бла го, к  к отором у он стрем ится, ожида я, что и подчиненные 
почита ю т это бла гом , способно обернуться злом . 

Госуда рь м ожет прояв ить са м ые лучш ие лидерск ие к а честв а , но они 
не принесут ем у пользы . Поэтом у пра в итель не м ожет быть щ едрым  в  
та к ой степени, чтобы эта  щ едрость приносила  ем у ущ ерб. Н о он не должен 
бояться та кже осуждения за  те порок и, без к оторых  нев озм ожно сохра нить 
за  собой в ла сть. 

С ущ еств ует тольк о дв а  способа  достижения цели - путь за к она  и 
путь на силия. Перв ый присущ  челов ек у, а  в торой - дик им  жив отны м . 
Пра в ителю  не обяза тельно в ыбира ть одно из дв ух , ибо да нна я а нтином ия 
нера зреш им а . О н должен ум еть пользов а ться обоим и способа м и. 

У пра в ляя лю дьм и, их  на до либо ла ск а ть, либо угнета ть, поступа я 
очень осм отрительно. Лю ди м стят, к а к  пра в ило, тольк о за  легк ие обиды  и 
оск орбления. С ильное да в ление лиш а ет их  в озм ожности м стить. И  уж если 
лидер избра л св ой путь, то угнетение должно быть на стольк о м ощ ны м , 
чтобы  отнять в сяк ую  на дежду на  сопротив ление. 

Д обрые дела  и бла годеяния пра в ильнее ра сточа ть по к а пле, чтобы  
подчиненные им ели доста точно в рем ени для бла года рной оценк и. 
Позитив ные стим улы  должны  цениться, тольк о тогда  они в ыполняю т св ое 
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предна зна чение. 
Н а гра да м и и пов ы ш ением  по службе дорожа т, к огда  они редк и, 

к огда  ра зда ю тся м а ло-пом а лу. Н а против , на к а за ние лучш е произв одить 
сра зу и в  больш их  доза х . Единов рем енна я жесток ость переносится с 
м еньш им  ра здра жением , нежели ра стянута я в о в рем ени. 

Т а м , где есть ра здра жение, упра в лять пов едением  лю дей нельзя. 
Н ега тив ные са нкции не нужда ю тся в  оценив а нии и отв етной 
бла года рности, они произв одят см ятение чув ств . С ильный гнет лиш а ет 
подда нных  в озм ожности отм щ ения, и это - бла го для рук ов одителя. 

И та к , зло на до тв орить сра зу, а  добро - постепенно; гора здо 
на дежнее в нуш а ть стра х , чем  быть лю бим ым . 

Д о сих  пор не потеряла  а к туа льности и м а к иа в еллиев ск а я к онцепция 
цик лическ ого ра зв ития госуда рств енных  форм  (дем окра тия - олига рх ия - 
а ристокра тия - м она рх ия). М она рх ия легк о обра щ а ется в  тира нию , 
а ристокра тия - в  олига рх ию  и т. д. Ц ик лическое ра зв итие форм  упра в ления 
на пом ина ет идею  кругооборота , в за им ообра щ ения добра  и зла . 

С огла сно М а к иа в елли, сущ еств ую т три х орош их , или основ ны х  
форм ы  упра в ления (м она рх ия, а ристокра тия и дем окра тия) и три плох их , 
или изв ра щ енных  (тира ния, олига рх ия и а на рх ия). 

Вторые та к  пох ожи на  перв ые, что в се они легк о переходят одна  в  
другую : м она рх ия - в  тира нию , а  дем окра тия - в  а на рх ию . О снов а тель 
лю бой из трех  х орош их  форм  пра в ления способен уста нов ить ее лиш ь на  
к ороткое в рем я, ибо ник а к ое средств о не удержит ее от превра щ ения в  
св ою  против оположность. Т а к  и в  челов еческих  дела х : добродетель легк о 
превра щ а ется в  порок , а  порок  приним а ет обличье добродетели. 

Резю м ируя в ы ш еск а за нное, стоит ещ е ра з подчеркнуть 
зна чительный в к ла д М а к иа в елли в  историю  упра в ленческой м ысли, в  
теорию  и пра к тик у упра в ления персона лом .  М а к иа в елли, в  ча стности, 
одним  из перв ых  обоснов а л понятие гра жда нск ого общ еств а  и прим енил 
терм ин "госуда рств о" та к , к а к  принято сейча с - для обозна чения 
политической орга низа ции общ еств а .  

Н а  а в торитет М а к иа в елли ссыла лись теоретик и бю рокра тии 
(М .Вебер, Р.М ихельс), к оррупции (А .Б она део), политического руков одств а  
и престижа  в ла сти (С .Х а нтингтон), постиндустриа льного общ еств а  и 
политического прогнозиров а ния (Д .Б елл, Г .К а н, Э .Винер). Н есом ненно, 
фигура  М а к иа в елли за ним а ет в а жное м есто в  истории социологии и 
м енеджм ента . 
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3.4. Пром ышленна я  рев олюци я  и  ее в ли я ни е на  ра зв и ти е  
м енед ж м ента  

 
Продолжа я на ш  историк о-логический а на лиз, отм етим , что 

феода лизм  к а к  строй в  к онечном  итоге ум ер, в о м ногом  из-за  экспа нсии 
торгов ли, роста  урба низа ции, созда ния к ла сса  торгов цев  и ра зв ития 
сильной центра льной в ла сти.  О дна к о эпох а  буржуа зии ещ е не на ста ла . 
Н ов ое в ино "за бродило", фильтруясь в  ста рые общ еств енные "сосуды ". 
Ч то нужно было челов ек у, та к  это нов ый дух  и нов ые ра м к и  для его 
усилий.  

Т риединств ом  сил, прив едш их  к  пром ы ш ленном у перев ороту и 
нов ой к ультуре, ста ли рыночна я этик а , протеста нтск а я этик а  и этик а  
св ободы . Рыночна я этик а  дек ла риров а ла  понятие рыночно на пра в ляем ой 
эконом ик и. О ткрытие за нов о древ них  к ла ссик ов  и обнов ленный интерес к  
на уке и логике породил эпох у Ренесса нса , серьезно осла били в лияние 
теологии на  челов ек а , через протеста нтств о и протеста нтск ую  этик у. Э тик а  
св ободы  созда ла  нов ые к онцепции в  отнош ениях  м ежду челов ек ом  и 
госуда рств ом  через конституционное упра в ление. Э ти три этик и, или три 
ста нда рта  к ультурного пов едения, в за им одейств ов а ли на  пра к тике, 
изм еняли к ультурные ценности и приближа ли их  к  челов ек у, ра боте, 
прибыли и в ыгоде.  Результа том  этого к ультурного в озрождения ста ло 
созда ние нов ой среды , к отора я прив едет к  необх одим ости форм а льного 
изучения м енеджм ента  и основ  упра в ления персона лом .   

И нтенсив на я деятельность ув одила  лю дей от созерца тельной жизни 
к  жизни, исполненной постоянного физического и ум ств енного труда . 
Протеста нтск а я этик а  постулиров а ла  тезис о том , что Б ог жела ет 
прибыльности, к отора я яв ляется зна к ом  бла года ти. А  неэконом ные 
ра сх оды  и ум еньш ение дох одов  или неиспользов а ние в озм ожности 
в ыгодного предприятия озна ча ло деятельности в опреки в оле Б ога . Н е 
стрем ясь к  роск ош и, к а ждый челов ек  созда ет прибыль и дох од от трудов  
св оих . С озда нное бога тств о не м ожет быть потреблено св ыш е 
челов еческих  основ ных  потребностей, та к им  обра зом , в ся прибыль 
инв естируется в  нов ые предприятия или в  усов ерш енств ов а ние на стоящ их .  

Пров озгла сив  постула т эк оном ическ ой св ободы  и са нк циониров а в  
в озна гра ждение челов ек а  на  общ еств енно полезный труд, политическ а я 
систем а  должна , соотв етств енно, предоста в ить личности и политическую  
св ободу. Н а следств енное пра в о к оролей, в ла сть пом естны х  лордов , 
в лияние церк в и на  св етск ую  жизнь, крепостное пра в о - в се эти 
инструм енты  не бла гоприятств ов а ли ра зв итию  индустриа льного общ еств а . 
В эпох у Просв ещ ения нов ые философы стим улиров а ли появ ление та к их  
идей о челов ечеств е, к а к  идеи ра в енств а , спра в едлив ости, пра в  челов ек а , 
за к онности, понятия о республик а нск ом  пра в лении с согла сия 
упра в ляем ых . Э то были ра дик а льные идеи для тех  в рем ен. 

Н а ча л о  эпохи м а ш инного  производст ва .   Пром ыш ленна я рев олю ция 
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пров озгла сила  нов ую  эпох у в  истории общ еств а . К ультурное в озрождение 
созда ло нов ые социа льные, эконом ическ ие и политические услов ия, 
к оторые прив ели к  нов ы м  открытиям  и усов ерш енств ов а ниям  в  на уке и 
тех нике. Прогресс в  тех нологии сдела л в озм ожным  объединить больш ие 
м а ссы  физических  и челов еческ их  ресурсов , что прив ело к  в озник нов ению  
фа бричной систем ы , быстро за м енив ш ей ста рую  рутинную  систем у 
произв одств а .  

И ндустриа льный прогресс в сегда  и в сю ду тесно св яза н с 
нов ш еств а м и в  на уке и тех нике. Т ех ник а  ра зв ила сь и продв ига ла сь в  
течение тысяч лет, но рев олю ция произош ла  в  А нглии в  к онце 18 в ек а . О на  
положила  собой на ча ло та к ого быстрого ра зв ития тех нологий, к а к ого м ир 
ещ е не в идел прежде. С ущ ность этой рев олю ции состояла  в  за м ене силы  
челов ек а  силой м а ш ин, что прив ело к  зна чительны м  изм енениям  в  
ежеднев ной жизни челов ек а .  

К а к ие основ ные услов ия им елись в  то в рем я в  А нглии, чтобы  ста ть 
водора здел ом , делящ им  доиндустриа льную  и индустриа льную  ста дии 
челов еческого общ еств а ? А нглия им ела  к онституционное пра в ительств о, 
к оторое было чув ств ительно к  предприним а тельск им  жела ниям  
бизнесм енов  и за ботилось о за щ ите и ра сш ирении торгов ли на  м иров ы х  
рынк а х . Сельск ох озяйств енна я политик а  пра в ительств а  поощ ряла  
к рупном а сш та бное сельск ое х озяйств о, и по м ере улучш ения орудий труда  
и м а ш ин ферм еры изгонялись с зем ли, что созда в а ло св ободные руки для 
ра боты  на  фа брик а х .  Внутренние пош лины на  использов а нии путей и 
к а на лов  были отм енены , и пра в ительств о поощ ряло лик в ида цию  ста рых  
огра ничений гильдий на  в ыпуск  продукции, к оторые душ или нов ш еств а  и 
к онк уренцию . Н а ук а  и св ободные исследов а ния поощ рялись, что прив ело 
к  принятию  и реа лиза ции в а жных  прикла дных  и пра к тическ их  
исследов а ний и, соотв етств енно, к  в а жным  пра к тическим  результа та м .  В 
А нглии росли ба нк и, биржи и а к ционерные общ еств а , в а лю та  была  
устойчив а . Прибыль от к олоний, ра боторгов ли, горной пром ыш ленности, 
добычи золота  и серебра  реинв естиров а лись в  постоянно в озра ста ю щ их  
м а сш та ба х . С в ободом ыслие в  А нглии созда ло нов ую  религию , и этот 
в озра ста ю щ ий дух  са м оув еренности в оплотился в  прот ест а нт ской эт ике.  
А ск етическ а я жизнь протеста нтов  способств ов а ла  поступлению  
дополнительны х  инв естиций и обеспечив а ла  к а пита лом  пром ыш ленную  
рев олю цию .  

Ра нний предприним а тель был четв ертым  фа к тором  произв одств а  в  
том  см ысле, что он яв лялся нов а тором  к а к  и а дм инистра тором . С  ростом  
орга низа ции предприним а тель обна ружив а л, что са м  не в  состоянии 
руков одить и упра в лять в сей деятельностью  и на чина л делегиров а ть 
нек оторые в иды  деятельности  св оим  пом ощ ник а м . О ни были перв ы м и не 
им ев ш им и собств енности и получа в ш им и за ра ботную  пла ту м енеджера м и, 
к оторые отв еча ли за  принятие реш ений в  ра м к а х  более ш ирок ой общ ей 
политик и, уста нов ленной предприним а телем . По м ере роста  орга низа ции и 
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в озра ста ю щ его к оличеств а  на ем ных  а дм инистра торов  более низк ого 
уров ня в озник а ло м ного проблем  в  процессе делегиров а ния полном очий. 

Пробл емы  у пра вл ения  персона л ом  на  ра нней фа брике. 
Появ ляю щ а яся фа брична я систем а  созда ла  м ножеств о нов ых  проблем  в  
сфере упра в ления ра ботник а м и. Ц ерков ь орга низов ы в а ла  и упра в ляла  
св оей собств енностью  на  основ е догм  и преда нности в ерую щ их ; а рм ия 
упра в ляла  огром ны м и м а сса м и лю дей путем  жестк ой иера рх ии 
дисциплины  и в ла сти; пра в ительств енна я бю рокра тия функциониров а ла  в  
бесконк урентной среде и без прибыли.  

Пром ы ш ленна я рев олю ция х а ра к теризов а ла сь постоянно 
ув еличив а ю щ ейся к онк уренцией. Н еобх одим ость снижения за тра т в  
услов иях  жестк ой к онк уренции требов а ла  созда ния крупном а сш та бного 
произв одств а . К онк уренция на стойчив о требов а ла  ра сш ирения ра зм еров  
фа брик , но сдержив а ю щ им  фа к тором  яв лялся недоста ток  обученны х  
м енеджеров , способных  спра в ляться с крупном а сш та бны м и проблем а м и 
фа брик и. С ледов а тельно, ра зм ер ра нней фирм ы ча сто огра ничив а лся 
к оличеств ом  лю дей, к оторым и предприним а тель м ог упра в лять 
са м остоятельно. Т а к им  обра зом , в озра ста ю щ а я к онк уренция требов а ла , а  
нов ые тех нологии и на личие к а пита ла  позв оляли созда ть крупные 
произв одств енные орга низа ции. С  другой стороны , зна чительное 
ув еличение числа  опера ций и к онтролируем ы х  ра ботник ов  созда в а ли 
м ножеств о орга низа ционных  проблем . 

Н ех в а тк а  орга низа торск ого та ла нта  созда в а ла  м ного проблем  для 
перв ых  предприним а телей. С удя по литера туре того периода , 
м енеджера м и, то есть ра ботник а м и уров ня ниже предприним а теля, были 
обычно негра м отные ра бочие, продв инув ш иеся по служебной лестнице 
потом у, что они пок а за ли больш ую  степень в ла дения тех ническим и 
на в ык а м и и ум ениям и или им ели способность (ча сто физической силой) 
поддержив а ть дисциплину и пов инов ение ра бочих . И х  за рпла та  была  
нена м ного больш ей, чем  оста льны х  ра бочих . Ч а щ е нов а я должность 
прив лек а ла  их  в озм ожностью  на нять жен и детей на  ра боту. Не получив  
упра в ленческой подготов к и, м енеджер был должен был са м остоятельно 
ра зра бота ть стиль руков одств а .  Проблем ы  реш а лись на  ра зов ой основ е, и 
тольк о нем ногие м енеджеры  м огли обуча ться на  основ е опыта  других  
м енеджеров   реш ению  проблем  фа брик и или обра щ ения с лю дьм и. 
С ущ еств ов а ло м нение, что успех  или неуда ча  в  достижении требуем ого 
результа та  за в исели от х а ра к тера  руков одителя, его личностны х  
х а ра к теристик  и особенностей, и не от к а к их -либо к онцепций руков одств а . 

Д ругие источник и пополнения м енеджерск ого к орпуса  та кже не 
способств ов а ли ра зв итию  упра в ленческого та ла нта .  Предприним а тели 
использов а ли родств енник ов  на  руков одящ их  должностях , пола га я, что те 
за служив а ю т больш его дов ерия или будут действ ов а ть эффек тив но, чтобы  
сохра нить или ув еличить св ое потенциа льное на следств о. Э та  пра к тик а  
отбора  персона ла  служила  та кже трениров очной площ а дк ой для 
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м олодежи, что га ра нтиров а ло м онопольный к онтроль сем ейного бизнеса  в  
следую щ ем  пок олении. Е щ е одним  источник ом  пополнения 
м енеджерского персона ла  были та к  на зыв а ем ые счетные дом а : 
предприним а тели на ним а ли служа щ их  ба нк ов , к а ссиров  пола га я, что 
последние обла да ли делов ой и фина нсов ой сообра зительностью . В 
пов ыш ении к в а лифик а ции этих  групп нов обра нцев  в  м енеджеры  
предприним а тели дела ли упор на  осв оение им и опыта  уже действ ую щ их  
м енеджеров . 

Преобра зов а ние А нглии из а гра рного в  индустриа льное общ еств о 
происх одило без на личия ш ирок ого слоя профессиона льны х  м енеджеров . 
С ледует отм етить, что в  то в рем я не им елось ник а к ого общ его зна ния 
относительно того, к а к  упра в лять. О бучение упра в ленцев  за к лю ча лось в  
озна к ом лении их  с опытом  по упра в лению  тех нологическ им  процессом , 
источник а м и и х а ра к теристик а м и сырьев ых  ресурсов , ра ботой м а ш ин, 
торгов ой пра к тик ой и обяза тельств а м и фирм ы . Э то обучение было 
ориентиров а но на  отдельные отра сли пром ы ш ленности и не содержа ло в  
себе да же незна чительного обобщ ения. М енеджер, обученный для ра боты  
в  одной отра сли, ок а зы в а лся прик ов а нны м  к  ней, та к  к а к  для ра боты  в  
иной отра сли следов а ло прох одить обучение за нов о. В то в рем я не 
им елось ник а к ого св ода  действ ий и обяза нностей м енеджера . Д ок ум енты  
того периода  отра жа ли, к а к  пра в ило, специфические м ом енты  в  
деятельности предприятий и к а са лись отв етств енности и действ ий по 
обеспечению  безопа сности и сохра нности за в ода  и оборудов а ния, 
основ ных  ста нда ртов  тех нологии и процедур, необх одим ых  для за щ иты  
интересов  в ла дельцев . 

Д жейм с М онтгом ери из Гла зго (Ш отла ндия) подготов ил интересные 
тезисы  по упра в лению  лю дьм и.  С ов еты  М онтгом ери по упра в лению  на  
предприятии были в  зна чительной степени тех ническим и по св оем у 
содержа нию . В них  содержа лось объяснение к а к  определять к а честв о и 
к оличеств о ра боты , к а к  произв одить на ла дк у и рем онт м а ш ин, к а к  
сокра щ а ть издержк и и к а к  избега ть излиш ней жестк ости в  поддержа нии 
дисциплины  среди подчиненных . М онтгом ери за м еча л, что м енеджер 
должен быть спра в едлив ы м  и беспристра стны м , на стойчив ым  и 
реш ительны м , ск орее на целенным  на  предотв ра щ ение на руш ений, чем  на  
поиск  ош ибок  после того, к а к  они им ели м есто... Э то последнее за м еча ние 
относительно к онтроля упра в ления доста точно понятно и на глядно 
отра жа ет поним а ние функ ции к онтроля к а к  на пра в ленность в  будущ ее, а  
не на  прош лое. О дна к о сов еты  М онтгом ери предна зна ча лись для 
текстильной пром ы ш ленности, и, подобно больш инств у других  перв ы х  
а в торов , он не пыта лся ра зра ба тыв а ть обобщ енные принципы упра в ления. 
С к орее в сего, с этой интересной ра ботой были зна к ом ы  опять-та к и тольк о 
м енеджеры  отдельных  предприятий да нной отра сли. 

Гов оря о в опроса х  опл а т ы  т руда  руководит ел ей, нельзя не 
отм етить, что м енеджерское жа лов а нье тех  лет та кже оста в ляло жела ть 
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лучш его.  Э то обстоятельств о та кже не способств ов а ло прив лечению  
ярких  та ла нтов  в  эту сферу деятельности.  Перв ые м а стера  или 
на дзира тели получа ли лиш ь нем ного больш е, чем  ра бочие. Ч а сто белые 
в оротничк и - м енеджеры  опла чив а лись на  основ е их  социа льного к ла сса , а  
не по м ере их  отв етств енности. К  на ча лу дев ятна дца того в ек а  недоста ток  
м енеджеров  в ынудил х озяев  в в ести опла ту, основ а нную  на  труде, а  не 
челов ек е. К  1830 году жа лов а нье а дм инистра торов , не в ла дев ш их  
собств енностью , пов ысилось зна чительно. Второе и третье пок оления 
предприним а телей-основ а телей изм енили подх од и прида ли больш ий 
ста тус на ем ным  м енеджера м . О ни делегиров а ли больш е пра в  м енеджера м  
и больш е за в исели от них .  

Проблем а  упра в ленческ их  к а дров  была  в есьм а  острой, но проблем а  
ра бочей силы  была  ещ е более в а жной. В ш ирок ом  см ысле проблем а  
ра бочей силы  им ела  три а спекта : в ербов к а , обучение и дисциплина . С а м а  
по себе проблем а  в ербов к и или на йм а  была  м ногогра нной.  

Ра боча я сила  периода  ра ннего фа бричного произв одств а  состояла  из 
а гра рных  ра бочих  низк ой к в а лифик а ции, им ев ш их  определенное 
неприятие фа бричной жизни и ра боты . Э то отв ра щ ение было в  
зна чительной степени в ызв а но потребностью  соблю да ть пра в ила  и 
строгую  дисциплину, неизбежных  при ра зделении труда .  Неприятие этих  
м ом ентов  усугублялось отв ра щ ением  к  ш ум у, грязи и очев идной нищ ете 
на  м ногих  из фа брик . Ф а брик и прив лек а ли чернора бочих  из сельск ой 
м естности. Крестьяне с их  тра диционны м и сем ейным и св язям и и 
на следием , св оим и м ногочисленным и св язям и с прош лы м  и с общ иной 
были в ы нуждены  в  к оротк ий срок  осв оить нов ую  городск ую  к ультуру, 
иной пром ыш ленный ритм  и цикл труда . Переход от м а леньк ой 
м а стерской или ферм ы , от сем ейного х озяйств а  был дра м а тичным  для 
ра бочего. О н был должен перем естить к орни из прив ычного, в ек а м и 
зна к ом ого и почти неизм енного ук ла да  в  нов ый, к оторый предста в лялся 
ем у неестеств енным , неста бильны м  и ра зруш ительным  по св оей сути. О н 
должен был осв оить и принять нов ую  к ультуру, к отора я была  сов сем  
неприв лек а тельной.  

Д ругой а спект проблем ы  на йм а  состоял в  критической нех в а тк е 
к в а лифициров а нных  к а дров . Па ра док с на ча ла  дев ятна дца того столетия в  
А нглии в  том , что сущ еств ов а ла  больш а я безра ботица   на ряду с 
сетов а нием  предприним а телей на  отсутств ие ра ботник ов .  Э та  безра ботица  
была  струк турной, ее причина  состояла  в  том , что быв ш ие а гра рные 
ра бочие не обла да ли к в а лифик а цией, требуем ой фа брик а м и . С ледует 
та кже отм етить, что недоста ток  ра бочей силы  в  зна чительной степени 
обусла в лив а лся отк а зом  ра бочих  принять фа бричную  жизнь. 
Н езна чительна я по м а сш та ба м  к в а лифициров а нна я ра боча я сила  
сущ еств ов а ла  в  м а леньк их  гильдиях  и ла в к а х . О дна к о эти  рем есленник и  и 
м а стера  предпочита ли св ой жизненный ук ла д рутинной ра боте на  фа брике. 
Предприним а тели были в ы нуждены  идти порой на  серьезные уступк и, 
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чтобы  сохра нить их  на  ра боте. Потеря стра тегического или к лю чев ого 
м а стера  м огла  прив ести к  за крытию  целой фа брик и. Д жейм с Ва тт им ел 
м ного проблем  с поиск ом  лю дей, к оторые м огли бы  произв одить к ла па ны  
и цилиндры  с соотв етств ую щ им и допуск а м и. Причины  м ногих  сбоев  в  
ра боте его м а ш ин скры в а лись не в  плох ой ра зра ботк е, а  в  плох ом  
исполнении. О тдельные предприним а тели за ста в ляли к в а лифициров а нны х  
лю дей ра бота ть св ерхурочно, потом у что тольк о они м огли в ыполнять ряд 
ра бот на  удов летв орительном  уров не. М ногие железодела тельные за в оды  
продолжа ли в ыпуск  продук ции да же при в рем енном  отсутств ии сбыта  
ра ди сохра нения ра бочей силы . Предприним а тели использов а ли в се 
в озм ожные средств а  для пригла ш ения ра бочих . Есть м ного св идетельств  
том у, что дети и нищ ие использов а лись тольк о после того, к а к  были 
исчерпа ны другие в озм ожности  на йм а .  

Второй по в а жности проблем ой было обучение. Если персона л был 
на нят, он должен был обучиться нов ы м  достижениям  индустриа льной 
жизни. Гра м отность быта  редк остью , недоста в а ло уров ня обра зов а ния, а  
ра бота  с м а ш ина м и требов а ла  нек оторых  на в ык ов  чтения, счета , ум ения 
чита ть чертежи и т.п.  О бучение пров одилось в  зна чительной степени 
устной к ом а ндой, пок а зом , путем  проб и ош ибок . Н ов ый служа щ ий 
узна в а л о том , к а к  эксплуа тиров а ть м а ш ину или обра ба тыв а ть м а териа л, 
к а к  пра в ило, от св оего к оллеги, соседа  по ра бочем у м есту.  В то в рем я 
ста нда ртизиров а нные м етоды  ра боты  ещ е не были созда ны , и к а ждый 
ра бочий действ ов а л в  соотв етств ии с ук а за ниям и св оего на ста в ник а , 
к оторый в  больш инств е случа ев  зна л нем ногим  больш е его са м ого.  

Е щ е более серьезной проблем ой были нов ые ум ения, требуем ые на  
фа брике, та к  к а к  ник а к ие предыдущ ие ра боты  не да в а ли та к их  ум ений и 
на в ык ов . И , на к онец, ра бочие не были обучены  к  соблю дению  точности и 
допуск ов , требуем ых  м етодик ой за м еняем ых  ча стей к а к  одного из 
принципов  м а ссов ого произв одств а . Д а же относительно грубые 
изм ерительные приборы  предпола га ли особые инструк ции для 
пользов а ния им и.  Рем есленник и, приученные к  произв одств у 
непов торим ой продук ции, сопротив лялись ста нда ртиза ции ча стей, 
м етодов , и инструм ента льны х  средств , требуем ых  м етодом  за м еняем ы х  
дета лей и узлов .  

С луча йное приобретение несистем ных  зна ний от сотрудник ов  или 
неум елых  к онтролеров , недоста ток  ста нда ртных  м етодов  ра боты  и 
сопротив ление ра бочих  нов ым  м етода м  - в се это ск а зыв а лось на  
эффектив ности деятельности фа брик . Поэтом у предприним а тели 
в ынуждены  были обра титься к  созда нию  собств енны х  ш к ол, чтобы  
обучить ра бочих  элем ента рной а рифм етике и геом етрии, а  та кже другим  
ум ениям , необх одим ы м  на  фа брик е и отсутств ую щ им  у ш ирок ой публик и. 

Зна ние проблем  ра нней фа брик и позв оляет более реа листично и не 
столь критично относиться к  пра к тике упра в ления персона лом  тех  в рем ен.  
У ров ень подготов ленности или, прощ е ск а за ть, неподготов ленности 
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ра бочей силы  прив одил к  очень дробной и узк ой специа лиза ции ра бот, 
ра зделению  их  на  незна чительные за да чи в следств ие легк ости обучения 
ра бочих  им . Ц елью  была  не тольк о и не стольк о произв одительность, 
ск ольк о реш ение пра к тическ их  проблем  на йм а  и обучения персона ла . 
Ра сш ирение содержа ния ра бот прив одило к  полной нев ыполним ости их . 
Принятие центра лизов а нного стиля руков одств а  дик тов а лось стрем лением  
добиться предск а зуем ых  результа тов  от ра бочей силы , не жела ю щ ей 
трудиться в  соотв етств ии с требов а ниям и. У ча стие ра бочих  в  принятии 
реш ений не пра к тик ов а лось из-за  св оей бесполезности или да же 
в редности. Зна ния ра бочих , в  неда в нем  прош лом  крестьян, за в исим ы х  в  
той или иной степени от феода лов , их  предста в ления о бизнесе, к а к  и о 
дем окра тии не м огли быть а дек в а тным и для па ртисипа тив ного 
м енеджм ента . 

Т ретьей, но отню дь не последней по в а жности, была  дис ципл ина  
т руда .  Прив ы к ш им  к  рем есленны м  тра дициям  неза в исим ости и а гра рным  
нра в а м  са м одоста точности, ра бочим  необх одим о было прив ив а ть та к ие 
прив ычк и, к а к  точность, регулярна я посещ а ем ость, принятие нов ого 
режим а  к онтроля и на блю дения, м онотонности и приспособления к  ритм у 
и ск орости действ ия м а ш ин. Ф а брик а  требов а ла  иной дисциплины  и 
систем ы  к онтроля, зна чительно отлича в ш их ся от тра диционны х , 
используем ых  феода ла м и в  отнош ении к рестьян и гильдиям и в  отнош ении 
рем есленник ов . Ф а брична я ра бота  требует ск орее интенсив ности, чем  
в сплеск ов  а к тив ности, ск орее точности и ста нда ртиза ции, чем  
непов торим ости в  проек те и м етода х  в ыполнения, ск орее использов а ния 
оборудов а ния и ча сти ра боты , сдела нной другим и, чем  гордости за  
собств енный ш едев р или на йденное тех нологическое реш ение. О чев идно, 
что нов ые прив ычк и не прих одили са м и собой: в ых оды  на  ра боту были 
нерегулярны м и, пра здничные дни, к оторые были общ ей тра диций при 
на дом ной систем е, в ызы в а ли крупном а сш та бные прогулы , что сдержив а ло 
ра боту на  фа брик е. Ра бочие предпочита ли ра бота ть св ерхурочно, чтобы  
за ра бота ть побольш е и за тем  исчезнуть на  неопределенный срок . Д ля 
борьбы  с этой проблем ой и форм иров а ния лояльности ра бочих  нек оторые 
предприним а тели обра щ а лись к  использов а нию  тра диционных  пра здник ов  
и орга низа ции к ом па нией пик ник ов  и ба нкетов , к оторые неск ольк о 
ра зба в ляли м онотонность годичной ра боты  и укрепляли м ежличностные 
отнош ения.  

Д исциплина рные м еры , если судить по сов рем енны м  ста нда рта м , 
были дов ольно строги. У силия по реш ению  дисциплина рной проблем ы  с 
тех  пор пра к тическ и не изм енились, по к ра йней м ере в  св оем  
теоретическом  а спекте. И зм енения к оснулись лиш ь пра к тического их  
прим енения. Все эти усилия и м еры  м ожно сгруппиров а ть по следую щ им  
призна к а м : (1) «пряник » , или предложение положительных  стим улов ; (2) 
«кнут» , или нега тив ные са нк ции; (3) созда ние нов ой орга низа ционной 
этик и удержа ния непок орны х  в  определенных  ра м к а х . В к а честв е 
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«пряник а »  ра нние предприним а тели ра зра бота ли дв а  способа : субподряд и 
сдельна я опла та . С м ысл субподряда  за к лю ча лся в  том , что 
предприним а тель за к лю ча л догов ор с подрядчик ом ,  к оторый обязыв а лся 
в ыполнить определенную  ча сть ра бот. Т а к им  обра зом , отв етств енность за  
в ыполнение ра бот перех одила  к  на дзира телю , к оторый им ел стим ул 
в ыполнить определенный объем  ра бот с в озм ожно м иним а льным и 
за тра та м и. С дельна я опла та  появ ила сь уже на  на ча льной ста дии 
фа бричной систем ы . К  1833 году почти полов ина  ра бочих  
х лопк опрядильны х  фа брик  были на  сдельной опла те. Принятие к онцепции 
сдельной опла ты  или опла ты  по результа ту предста в ляло гла в ный 
псих ологический поры в  с тра дицией.  

Прежнее отнош ение, состояв ш ее в  опла те труда  ра бочего на  уров не 
средств  сущ еств ов а ния, исх одило из поним а ния, что на илучш ий ра бочий - 
это голодный ра бочий.  Н ов ое отнош ение следов а ло из к онцепции 
эконом ического челов ек а . Э то поним а ние исх одило из призна ния, что 
денежное стим улиров а ние позв оляло прояв иться лучш ей сущ ности 
челов ек а  и  что в  стрем лении получить больш е он будет ра бота ть 
интенсив нее. Т а к  родилось поним а ние «эконом ического челов ек а ».  
С дельна я систем а  в ызы в а ла  в  те в рем ена  не м еньш е против одейств ия, чем  
и сегодня. Предприним а тели пыта лись подгонять ра бочих , ув еличить 
норм ы в ыра ботк и, что в ело к  ух удш ению  к а честв а  и трениям  м ежду 
ра ботник а м и и предприним а телям и по пов оду норм  и на числения 
за рпла ты . Б олее ш ирок о ра спростра ненной была  систем а  
дифференциров а нны х  ш тра фов . В отнош ении к в а лифициров а нны х  
ра бочих , к оторых  недоста в а ло фа брик а м , дисциплина рные м еры  были не 
слиш к ом  строгим и. 

Т ретий м етод дисциплины  был ориентиров а н на  созда ние нов ой 
фа бричной этик и. Ц ель состояла  в  том , чтобы  использов а ть религиозную  
м ора ль и ценности для созда ния соотв етств ую щ его отнош ения к  ра боте. 
Внедрение пра в ильны х  прив ычек  в елось посредств ом  обучения м ора ли в  
за в одск их  поселк а х , порой да же в  ра бочее в рем я. О снов ным и форм а м и 
этого обучения были чтение х орош их  к ниг, посещ ение церк в и, пропов еди, 
на пра в ленные на  избежа ние см ертельны х  грехов , лени, жа дности и т.п. 
Н есом ненно, это м ора льное ув ещ ев а ние им ело св оей целью  за тронуть не 
тольк о «душ у»  ра бочего, но и его эконом ический интерес. 

В дополнение к  трудностям  ук ом плектов а ния фа брик и 
соотв етств ую щ им  персона лом , на йм а  к ом петентны х  м а стеров , 
предотв ра щ ения ра зруш ения м а ш ин та к  на зыв а ем ым и луддита м и 
(ра бочим и, на м еренно в ы в одив ш им и оборудов а ние из строя), перв ые 
м енеджеры  ста лк ив а лись с необх одим остью  и проблем а м и в  
пла ниров а нии, орга низа ции, к онтроле. В пла ниров а нии опера ций перв ые 
фа брик и требов а ли на м ного больш его  предв идения, чем  на дом на я 
систем а . С  ра зв итием  фа бричной систем ы  нов ые пром ыш ленник и 
ста нов ились в се более ра циона льным и, более пра гм а тично относились к  
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созда нию  основ ы  для долгосрочного роста , обра щ а я м еньш е в ним а ния на  
к ра тк осрочную  спекулятив ную  прибыль. Ф а брик и требов а ли 
пла ниров а ния в следств ие использов а ния дорогостоящ его оборудов а ния, 
ок упа ю щ егося в  больш ие срок и. Поскольк у к а пита л м а териа лизов ы в а лся, 
бизнесм ен должен был быть более ра циона льны м  и уделять больш е 
в ним а ния долгосрочным  последств иям  св оих  реш ений. И зв естных  на м  
прим еров  пла ниров а ния в  пром ы ш ленности нем ного, они в  зна чительной 
степени тех нически ориентиров а ны  и не в к лю ча ю т в  себя в се а спекты  
деятельности орга низа ции. 

Путем  проб и ош ибок  ра нние предприним а тели пыта лись 
спра в ляться с проблем а м и упра в ления фа брик ой и ра бочей силой. 
А к центиров а ние ск орее на  тех нических , чем  упра в ленческих  проблем а х  
было, в ероятно, следств ием  кра йне низк ого уров ня тех нологического 
иск усств а  и да в ления к онк урентной среды . М енеджм ент призна в а лся 
узк им , огра ниченны м  в опросом , к оторый не подлежа л обобщ ению , а  успех  
ра ссм а трив а лся к а к  следств ие на личия или отсутств ия должны х  
личностны х  к а честв  м енеджера , а  не его поним а ния более ш ирок их  
принципов  упра в ления. М енеджм ент был персона льны м  иск усств ом , а  не 
на ук ой; пра гм а тическим , а  не теоретическим ; ча стным  и случа йны м , а  не 
унив ерса льны м . 

Пром ы ш ленна я рев олю ция созда ла  нов ую  к ультурную  среду и 
«перепа х а ла »  ряд проблем  м енеджм ента . Потребности челов ек а  
ста нов ились в се более сложны м и, поск ольк у он стрем ился а да птиров а ться 
к  жизни в  городе и к  нов ы м  проблем а м  фа брик и . О рга низа ции 
перестра ив а лись в  соотв етств ии с требов а ниям и нов ы х  м а сс к а пита ла , 
ра зделения труда  и потребностью  в  эк оном ическ и предск а зуем ой 
деятельности.  О рга низа циям  прих одилось в в одить нов ш еств а , чтобы  
успеш но к онк уриров а ть в  рыночной эк оном ике, созда в а ть усилия для 
роста  предприятий и сокра щ ения за тра т. Э к оном ическ а я теория призна ла , 
что предприним а тель-м енеджер в ыполняет нов ую  функ цию  и роль, 
объединяя три тра диционных  фа к тора  произв одств а  в  постоянно ра стущ ей 
систем е фа брик и.  

 
3.5. Роб ерт Оуэн  и  его и д еи  учета  челов еческ ого фа к тора   

в  уп ра в лени и  
 
И ндустриа льна я систем а  поста в ила  перед в ла дельца м и, 

м енеджера м и и общ еств ом  в  целом  нов ые проблем ы .  Реш ением  этих  
проблем  за ним а лось м ножеств о м енеджеров  в  ра зличны х  пром ыш ленны х  
стра на х .  К  сожа лению , деятельность больш инств а  из них  не получила  
док ум ентиров а нного отра жения.  Речь идет об изв естных  на м  фигура х  
руков одителей, к оторые перв ы м и предложили реш ения м ногообра зных  
проблем  в  ра нних  пром ыш ленных  орга низа циях . И стория хра нит о них  
дов ольно ск удные упом ина ния, та к  к а к  ряд м а териа лов  потерян или 
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уничтожен.  Н ек оторые изв естные идеи, к а к  ок а за лось, ник огда  и не были 
за писа ны, а  изв естные на м  суждения, в озм ожно, яв ляю тся лиш ь м а лой 
ча стью  того, что им елось фа к тически.  

Роб ерт  Оуэн . В бурную  эпох у пром ыш ленной рев олю ции Роберт 
О уэн (1771 - 1858) яв ился источник ом  ряда  па ра докса льных  для св оей 
эпох и в зглядов .  Б удучи успеш ны м  предприним а телем , он пыта лся 
оста нов ить в олну индустриа лизм а , поск ольк у 
в идел в  нем  зло, и призы в а л к  нов ом у м ора льном у 
порядк у, основ а нном у на  социа льной 
реорга низа ции. О н им ел определенное 
предста в ление о том , к а к им  должно было быть 
нов ое индустриа льное общ еств о. Э то должна  была  
быть к ом бина ция сельск ох озяйств енной и 
индустриа льной к ом м уны и в озв ра щ ение к  
прош едш им  дням , к о в рем ени более 
прим итив ного челов ек а . Ф илософск и он 
ра ссм а трив а л челов ек а  к а к  бессильного, 
на х одящ егося в о в ла сти м а ш ин, к оторые 
ра зруш или м ора льную  цель челов ек а  и его 
социа льную  солида рность. Его борьба  была  
длительной и тщ етной. 

О уэн в  в озра сте 18 лет основ а л св ою  перв ую  фа брик у в  М а нчестере. 
О н объединился с м ех а ник ом  по им ени Э рнест Д жонс. Д жонс в зял на  себя 
отв етств енность за  состояние и использов а ние тех ник и, а  О уэн - за  
упра в ление. Его фирм а  ста ла  прибыльной, и тогда  он реш ил ста ть 
на ем ны м  м енеджером . Д ля этого О уэн прода л св ое оборудов а ние               
Г . Д ринк уотеру и на нялся к  нем у. О н та к  описыв а л св ою  ра боту: «Я  
в ыглядел серьезным , осм а трив а л в се очень скрупулезно... Я  был на  
фа брике с перв ым и ра бочим и с са м ого утра , а  за пира л пом ещ ение ночью . 
Я  продолжа л осм отр и к онтроль день за  днем  в  течение ш ести недель, 
отв еча я односложно да  или нет. За  это в рем я я не да л ни одного прям ого 
прик а за . Н о в  к онце этого периода  я почув ств ов а л себя на стоящ им  
м а стером  св оего дела , и к а за лось, что м ог да в а ть ук а за ния в  лю бом  
отделе» . 

В к онечном  итоге О уэн принес за в оду больш ой успех . О н 
переста в ил оборудов а ние, улучш ил услов ия труда  ра бочих  и достиг 
больш ого в лияния на  св оих  подчиненны х . Позже он приписы в а л успех  в  
общ ении с ра бочим и св оей    прив ычке  к   точности и зна нию  челов еческ ой 
на туры . О н оста в ил Д ринк уотера    в  1794 или 1795, чтобы  основ а ть нов ое 
тов а рищ еств о, на зв а нное Н ов ым  Ла на рк ом . В Н ью -Ла на рке он 
использов а л от четырех  до пяти сотен м естны х  подм а стерьев , детей 
нищ их , переда в а ем ы х  в ла стям и в сем , к то м ожет в зять их  на  ра боту. Д ети 
ра бота ли по 13 ча сов  в  день, в к лю ча я 75 м инут для принятия пищ и. О уэн 
продолжа л на ним а ть детей и стрем ился улучш ить их  прожив а ние и 

Р . О уэ н  
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услов ия труда .  
В Н ью -Ла на рке О уэн столк нулся с тем и же са м ым и 

дисциплина рным и проблем а м и, что и на  других  фа брик а х . За ним а ясь, к а к  
и другие, созда нием  нов ой фа бричной этик и, он отда в а л предпочтение 
убеждению  и угов ора м , а  не телесным  на к а за ниям . О н ра зра бота л особое 
уник а льное устройств о, та к  на зы в а ем ый тих ий м онитор, для улучш ения 
дисциплины . По этой систем е О уэн ста в ил четыре ра зличны х  оценк и 
к а ждом у св оем у пом ощ ник у, а  те, св ою  очередь, к а ждом у из св оих  
подчиненных . Э ти оценк и, ра злича лись цв ета м и: черный, синий, желтый и 
белый в  порядке в озра ста ния к а честв а . Б русок  дерев а  с четырех  сторон 
окра ш ив а лся в  ра зные цв ета . В к онце к а ждого ра бочего дня в ыста в лялись 
оценк и, и соотв етств ую щ а я оценке сторона  бруск а  пов ора чив а ла сь к  
пролету цех а . Лю бой ра бочий, прох одя м им о блок а , м ог быстро оценить 
ра боту св ою  и других  ра бочих  за  прош едш ий день. Э то нов ш еств о должно 
было м отив иров а ть «хорош их  па рней»  и подгонять отста ю щ их .  

Предв осх ищ а я Э . М эйо, Ф . Ротлисбергера , Р. Ла йкерта  и других  
исследов а телей, призна в ш их  в а жность челов еческого фа к тора  в  
орга низа ции, О уэн сформ улиров а л св ои объяснения в  нов ую  философию : 
«С  са м ого на ча ла  м оей ра боты я ра ссм а трив а л ра бочую  силу... к а к  
систем у, состоящ ую  из м ножеств а  ча стей. М ой долг и личный интерес 
состоял в  соединении ее та к им  обра зом , чтобы к а жда я рук а , та к  же к а к  
к а ждый рыча г или к олесо, эффек тив но сотруднича ли в  получении к а к  
м ожно больш ей фина нсов ой прибыли в ла дельцем . Если должное в ним а ние 
состоянию  в а ш их  м а ш ин пом ога ет получа ть та к ие х орош ие результа ты , 
та к  почем у бы  в а м  не уделить та к ое же в ним а ние жив ы м  м ех а низм а м  
(челов еческ ом у ресурсу), к оторый устроен на м ного удив ительнее?» 

О уэн упрек а л св оих  к оллег произв одителей за  то, что они не 
учиты в а ли челов еческий фа к тор. О н обв инял их  в  том , что они тра тят 
тысячи на  лучш ие м а ш ины, но пок упа ю т са м ую  деш ев ую  ра бочую  силу. 
О ни пров одят в рем я, улучш а я м а ш ины , за ним а ясь специа лиза цией труда  и 
сокра щ а я за тра ты , но не дела ю т ник а к ого в к ла да  в  челов еческие ресурсы .  

Э ти в згляды  принесли ем у репута цию  ра дик а ла  и ещ е более 
за труднили попытк и убедить других  в  необх одим ости реформ . О уэн 
чув ств ов а л, что к ритическ а я ош ибк а  в сех  сущ еств ую щ их  религий - 
пропов едов а ние док трины  челов еческ ой отв етств енности. О н 
придержив а лся м нения, что челов ек  - это созда ние св оей среды , 
относительно неспособное уйти от нее без м ора льного перев ооружения 
посредств ом  обра зов а ния. Вопрек и в згляда м  церк в и, к отора я счита ла , что 
х орош ий х а ра к тер м ожно в оспита ть обещ а нием  на гра ды  или на к а за ния, 
О уэн, особенно поздний, был ув ерен, что х а ра к тер ра зв ив а ется тольк о 
тогда , к огда  им еется соотв етств ую щ а я м а териа льна я и м ора льна я 
окружа ю щ а я среда . Прим ерно с 1813 года  он ста нов ится а к тив ным  
политическим  деятелем . Т огда  он и предложил фа бричный за к онопроект, 
к оторый за прещ а л на ним а ть детей в  в озра сте до десяти лет, уста на в лив а ть 
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для них  ра бочий день продолжительностью  более десяти с полов иной 
ча сов  и за ним а ть их  в  ночные см ены . Его предложение было слиш к ом  
ра дик а льны м  для других  предприним а телей и политических  деятелей того 
в рем ени. После м ногочисленных  политических  интриг за к онопроект ста л 
за к оном  в  1819 году. Н о без определенного м ех а низм а  к онтроля за  его 
исполнением  за к он был беззубым . 

После неуда чи изм енить А нглию  он оценил открытость А м ерик и и 
основ а л перв ую  к оопера тив ную  к ом м уну в  Н ов ой Га рм онии (Ш та т 
И ндиа на ) в  1824 году. О на  действ ов а ла  на  основ е его принципов . Э то 
предприятие потерпело круш ение через три года , и О уэн ок а за лся 
м а териа льно и эм оциона льно на длом ленным . О уэн  дум а л, что то, чем у он 
на учился на  св оих  х лопк опрядильных  фа брик а х , м ожно прим енить к  
целом у общ еств у, но он не см ог убедить других , что его нов а я м ора ль 
реа листична , а  не утопична . К а к  реформ а тор О уэн ра зра бота л, изобрел 
за к оны  о пособии бедным  и предложил реш ение проблем  безра ботицы . О н 
предложил созда ть дерев ни сотрудничеств а  (подобно Н ов ой Га рм онии), 
к оторые за ним а лись бы  а гра рны м  произв одств ом  на  основ е общ его 
использов а ния дох одов  к ла сса , основ а нном  на  идее к оллектив ного 
к онтроля на д средств а м и произв одств а .  

 
В оп росы д ля  са м оп ров ерк и  

 
1. К а к ов ы х а ра к терные особенности ста нов ления на ук и и пра к тик и 

упра в ления персона лом  в  древ ней А зии и А фрике?   
2. К а к ие а спекты  упра в ленческой деятельности в  древ ней А зии и 

А фрике м ожно отнести к  "упра в лению  персона лом "? 
3.  К а к ов ы  положительные и отрица тельные черты  а нтичной м одели 

упра в ления лю дьм и в  орга низа ции? 
4. С  позиции роли личности в  истории ох а ра к теризуйте роль              

Н . М а к иа в елли в  ста нов лении ш к олы  лидерств а  к а к  в а жнейш ей 
функ ции упра в ления персона лом . 

5. В чем  за к лю ча лся основ ной в к ла д  Роберта  О уэна  в  историю  на ук и и 
пра к тик и м енеджм ента  персона ла ?  К а к ие прогнозы  О уэна  
относительно принципов , форм  и м етодов  упра в ления лю дьм и в  
орга низа ции получили пра к тическое в оплощ ение в  пра к тик е 
упра в ления челов еческим и ресурса м и? 

6. Выделите и ох а ра к теризуйте особенности ста нов ления и 
историческ ого ра зв ития следую щ их  а спектов  персона л-
м енеджм ента : 

• отбор и на йм  ра ботник ов ; 
• стим улиров а ние труда  руков одителей и  подчиненны х ; 
• профессиона льное ра зв итие ра ботник ов ; 
• оценк а  и а ттеста ция персона ла ; 
• лидерств о.  
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ИЗ Б ИОГРАФ ИИ : 

 
Ф редерик  У инслоу Т ейлор родился 

в  обеспеченной  пурита нск ой сем ье в   
г. Д жерм ента уне (С Ш А ).   Родители , 
да в ш ие сыну отличное обра зов а ние, 
х отели, чтобы  он пош ел по стопа м  
отца  - ста л ю ристом . Н есм отря на  

блестящ ие перспек тив ы , 
открыв а в ш иеся перед ним  бла года ря 

происх ождению  и социа льном у 
ста тусу,  Т ейлор  в ыбира ет иной путь. 

По официа льной в ерсии на  это 
пов лияло резк ое ух удш ение зрения в о 

в рем я учебы . По неофициа льной – 
несогла сие с м нением  родителей. В 

пользу в торой в ерсии св идетельств ует 
тот фа к т, что проблем ы  со зрением  не 
пом еш а ли ем у в последств ии в ыигра ть 
лю бительск ий чем пиона т А м ерик и 

1881 года  по теннису в  па рном  
ра зряде. 

К а к  бы  то ни  было, в  1874 г он 
идет ра бота ть м ех а ник ом  в  одну из 

фила дельфийских  к ом па ний, а  в  1878 - 
приходит на  М идв ельскую  ста льную  

к ом па нию , в  к оторой 
 

Г Л А В А  4  УПРАВ Л ЕНИЕ  ПЕРС ОНАЛ ОМ  В  Т Е ОРИИ И ПРАК Т ИКЕ  
КЛ АС С ИЧЕС К ОГ О  М Е НЕД Ж М ЕНТ А  

 
4.1. Концеп ци я  на учного уп ра в лени я  п ерсона лом  

 
К а к  и для в озник нов ения к ла с-

сической м ех а ник и Н ью тона  потре-
бов а лось неск ольк о тысячелетий 
на блю дений, поиск ов , исследов а ний 
и ра бот огром ного числа  м ыслителей 
и учены х , та к  и появ ление на ук и 
упра в ления должно было «дож-
да ться» св оего в рем ени.  Ш ирок ое 
использов а ние электрической энер-
гии на  предприятиях  и м ех а низа ция 
ручного труда  прив ели в  последние 
десятилетия XIX в ек а  к  потенци-
а льно в ысок ой продук тив ности и 
м а ссов ом у произв одств у тех ник и. 
Н а к опление ресурсов  и ра зв итие 
тех нологии ярк о в ысв етило гла в ное 
препятств ие на  пути к  более в ысок ой 
произв одительности – сущ еств ую -
щ ие в  то в рем я подх оды к   
упра в лению . И м енно в  это в рем я на  
см ену ра сплыв ча тым  и доста точно 
против оречив ым  принципа м  упра в -
ления приш ла  на учна я систем а  
зна ний о за к она х  ра циона льной 
орга низа ции труда  Ф редерик а  
У инслоу Т ейлора  (1856-1915), к ото-
рый счита ется основ оположник ом  
на учного м енеджм ента . Следует от-
м етить, что в  то в рем я м енеджм ент и 
на ук а  упра в ления персона лом  не 
ра злича лись. Б олее того, на иболее 
принципиа льные м ом енты  на учного 
м енеджм ента  относились к  упра в ле-
нию  персона лом . 

К онцепция Т ейлора  изложена  
в  ра бота х   «С дельна я систем а »  
(1895), «У пра в ление цехом »  (1903), 
«Принципы  и м етоды  на учного 
м енеджм ента »  (1911), принесш их  
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ИЗ Б ИОГРАФ ИИ : 

(продолжение) 
 

дослужив а ется  до должности 
гла в ного инженера . 

В 1883 году Т ейлор за к а нчив а ет 
инженерный фа к ультет 

Стив енсов ск ого института  и получа ет 
м а гистерскую  степень. Т огда  же он 
на чина ет па тентов а ть св ои перв ые 
изобретения и ра зра ботк и. В 1885 г. 

Т ейлор в ступа ет А м ерик а нск ое 
общ еств о инженеров -м ех а ник ов .  

Ста в  гла в ным  инженером  
М идв ельской к ом па нии, он на чина ет 
а к тив но пров одить эксперим енты  в  

обла сти скоростных  м етодов  
м ета ллообра ботк и, в о в рем я к оторых  

ста лк ив а ется с сопротив лением  
ра бочих , предна м еренно снижа ю щ их  
в ыра ботк у. В отв ет Т ейлор прим еняет 

тра диционные для того в рем ени 
м етоды  принуждения: понижение 

уров ня опла ты  труда , ув ольнения. В 
его а дрес ра зда ю тся угрозы . Видим о, 

это против остояние за ста в ляет 
Т ейлора  за дум а ться о перестройке 

систем ы  отнош ений  м ежду ра бочим и 
и а дм инистра цией. Ра бота я в  этой 
к ом па нии, Т ейлор приступа ет к  

ра зра ботке св оей систем ы  на учного 
м енеджм ента . 

В 1890 году он ух одит из к ом па нии 
и в  последую щ ем  ра бота ет 

генера льным  упра в ляю щ им  бум а жных  
фа брик , к онсульта нтом , ста нов ится 

па йщ ик ом  неск ольк их  крупных  
к ом па ний. В итоге - он м иллионер, 
изв естный в сем у м иру к онсульта нт, 
препода в а тель лучш их  а м ерик а нск их  

унив ерситетов  и ш к ол бизнеса . 
Т в орческое на следие Т ейлора  

огром но и м ногогра нно: от ра боты  
«И ск усств о реза ния м ета ллов »  до   
исследов а ний в  сфере упра в ления. 

 
Н а  па м ятнике Т ейлору на черта но: 
«О тец на учного м енеджм ента » . 

 

ем у ш ирок ую  изв естность.  С а м  
Т ейлор писа л о сути нов ой систем ы : 
«Н а у ка  вмес т о  т ра диционных 
на вы ков; га рмония  вмест о  прот иво-
речий; сот рудничест во  вмест о 
индивиду а л ьной ра бот ы ; м а кси-
м а л ь на я  производит ел ь ност ь  вме-
с т о  огра ничения  производит ел ь но-
с т и; доведение ка ж дого  от дел ь ного 
ра бочего  до  м а ксим а л ь но  дост упной 
ем у  производит ел ь ност и и м а кси-
м а л ь ного  бл а госост оя ния».   

В основ е этой систем ы  он 
в идел четыре на учных  принципа : 

1. С озд а ни е  на учного  
фунд а мента , за м еня ющего соб ой  
старые, груб о п ра к ти ческ и е 
м етод ы ра б оты.  Т ейлор отм еча ет, 
что на  пра к тике руков одители 
обычно не зна ю т, к а к ой объем  
ра боты  м ожет в ыполнить ра бочий 
при оптим а льных  услов иях . С  
другой стороны , ра бочие са м и с 
трудом  предста в ляю т  себе, что от 
них  в  действ ительности ожида ется. 
Д остигнуть соотв етств ия м ежду 
требов а ниям и рук ов одителей и 
ожида ниям и ра ботник ов  м ожно 
путем  на учного исследов а ния 
элем ентов  трудов ого процесса . Если 
ра ботник  в ыполняет на учно 
обоснов а нный объем  ра боты , он 
в пра в е получа ть и более в ысок ое 
м а териа льное  в озна гра ждение  за  
св ой труд.  

2. Отб ор и  об учени е 
ра б отни к ов . Ч тобы  убедиться, что 
ра ботник  соотв етств ует по св оим  
профессиона льны м  к а честв а м  
на учно обоснов а нным  норм а м , 
необх одим о пров одить отбор с 
пом ощ ью  ра зра бота нны х  для этого 
к ритериев . Т ейлор счита л, что 
пров едение подобного отбора  
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позв олит ра ботник а м  ста ть перв ок ла ссным и специа листа м и в  опре-
деленном  в иде ра бот и та к им  обра зом  пов ыш а ть собств енные дох оды , не 
сокра щ а я при этом  дох оды  других .  

3. С отруд ни честв о м еж д у а д м и ни стра ци ей  и  ра б очи м и  в  деле 
пра к тического в недрения элем ентов  на учного упра в ления. Процесс 
в за им одейств ия м ежду руков одителем  и подчиненным  ем у ра ботник ом  
Т ейлор ра ссм а трив а л к а к  св оеобра зную  "рев олю цию  в  ум а х ", нов ое 
в идение к онтекста  трудов ой деятельности. Д в ум  сторона м , уча ств ую щ им  в  
трудов ом  процессе, необх одим о за ним а ться не делением  огра ниченного по 
ра зм ера м  пирога  на  ча сти, а  сосредоточить св ое в ним а ние на  ув еличении 
его общ их  ра зм еров .  

4. Ра сп ред елени е отв етств енности  м еж д у рук ов од и теля м и  и  
ра б отни к а м и . Рук ов одители обяза ны  да в а ть ра ботник а м  на учно 
обоснов а нное трудов ое за да ние и осущ еств лять непрерыв ный к онтроль за  
его в ыполнением . Ра ботник и обяза ны  в ыполнять порученное за да ние, 
используя тольк о на учно обоснов а нные м етоды  ра боты. В случа е  его 
перев ыполнения предусм отрено дополнительное м а териа льное 
в озна гра ждение.  

Д ля определения на учно обоснов а нных  м етодов  ра боты  подх од 
Т ейлора   предусм а трив а л:  

– углубленное изучение процесса  труда  с целью  определения 
на иболее ра циона льны х  прием ов  и действ ий, а  та кже режим ов  ра боты  
тех ник и;  

– проектиров а ние на иболее ра циона льного (оптим а льного) процесса  
труда ;  

– подбор и обучение ра ботник ов  ра циона льны м  прием а м  труда ;  
– в ыбор эта лонного ра ботник а , к оторый в  полной м ере усв оил "урок " 

и ов ла дел ра циона льны м и прием а м и в ыполнения ра боты ;  
– ра счет норм  в ыра ботк и на  основ е эта лонной трудоем к ости 

в ыполнения ра бот да нным  ра ботник ом  и ра зра ботк а  предложений по 
эконом ическом у стим улиров а нию  ра ботник ов  с целью  перев ыполнения 
им и уста нов ленных  норм  в ыра ботк и. 

Д ля того, чтобы  за интересов а ть ра ботник ов  в  более интенсив ном  
труде, Т ейлор использов а л дифференциров а нную  за ра ботную  пла ту. Ее 
основ ной принцип гла сил: отста ю щ ие ра ботник и ш тра фую тся, середняк и 
получа ю т норм у,  передов ик и на гра жда ю тся. 

О дна к о и до Т ейлора  предприним а лись попытк и в в ести 
дифференциа цию  за ра ботной пла ты , поэтом у са м у систем у опла ты  он 
счита л м енее в а жной, чем  на учный способ к  ее определению . О снов а  его 
подх ода  – уста нов ление прям ой за в исим ости ра зм ера  опла ты труда  от 
в ыра ботк и.  

По м нению  Т ейлора , ра бочий трудится  не в  полную  силу и 
созна тельно огра ничив а ет св ою  в ыра ботк у.  И сток и пов едения ра бочего, 
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им енуем ого им  к а к  "ра бота  с прохла дцей", он св язы в а л с "феном еном  
группов ого да в ления" и "феном еном  созна тельного огра ничения 
в ыра ботк и". С уть перв ого за к лю ча ется в  том , что при тра диционны х  
принципа х  орга низа ции трудов ой деятельности ра бота  в  к оллектив е 
за ста в ляет передов ик ов  опуск а ться до уров ня середняк ов , а  середняк ов  – 
до уров ня отста ю щ их . С ледов а тельно, необх одим о отк а за ться от 
к оллектив ны х  норм  орга низа ции трудов ой деятельности. 

С уть в торого феном ена  состоит в  том , что ра бочий созна тельно 
огра ничив а ет в ыра ботк у. Т ейлор приш ел к  в ы в оду, что та кое пов едение – 
итог ожида ний ра бочих  относительно снижения а дм инистра цией ра сценок  
при  в озм ожном  ув еличении в ыра ботк и.  Га ра нтией недопущ ения этого 
м ожет да ть тольк о в сеобщ а я реформ а  упра в ления на  основ е на учны х  
принципов . 

Т ейлор пола га л, что не тех ник а  и эк оном ик а , а  им енно упра в ление 
лю дьм и яв ляется основ ным  фа к тором , в лияю щ им  на  пов ы ш ение 
эффектив ности произв одств а . При этом  он в ыдв ига л дв е програ м м ы : 
«достига ю щ его ра бочего» и «достига ю щ его руков одителя» .   

Ц ель програ м м ы   «достига ю щ его ра бочего» - «подня т ь  ка ж дого 
ра бочего  до  вы сш его  уровня … , за ст а вл я я  его испол ьзова т ь  л у чш ие свои 
с пособно ст и, пробуж да я  в нем  с а м ол юбие и энергию  и да ва я  ем у  пл а т у , 
дост а т очную , чт обы  ж ит ь  л учш е». При этом  она   была  построена  на   
следую щ их  принципа х : 

− поручение ра бочем у за да ния та к ой степени сложности, к отора я 
доступна  его ум ениям  и физическом у сложению ; 

− поощ рение его к  том у, чтобы  он да в а л м а к сим ум  ра боты , 
доступной «перв ок ла ссном у предста в ителю  его ра зряда »; 

− к а ждом у ра бочем у, к оторый трудится в  на ив ысш ем  тем пе 
перв ок ла ссного ра ботник а , следует в ыпла чив а ть в  за в исим ости от 
х а ра к тера  ра боты  приба в к у от 30% до 100%. 
Т а к им  обра зом , ра бочем у следует поруча ть та к ое за да ние, 

в ыполнение к оторого требов а ло бы  от него м а к сим ум  на пряжений и 
усилий, но не в редило его здоров ью . По м ере того, к а к  это за да ние будет 
им  осв а ив а ться, ем у на до да в а ть в се более сложные за да ния. В 
соотв етств ии с этим  в се типы ра бот Т ейлор к ла ссифициров а л по степени 
сложности и содержа нию . Н а  основ е этой к ла ссифик а ции он построил 
систем у обучения и профессиона льного отбора  ра ботник ов . 

Програ м м а  «достига ю щ его руков одителя» ох в а тыв а ет ш ирок ий круг 
в опросов  подготов к и персона ла . В то в рем я проблем у подбора  
к в а лифициров а нных  руков одителей реш а ли на  дов ольно прим итив ном  
уров не – перем а нив а нием   с других  предприятий, а  основ ной подх од к  
упра в лению  лю дьм и св одился к  том у, что «если на йдется подх одящ ий 
челов ек , то м етоды  упра в ления м огут быть предоста в лены  в сецело его 
усм отрению » .  

С  целью  борьбы  с сущ еств ую щ ей пра к тик ой  Т ейлор утв ержда л, что 
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гла в ное не личность, а  систем а . По его убеждению , средние по св оим  
способностям , но х орош о орга низов а нные ра ботник и м огут добиться с 
пом ощ ью  к оопера ции результа тов , прев осх одящ их  результа ты  
«в ыда ю щ ейся личности» . При этом  принцип «систем а  в м есто личности»  
не препятств ует, а  способств ует «в ыра ботке перв ок ла ссных  деятелей» , 
причем  в  более сжа тые срок и. Легче подобра ть и обучить неск ольк о 
челов ек , к а ждый из к оторых , обла да я одной-дв ум я способностям и, 
в ыполнял бы  одну-дв е функции, чем  на йти  и обучить челов ек а , 
обла да ю щ его в сем и к а честв а м и и в ыполняю щ его ш ирок ий круг 
обяза нностей. 

В против ов ес ста рой систем е линейного упра в ления, к отора я 
требов а ла  от низш его руков одителя - м а стера  -  в ыполнения та к ого круга  
ра знообра зных  функ ций, что спра в иться с ним и в  ра в ной степени успеш но 
ем у было не под силу,  Т ейлор предложил  систем у функ циона льной 
а дм инистра ции. О н счита л необх одим ым  в в едение в м есто одного м а стера  
– в осьм и, к а ждый из к оторых  должен был нести отв етств енность за  
определенную  ра боту (подготов к у произв одств а , рем онт и обслужив а ние 
оборудов а ния и т.д.).   При нов ой систем е более легк им  ста нов илось 
обучение м а стеров , та к  к а к  к а ждом у нужно зна ть лиш ь определенные, 
огра ниченные узк ой сферой деятельности, обяза нности.  

О дна к о нигде, кром е к а к  у са м ого Т ейлора , систем а  
функ циона льных  м енеджеров  не ра бота ла . О тдельные а в торы  счита ю т, что 
функ циона льна я к онцепция деятельности м а стеров  не получила  ш ирок ого 
ра спростра нения по причине отсутств ия в сесторонне подготов ленны х  
м енеджеров , способных  использов а ть узк о функ циона льных  м а стеров , а  не 
по причине осложнения действ ия принципа  одного на ча льник а  для 
ра бочего.  Д ругие  пола га ю т, что св едение до м иним ум а  ра знообра зия 
опера ций озна ча ет лиш ь в идим ость эконом ии. С  одной стороны , стоим ость 
обучения и сокра щ ение потерь от тек учести очев идны , та к  к а к  ра бота  
упрощ ена , а   лю бого челов ек а  м ожно за ста в ить ее в ыполнить или ув олить. 
С  другой стороны , однов рем енно снижа ется и за интересов а нность 
ра ботник ов  в  труде, что в едет к  па дению  произв одительности и бра к у. 

Впоследств ии в се же ста л ш ирок о пропа га ндиров а ться «принцип 
единств а  ра спорядительств а » , согла сно к отором у к а ждый ра ботник  
должен получа ть ук а за ния тольк о от одного руков одителя (м а стера ). 

С тоит отм етить, что в  упра в ление персона лом  в  систем е Т ейлора  
пом им о в сего прочего в х одят проблем ы  служебного продв ижения и 
подбора  к а ндида тов , профессиона льное обучение, изучение к а честв  и 
способностей к а ндида тов , оценк а  деятельности рук ов одителя и 
соотв етств ия его за ним а ем ой должности. Т а к , отдел «личного соста в а »  
должен был собира ть да нные о к а ждом  ра ботник е, пок а зы в а ю щ ие его 
«а к к ура тность, неопра в да нное отсутств ие, на руш ение за в одск их  пра в ил, 
порчу ра боты , м а ш ин или инструм ентов , ра в но к а к  и ум елость в  ра зного 
рода  ра бота х ; кром е того, средний за ра боток , а  та кже в се  его х орош ие 
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к а честв а ». 
О дин из принципов  сов рем енной к а дров ой политик и – руков одитель 

должен идти на  пов ыш ение лиш ь после того, к а к  подготов ит себе за м ену, - 
м ожно на йти и у Т ейлора . Т о же са м ое м ожно ск а за ть и о требов а нии 
изуча ть в се «лучш ие к а честв а »  ра ботник ов  с целью  их  последую щ его 
ра зв ития. Т о есть програ м м а  «достига ю щ его руков одителя»  в  систем е 
Т ейлора  носила  к ом плексный х а ра к тер.   

Т а к им  обра зом , м ожно резю м иров а ть, что м етоды  упра в ления 
персона лом  в  систем е Т ейлора   х а ра к теризую тся следую щ им и основ ным и 
черта м и:  

1. И ндив идуа льна я отв етств енность к а ждого ра ботник а  орга низа ции 
за  в ыполнение служебны х  обяза нностей и произв одств енны х  за да ний.  

2. Ж естк ое ра зделение сфер деятельности. У пра в ленческ ий 
персона л полностью  отв етств енен за  пла ниров а ние, орга низа цию  труда  и 
произв одств а , действ енность к онтроля. Произв одств енный персона л несет 
отв етств енность за  точность в ыполнения произв одств енны х  уста нов ок  и 
тех нологическ их  режим ов .  

3. Приоритет индив идуа льных  форм  орга низа ции и стим улиров а ния 
труда  на д к оллектив ны м и форм а м и.  

4. Проектиров а ния ра циона льных  прием ов  и м етодов  труда  по 
к ритерию  м иним иза ции в рем ени на  их  в ыполнение.  

5. Н орм иров а ние труда .  
6. Выра женное преобла да ние эконом ического стим улиров а ния на д 

в сем и другим и его в ида м и.  
7. Преим ущ еств енна я ориента ция на  а в торита рный стиль 

упра в ления персона лом . 
И  в се же притяза ния основ оположник а  на учного упра в ления 

в ых одили за  ра м к и х роном етриров а ния и использов а ния прогрессив ной 
систем ы  труда . О н в ыступа л за  полный пересм отр сущ еств ую щ их  
уста нов ок  и отнош ений м ежду руков одств ом  и ра ботник а м и, пола га я, что 
использов а ние на учного упра в ления прив едет к  исчезнов ению  
к онфликтов , созда нию  а тм осферы  дов ерия, га рм онии и процв ета ния. Его 
в недрение, по Т ейлору, предпола га ло сов ерш ение подлинной «м ента льной 
рев олю ции»  к а к  в  созна нии ра ботник ов , та к  и в  созна нии упра в ленцев . 

Н есм отря на  положительные результа ты  прим енения систем ы  
Т ейлора , ни на  одном  предприятии общ ие принципы  на учного упра в ления 
не были реа лизов а ны  полностью . Ра зра ботк и Т ейлора  в недрялись 
фра гм ента рно и непоследов а тельно. Э то позв олило П. Д ра керу за м етить, 
что на йдется нем ного лю дей, ок а за в ш их  та к ое в лияние на  ра зв итие на ук и, 
к а к  Т ейлор, ра в но к а к  и тех , чьи идеи ста лк ив а лись бы с та к им  «упрям ым  
непоним а нием  и усердным  перев ира нием » . О н утв ержда ет, что  репута ция 
Т ейлора  стра да ла  им енно из-за  того, что тот прим енил зна ние к  
исследов а нию  процесса  труда : «… для профсою зны х  лидеров  того в рем ени 
это было сущ им  проклятием ; к а м па ния общ еств енного презрения, 
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поднята я им и против  Т ейлора , была  одной из са м ых  злобны х  в  
а м ерик а нск ой истории» .  

Ч то же угрожа ю щ его м огли усм отреть профсою зы  в  систем е 
Т ейлора ? Д ля этого следует обра титься к  фа к та м . Во в рем ена  Т ейлора  
профсою зы  предста в ляли собой цехов ые м онополии, в  них  приним а ли 
тольк о родств енник ов  ра нее приняты х  членов . Ч тобы быть членом  та к ого 
профсою за , требов а лось пройти профессиона льное обучение в  течение     
5-7 лет, но ник а к ой систем а тической подготов к и или изучения трудов ы х  
м етодик  при этом  не предусм а трив а лось. Ч лены  профсою за  да в а ли к лятв у 
х ра нить в  та йне секреты  м а стерств а  и ник огда  не обсужда ть св ою  ра боту 
ни с кем , кром е тов а рищ ей по профсою зу. У тв ерждение Т ейлора  о том , что 
ра боту м ожно изучить, проа на лизиров а ть и предста в ить в  в иде ряда  
простых  пов торяю щ ихся действ ий, к а ждое из к оторых  следов а ло 
в ыполнять определенны м  обра зом , в  определенное в рем я, при пом ощ и 
подх одящ их  инструм ентов , перев ора чив а ло прив ычное положение в ещ ей. 

М етоды  Т ейлора  и его едином ыш ленник ов  в ызв а ли на стольк о 
сильную  реа кцию  профсою зов , что в  1911 году он предста л перед 
специа льным  к ом итетом  К онгресса  С Ш А , созда нным  специа льно для того, 
чтобы  ра зобра ться с его систем ой упра в ления. К ом иссии  не уда лось 
док а за ть, что на учное упра в ление и х роном етра ж на руш а ю т пра в а  
ра бочих . Н есм отря на  это был принят  за прет на  пров едение 
«исследов а ний ра бочих  опера ций»  на  госуда рств енны х  оружейны х  за в ода х  
и судов ерфях , к оторый оста в а лся в  силе да же после в торой м иров ой 
в ойны .  

О дна к о в се же в  больш ей степени на  непоследов а тельное в недрение 
идей Т ейлора  ок а за ли не профсою зы , а  эк оном ическ а я ситуа ция в  С Ш А . 
Т ейлор на чина л св ои исследов а ния в  период ожив ления а м ерик а нск ой 
пром ыш ленности, что способств ов а ло популярности нов ов в едений, 
обеспечив а ю щ их  бла гоприятный к лим а т на  предприятии и снижение 
тек учести персона ла  при росте произв одительности труда . Н о его систем а   
относила сь в  больш ей степени к  физическ ом у труду, а  рост тех ническ их  
нов ов в едений требов а л исследов а ния к в а лифициров а нного труда , 
норм иров а ть к оторый было гора здо труднее. Кром е того, в  период перв ой 
м иров ой в ойны  резко ув еличился приток  эм игра нтов , обеспечив а ю щ их  
предприятия деш ев ой ра бочей силой, т.е. отпа да ла  необх одим ость в  к а к ом -
либо «социа льном  па ртнерств е» . В этих  услов иях  и ста л ск ла дыв а ться 
феном ен «тейлоризм а » , то есть фра гм ента рное использов а ние систем ы  
Т ейлора  с яв ным  а к центом  на  ужесточение услов ий труда  при 
необоснов а нно больш их  полном очиях  линейного упра в ленческого 
персона ла . 

Н есм отря на  в се иск а жения учения Т ейлора , бла года ря ем у 
м енеджм ент ста л профессиона льной деятельностью , им ею щ ей на учную  
м етодологию  и инструм ента рий. 

И деи Т ейлора  были ра зв иты  в  труда х  его ученик ов  и 
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последов а телей, среди к оторых  стоит в ыделить Г . Га нтта , супругов  
Гилбрет. 

Г енри  Г а нтт (1861-1919), к а к  и Т ейлор,  ра ссм а трив а л проблем ы  
согла сов а ния интересов  ра ботник ов  и м енеджм ента , на учного отбора , 
м а териа льного поощ рения к а к  средств а  пов ыш ения произв одительности 
труда , дета льны х  ра бочих  инструкций. Его перв а я прем иа льна я систем а  
была  ра зра бота на  в  1901г. Выполнив ш ем у днев ное за да ние ра бочем у 
в ыпла чив а ла сь прем ия в  ра зм ере 50 центов . М а стеру предна зна ча ла сь 
прем ия за  к а ждого ра бочего, в ыполняв ш его норм у и ещ е дополнительна я 
прем ия, если в се его подчиненные добив а лись та к ого же результа та . По 
сути дела , в  да нном  случа е им ела  м есто перв а я  попытк а  м а териа льно 
за интересов а ть м а стера  в  обучении ра бочих  пра в ильны м  м етода м  ра боты . 
Внедрение этой систем ы  прив ело к  дв укра тном у ув еличению  
произв одительности труда  на  ряде предприятий. 

Га нтт счита л, что в рем я принуждения ра бочих  к  труду уш ло в  
прош лое: «М ы  не м ожем  понук а ть лю дьм и; м ы должны  на пра в лять их  
ра зв итие» . Пов ыш а я св ою  к в а лифик а цию , ра бочие созна тельно и лучш е 
в ыполняю т порученные им  за да ния. О ни на чина ю т чув ств ов а ть 
отв етств енность за  в ыполняем ую  ра боту. Га нтт м ечта л о «дем окра тии на  
произв одств е» , счита я, что «из в сех  проблем  м енеджм ента  на иболее 
в а жной яв ляется проблем а  челов еческого фа к тора ». 

Среди последов а телей Т ейлора  особенно в ыделяю тся супруги 
Фрэнк  Г и лб ерт (1868-1924) и Л и ли а н  Г и лб рет (1878-1958), 
за ним а в ш иеся ра циона лиза цией труда  ра бочих , изучением  физическ их  
дв ижений в  трудов ом  процессе и исследов а нием  в озм ожностей пов ыш ения 
произв одительности труда .  

Ф . Гилбрет изобрел м икрохроном етр (ча сы , за писыв а ю щ ие 
интерв а лы  продолжительностью  до 1/2000 сек ), к оторый в  сочета нии с 
к инок а м ерой позв олял точно описа ть к оличеств о и соста в  дв ижений при 
в ыполнении за да нной опера ции. Б ла года ря этом у были определены   17 
основ ных , на иболее ча сто пов торяю щ их ся дв ижений к исти рук и, к оторые 
они на зв а ли «треблига м и»  (фа м илия Гилбрет, прочита нна я «за дом  
на перед»). Предложенный Гилбрета м и нов ый м етод, основ а нный на  
изучении простейш их  опера ций, до сих  пор используется при 
норм иров а нии труда .  

По их  м нению , следов а ло ра циона лизиров а ть не тольк о дв ижения, 
но и осв ещ енность, отопление, отдых , прием  пищ и, используем ый 
инструм ент и другие а спекты, к а са ю щ иеся услов ий труда  и режим ов  
ра боты  оборудов а ния.  

И сследов а ние причин уста лости ра бочих , пров еденное Гилбрета м и, 
пок а за ло, что причиной уста лости была  не м онотонность, а  недоста ток  
интереса  м енеджм ента  к  ра бочем у. И м енно поэтом у следов а ло 
предъяв лять в ысок ие требов а ния к  способностям , опыту и зна ниям  
упра в ляю щ их . 
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Л. Гилбрет ра зв ив а ла  псих ологический подх од к  упра в лению . О на  
счита ла , что успеш ное упра в ление ба зируется на  челов еке, а  не на  ра боте, 
и на учный м енеджм ент позв оляет м а к сим а льно использов а ть в озм ожности 
и усилия челов ек а .  

При этом  Л. Гилбрет в ыделяла  три стиля упра в ления: тра диционный, 
переходный и на учный. При на учном  м енеджм енте ра бочий обрета л 
ум ств енное ра в нов есие и безопа сность, а  не обеспок оенность, к отора я 
была  неизбежной при тра диционном  упра в лении. Н а учное упра в ление 
должно поддержив а ть  регулярную  ра боту, поощ ряя х орош ие отнош ения в  
к оллектив е, и способств ов а ть физическом у, ум ств енном у, м ора льном у и 
фина нсов ом у ра зв итию  ра бочего.  

О днов рем енно с Т ейлором  в  А м ерике успеш но ра бота л м енеджер, 
ник огда  не прина длежа в ш ий к  его группе и в едущ ий са м остоятельный 
поиск  в  обла сти на учного упра в ления – Г а рри нгтон  Эм ерсон  (1853-1931). 
Его са м а я изв естна я к нига  «Д в ена дца ть принципов  произв одительности»  
(1912) относится к   к ла ссик е м енеджм ента . Э м ерсон исследов а л принципы  
орга низа ции труда  прим енительно к  лю бом у произв одств у, неза в исим о от 
рода  его деятельности. Д в ена дца ть принципов  пов ыш ения 
произв одительности Э м ерсона  св одятся к  следую щ им : 

1. точно поста в ленные идеа лы  или цели;  
2. здра в ый см ысл; 
3. к ом петентна я к онсульта ция; 
4. дисциплина ; 
5. спра в едлив ое отнош ение к  персона лу; 
6. быстрый, на дежный, полный, точный и постоянный учет; 
7. диспетчиров а ние; 
8. норм ы  и ра списа ния; 
9. норм а лиза ция услов ий ра боты ;  
10. норм иров а ние опера ций; 
11. письм енные ста нда ртные инструкции; 
12. в озна гра ждение за  произв одительность.  
 
С тоит отм етить, что спра в едлив ое отнош ение к  персона лу, по 

Э м ерсону, должно определяться через спра в едлив ую  опла ту труда : «Нет 
в опроса  более трудного, чем  в опрос о за ра ботной пла те, и нет той обла сти, 
к отора я больш е нужда ла сь бы  в  спра в едлив ости». Кром е того, в елича йш а я 
неспра в едлив ость за к лю ча ется в  том , чтобы  «держа ть челов ек а  на  той 
ра боте, к  к оторой он не приспособлен» . Поэтом у, по его м нению ,  
основ ное в ним а ние при отборе на до обра щ а ть на  «в нутренние способности 
и ск лонности, х а ра к тер - на  то, что, в  к онце к онцов , определяет челов ек а ». 

Э м ерсон счита л, что следов а ние да нным  принципа м  зна чительно 
пов ыш а ет произв одительность труда  ра бочих . При этом  он пров одил гра нь 
м ежду трудом  на пряженны м  и трудом  произв одительным . Ра бота ть 
на пряженно – зна чит прила га ть к  делу м а к сим а льные усилия, ра бота ть 
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ИЗ Б ИОГРАФ ИИ : 
 

А нри  Ф а йоль получил обра зов а -
ние в  лионск ом  лицее, за тем  в  Н а цио-
на льной горной ш к оле в  Сент-Э тьене. 
В 1860 году он  поступа ет инженером  

на  систем у ш а х т Ком м ентри, 
в х одящ их  в  горно-м ета ллургическ ий 

к ом бина т К ом а м боль. 
 

С  этим  к ом бина том   он св языв а ет в сю  
св ою  трудов ую  жизнь и ста нов ится  в  

к онце к онцов  его генера льным  
упра в ляю щ им  на  целых  30 лет.  

О дна к о в  м ом ент принятия 
руков одств а  к ом бина том ,  в  1888 году,  

тот на х одится на  гра ни  фина нсо- 

произв одительно – прила га ть к  делу усилия м иним а льные.  Н а  принципе 
на пряжения основ а на  пош тучна я опла та  труда , а  на  принципе 
произв одительности – норм иров а ние в ыра ботк и и прем иа льна я систем а  
опла ты . 

А фористическ а я м а нера  изложения, блестящ ий та ла нт публициста  и 
пра к тик а , ш ирок ий кругозор, продем онстриров а нные Э м ерсоном  в  св оих  
ра бота х , созда ли огром ное число сторонник ов  ра циона лиза ции труда  и 
позв оляю т гов орить о нем  к а к  о ярк ом  философе м енеджм ента . 

 
 

4.2 Ад м и ни стра ти в ное уп ра в лени е 
 
Возник нов ение а дм инистра -

тив ной ш к олы  в  упра в лении св яза но 
с ра бота м и фра нцузск ого горного 
инженера , в ыда ю щ егося м енеджера -
пра к тик а  Анри  Фа й оля  (1841-1925). 
В отличие от ш к олы  на учного 
упра в ления, исследов а в ш ей в  
основ ном  в опросы  ра циона льной 
орга низа ции труда  отдельного 
ра бочего, предста в ители этого на -
пра в ления за ним а лись ра зра ботк ой 
подх одов  к  сов ерш енств ов а нию  
упра в ления орга низа цией в  целом , 
исх одя из того, что орга низа цией 
необх одим о упра в лять систем а тизи-
ров а но для более эффектив ного  
достижения ее целей.  

Т еория а дм инистриров а ния 
Ф а йоля состоит из дв ух  ча стей. 
Перв а я к а са ется  функ ций 
упра в ления, то есть того, чт о  дела ет 
руков одитель. Втора я -  принципов , 
то есть ка к руков одитель дела ет это. 

Ф а йоль в ыделил пять общ их  
функ ций упра в ления: 

1. Предвидение (пл а нирова ние) 
– в ыра жа ется в  ра зра ботке 
програ м м ы  действ ий предприятия на  
перспек тив у и на  тек ущ ий период. 
С оста в ление этой програ м м ы  
требует от рук ов одящ его персона ла : 
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                ИЗ Б ИОГРАФ ИИ : 

(продолжение) 
 

в ого к ра х а , в ла дельцы  третий год 
не получа ю т див идендов , 

м ета ллургические за в оды  несут 
убытк и, угольные ш а х ты  близк и к  

истощ ению . К огда  же  в  в озра сте 77 
лет Ф а йоль оста в ляет св ой пост, его 

предприятие яв ляется одним  из са м ых  
м огучих  и процв ета ю щ их  в  св оей 

стра не.  Э то   да ет пов од 
исследов а телям  его биогра фии 

в последств ии на зв а ть  успех  Ф а йоля 
«одной из са м ых  ярких  стра ниц 

пром ыш ленной истории Ф ра нции» . 
 

Выйдя в  отста в к у, Ф а йоль 
посв ящ а ет  св ое в рем я популяриза ции 
теории а дм инистриров а ния: в ыступа ет 

на  ра зличных  к онференциях  и 
сим позиум а х , созда ет фра нцузский 

Ц ентр а дм инистра тив ных  
исследов а ний,  пыта ется прим енить 

св ои идеи в  реорга низа ции 
госуда рств енного и общ еств енного 

упра в ления. 
 

Ф а йоль на гра жден  м ножеств ом  
госуда рств енны х  на гра д, в  том  числе  

орденом  Почетного легиона . 
 

• иск усств а  упра в лять лю дьм и; 
• изв естного нра в ств енного  
м ужеств а ; 

• больш ой а к тив ности; 
• доста точной устойчив ости; 
• изв естной к ом петенции в  
произв одств енной обла сти; 

• на личия доста точного опыта  в      
дела х . 

2. О рга низа ция  - обеспечение 
предприятия в сем  необх одим ым  для 
ра боты . При этом  он в ыделял 
м а териа льную  орга низа цию  (обеспе-
чение предприятия необх одим ым и 
м а териа ла м и, к а пита лом , оборудо-
в а нием ) и социа льную  (обеспечение 
предприятия лю дьм и). У пра в ление 
лю дьм и (социа льный орга низм ) 
в к лю ча ет следую щ ие обяза нности, 
не потеряв ш ие а к туа льности и на  
сегодняш ний день: 

• уста нов ление   програ м м ы   
действ ий,   определение за да ч, 
целей и потребностей 
предприятия и уста нов ление 
соотв етств ия м ежду ним и и 
м а териа льным  и социа льным  
орга низм а м и; 

• на блю дение за  в ыполнением  програ м м ы ; 
• осущ еств ление руков одств а ; предприятием  к ом петентны м  и 
энергичны м  руков одителем ; 

• пра в ильный подбор а дм инистра тив ного а ппа ра та ; 
• точное определение функ ций; 
• согла сов а ние усилий для в ыполнения на м еченной ра боты ; 
• ясное, отчетлив ое и точное форм улиров а ние реш ений; 
• поощ рение отв етств енности и инициа тив ы ; 
• спра в едлив ое в озна гра ждение за  труд; 
• предупреждение ош ибок  и недора зум ений; 
• обяза тельное соблю дение дисциплины ; 
• подчинение личны х  интересов  интереса м  предприятия; 
• единств о ра спорядительств а ; 
• в сеобщ ий к онтроль; 
• борьба  со злоупотреблениям и  в  регла м ента ции,  с бю рокра тическим  
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форм а лизм ом , бум а жной в олок итой.  
3. Р а спорядит ел ь с т во . Его цель – добиться от ра ботник ов  

м а к сим а льной отда чи в  интереса х  предприятия.   
По сущ еств у, им енно Ф а йоль в ыделил из сферы  упра в ления ее 

особую  обла сть - упра в ление персона лом . О н писа л: «Предв идение, 
орга низа ция, к оординиров а ние и к онтроль соста в ляю т в  обычном  
поним а нии бесспорную  обла сть упра в ления. Т а к  же ли бесспорно 
относится сю да  и ра спорядительств о? Н ет, не обяза тельно: 
ра спорядительств о м ожно было бы  изуча ть и отдельно. Н о я реш ил 
в к лю чить его сю да  по следую щ им  сообра жениям : Подбор и форм иров а ние 
персона ла , и созда ние социа льного орга низм а  предприятия, в х одящ ие в  
за да чи упра в ления, в  в ысок ой степени св яза ны  с ра спорядительств ом » . 

Рук ов одитель, исполняю щ ий функ цию  ра спорядительств а , должен 
придержив а ться следую щ их  пра в ил:  

• обла да ть глубок им  зна нием  св оего персона ла ;  
• устра нять (ув ольнять) неспособны х ;  
• быть х орош о зна к ом ым  с догов ора м и, сущ еств ую щ им и м ежду 
предприятием  и служа щ им и;  

• пода в а ть х орош ий прим ер;  
• дела ть периодическ ие осм отры  предприятия;  
• устра ив а ть сов ещ а ния со св оим и в едущ им и сотрудник а м и для 
достижения единств а  упра в ления и согла сов а ния усилий;  

• не за гружа ть св ое в ним а ние м елоча м и;  
• добив а ться, чтобы  среди персона ла  господств ов а л дух  действ енности, 
инициа тив ы  и созна ние долга ; 

 

4. К оординирова ние. Его целью  яв ляется достижение соотв етств ия и 
согла сов а нности м ежду ра зличны м и ча стям и предприятия путем  
уста нов ления ра циона льных  св язей в  произв одств е. К оордина ция 
используется для того, чтобы  «облегчить ра боту орга низа ции и сдела ть ее 
функ циониров а ние более успеш ным » . Ф а йоль предла га л для этого 
пров одить еженедельные сов ещ а ния руков одителей отделов . 

5. К онт рол ь . Н а пра в лен на  пров ерк у исполнения в  соотв етств ии с 
принятой програ м м ой. К онтроль «за тра гив а ет в се – продук ты , лю дей и 
ра бочие опера ции» . По Ф йолю , осущ еств лять к онтроль должно не тольк о 
руков одств о. Э то должны  дела ть беспристра стные к онтролеры, не 
св яза нные отнош ениям и подчинения с к онтролируем ым и ра ботник а м и. 
К онтролер должен отв еча ть  следую щ им  требов а ниям : к ом петентность, 
чув ств о долга , ра ссудительность и та к т. О н обяза н в оздержив а ться от 
в м еш а тельств а  в  упра в ление и исполнение дел. К онтроль должен 
осущ еств ляться в ов рем я и им еть к онкретные последств ия. 

Ф а йоль одним  из перв ы х  предста в ил к ла ссифик а цию  персона ла  
пром ыш ленного предприятия и с пом ощ ью  ра зра бота нных  им  
специа льных  «уста нов ок »  попыта лся в ыделить приоритеты  тех  или ины х  
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к в а лифик а ционны х  требов а ний для к а ждой к а тегории персона ла , что он 
сдела л с пом ощ ью  специа льной та блицы  (та бл. 9).  

Т а блица  9 
О тносительна я в а жность ра зличны х  уста нов ок , к оторым и должен обла да ть 

персона л пром ыш ленных  предприятий  
(крупное предприятие) 

 
 

У ста нов к и, %  
К а тегории 
служа щ их  

а дм ини-
стра тив

-на я 

техни-
ческ а я 

к ом м ер-
ческ а я 

фина н-
сов а я 

стра х о - 
в а я 

учет-
на я 

Полна я 
к в а лифи-
к а ция, % 

Б ольш ое 
учреждение: 

       

- ра бочий 5 85 - - 5 5 100 (a) 
- м а стер 15 60 5 - 10 10 100 (b) 
- на ча льник   
  м а стерской 

 
25 

 
45 

 
5 

 
- 

 
10 

 
15 

 
100 (c) 

- на ча льник        
  отделения 

 
30 

 
30 

 
5 

 
5 

 
10 

 
20 

 
100 (d) 

- на ча льник   
технической  
службы  

 
 

35 

 
 

30 

 
 

10 

 
 

5 

 
 

10 

 
 

10 

 
 

100 (e) 
- директор 40 15 15 10 10 10 100 (f ) 
Н ескольк о 
объединенных  
учреждений: 

       

-гла в ный   
 директор 

 
50 

 
10 

 
10 

 
10 

 
10 

 
10 

 
100 (q) 

 
Т а блица  отра жа ет  предста в ления  Ф а йоля о струк туре и 

соотнош ении необх одим ых  профессиона льных  х а ра к теристик  (уста нов ок ), 
требую щ ихся для в ыполнения к а ждой из в ыделенных  к а тегорий персона ла  
св оих  за да ний и обяза нностей.  При этом   по м ере пов ы ш ения иера рх ии 
относительна я в а жность а дм инистра тив ной «уста нов к и» в озра ста ет, в  то 
в рем я к а к  относительна я в а жность тех нической  убы в а ет.  

Ф а йоль дифференциров а л персона л, определяя особенности 
содержа ния труда  для к а ждой его структурной к а тегории. Н а йм   и 
обучение персона ла  предла га лось осущ еств лять та кже 
дифференциров а нно, исх одя из ра нга  в а к а нсии и профессиона льны х  
особенностей за ним а ем ой должности. При этом  пов ы ш ение к в а лифик а ции 
упра в ленческого персона ла  призна в а лось необх одим ы м  услов ием  
эффектив ного руков одств а  орга низа цией. 

Ф а йоль сформ улиров а л 14 принципов , к оторые, по его м нению , 
прим еним ы  к  лю бой а дм инистра тив ной деятельности. При этом  он 
отм еча л, что не в сегда  требуется их  жестк ое исполнение, и их  прим енение 
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за в исит от обстоятельств , соста в а  ра ботник ов  и т.д.:   
1. Р а здел ение т руда . Ц ель ра зделения труда  —  пов ысить 

эффектив ность произв одств а  при за тра те тех  же усилий. Э тот принцип 
прим еним  к а к  для произв одств енного, та к  и для упра в ленческого труда . 

2. В л а с т ь . Вла сть есть пра в о отда в а ть ра споряжения и сила , 
принужда ю щ а я им  подчиняться. Вла сть нем ыслим а  без отв етств енности, 
т.е. без са нк ций (на гра ды или к а ры ), сопров ожда ю щ их  ее действ ия. Всю ду, 
где действ ует в ла сть, в озник а ет и отв етств енность. При этом  следует 
ра злича ть «официа льный»  (св яза нный с за ним а ем ой должностью , 
получа ем ый по «уста в у») и «личный»  а в торитет (обуслов ленный 
интеллектом , жизненным  опытом , способностью  игра ть роль лидера ). 
Личный а в торитет перв ок ла ссного упра в ляю щ его яв ляется «обяза тельным  
дополнением »  в ла сти официа льной.    

3. Д исципл ина . По сущ еств у,  св одится к  пов инов ению , усердию , 
энергичности, определенном у пов едению  и в неш ним  зна к а м  ув а жения, 
соблю да ем ым  в  соотв етств ии с сущ еств ую щ им  м ежду предприятием  и 
ра ботник а м и согла ш ением . С остояние дисциплины  в  к а к ом -либо 
социа льном  обра зов а нии сущ еств енно за в исит от достоинств а  его 
руков одителей.  

4. Единст во  ра спорядит ел ь ст ва .  Подчиненный должен получа ть 
прик а зы  тольк о от одного на ча льник а . Н и в  к оем  случа е не быв а ет 
приспособления социа льного орга низм а  к  дуа лизм у ра спорядительств а . 
Д в ойные прик а зы  яв ляю тся источник ом  на пряжения и к онфлик тов . 

5. Единст во  руководст ва . Э тот принцип м ожно в ыра зить та к : один 
руков одитель и одна  програ м м а  для сов ок упности опера ций, 
преследую щ их  одну и ту же цель.  

6. Подчинение ча ст ных инт ересов общим . Э тот принцип гла сит, что 
в  орга низа ции интересы  ра ботник ов  не должны  ста в иться в ыш е интересов  
предприятия. Лицом  к  лицу здесь стоят дв е к а тегории интересов  
ра зличного порядк а , но одина к ов о за служив а ю щ их  призна ния: 
необх одим о поста ра ться их  согла сов а ть. Э то одна  из крупны х  трудностей 
упра в ления: «Н ев ежеств о, а м бициозность, эгоизм , леность, сла бость и 
ра зного рода  стра сти прив одят к  том у, что общ ие интересы  осла бев а ю т, 
уступа я м есто личны м , и это обстоятельств о порожда ет в ечную  борьбу» . 

7. В озна гра ж дение персона л а . Возна гра ждение персона ла  есть 
опла та  исполненной ра боты . О на  должна  быть спра в едлив ой и по 
в озм ожности удов летв орять и на ним а теля, и служа щ его. Ф а йоль 
подчеркив а ет, что «в не за в исим ости от того, к а к ое в озна гра ждение за  труд 
получа ет ра ботник  - деньги или та к ие бла га , к а к  тепло, св ет, кров , 
продукты  пита ния, - см ысл его состоит в  удов летв орении потребностей 
ра ботник а » 

8. Ц ент ра л иза ция . Ц ентра лиза ция не м ожет быть х орош а  или плох а  
са м а  по себе. О на  бы в а ет принята  или отв ергнута  в  за в исим ости от 
в зглядов  рук ов одителей и обстоятельств , но в  больш ей или в  м еньш ей 
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степени сущ еств ует в сегда . Вопрос о центра лиза ции или 
децентра лиза ции —  в опрос м еры . Д ело св одится к  на х ождению  степени 
центра лиза ции, на иболее бла гоприятной для предприятия.  

9. С ка л ярна я  цепь  – в ла стна я в ертик а ль, св язы в а ю щ а я в се уров ни 
подчинения от в ысш ей инста нции до низш их  ступеней» . Б олее 
прив ычны м и терм ина м и для определения этого понятия яв ляю тся 
«иера рхия»  и «к а на лы » , или «линии к ом м уник а ции» . В определении 
ск а лярной цепи Ф а йоль соединяет эти дв а  понятия, постулируя 
потребность в  в ысш ей инста нции. Д ля того, чтобы  сохра нить в озм ожность 
к онтроля и избежа ть при этом  потерь в рем ени, следует использов а ть 
систем у делегиров а ния пра в  и отв етств енности подчиненным и по 
осущ еств лению  необх одим ых  к ом м уник а ций. К ом м уник а ция м ежду 
индив ида м и одного ра нга  позв оляет реш а ть проблем ы , не в ых одя за  
пределы  иера рх ии.   

10. Порядок. О бщ еизв естна  форм ула  м а териа льного порядк а : 
определенное м есто для к а ждой в ещ и и в сяк а я в ещ ь на  св оем  м есте. Ф орм а  
социа льного порядк а  та к ов а  же: определенное м есто для к а ждого лица  и 
к а ждое лицо на  св оем  м есте. С ледует созда в а ть дета льные 
орга низа ционные схем ы , к оторые позв оляю т да ть предста в ление о 
персона ле в  целом  и обо в сех  отдела х  орга низа ции и ра бота ю щ их  в  них  
лю дях . 

11. С пра ведл ивост ь . Д ля того, чтобы  поощ рить персона л к  
исполнению  св оих  обяза нностей с полны м  рв ением  и преда нностью , на до 
относиться к  нем у бла гожела тельно: спра в едлив ость есть результа т 
сочета ния бла гожела тельности с пра в осудием .  

12. Пост оянс т во  сос т а ва  персона л а . Т ек учесть персона ла  яв ляется 
однов рем енно причиной и следств ием  плох ого состояния дел. Т ем  не 
м енее см ены  в  соста в е неизбежны : в озра ст, болезни, отста в к и, см ерть —  
в се это на руш а ет соста в  орга низа ции; нек оторые служа щ ие теряю т 
способность в ыполнять св ои функ ции, другие же ок а зыв а ю тся 
неспособным и бра ть на  себя более отв етств енную  ра боту. Т а к им  обра зом , 
подобно другим  принципа м  —  и принцип нетекучести персона ла  им еет 
св ою  м еру.  

13. И нициа т ива  -  в озм ожность созда ния и осущ еств ления пла на . 
О на , яв ляясь одним  из сильнейш их  стим улов , определяю щ их  пов едение 
челов ек а , обеспечив а ет м отив а цию  и удов летв оренность ра ботой. 
М енеджер должен пожертв ов а ть определенной толик ой тщ есла в ия и 
предоста в ить св оим  подчиненны м  эту в озм ожность получения 
удов летв орения от ра боты . Рук ов одитель, ум ею щ ий использов а ть та к им  
обра зом  инициа тив у подчиненны х , стоит к уда  в ы ш е руков одителя, 
неспособного на  это.  

14. Единение персона л а . Н е стоит ра зделять персона л. Ра зделять 
в ра ждебные на м  силы для того, чтобы  их  осла бить, —  дело иск усное, но 
ра зделять св ои собств енные силы  в нутри предприятия —  тяжела я ош ибк а . 
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Подлинный та ла нт нужда ется в  к оордина ции усилий и труде к а ждого 
челов ек а , за  к оторый тот получа ет в озна гра ждение, не в ызы в а ю щ ее 
рев нив ы х  чув ств  к оллег и не на руш а ю щ ее га рм онии произв одств енны х  
отнош ений. 

По м ысли Ф а йоля, осущ еств ление упра в ленческой деятельности в  
соотв етств ии с да нным и принципа м и должно обеспечить созда ние 
целостного социа льного орга низм а , способного эффектив но реш а ть 
проблем ы  и а на лизиров а ть програ м м ы  св оего ра зв ития. Т а к им  обра зом , 
идеи Т ейлора  о необх одим ости четк ого норм иров а ния ра бот и 
регла м ента ции в за им оотнош ений м ежду исполнителям и и руков одителям и 
в  целях  против одейств ия произв олу в ла сти с одной стороны  и 
созна тельного снижения интенсив ности труда  с другой, на х одят у Ф а йоля 
св ое продолжение и ра зв итие.  

О дна к о принципы  Ф а йоля ориентиров а ны  на  услов ия, более 
бла гоприятные для осущ еств ления дем окра тических  отнош ений. Речь уже 
идет о построении более сов ерш енного социа льного орга низм а , 
способного к  са м ора зв итию  на  основ е сочета ния в ла сти и отв етств енности, 
подчинения ча стны х  интересов  общ ем у делу, спра в едлив ости, ра зв ития 
инициа тив ы , единения персона ла , то есть солида рности в  орга низа ции.  

 
 

4.3. У п ра в лени е п ерсона лом  в  к ом п а ни и  Г енри  Форд а  
 
Возм ожности реа лиза ции идей к ла ссического м енеджм ента  были 

на глядно продем онстриров а ны в  услов иях  к рупного м а ш инного 
произв одств а , ориентиров а нного на  м а ссов ый в ыпуск  продукции. Прим ер 
этом у – успех   а в том обильной к ом па нии Г енри  Форд а  (1863-1947).  

Его подх од, основ а нный на  м а к сим а льном  ра зделении труда , 
прим енении в ысок опроизв одительного оборудов а ния и инструм ентов , 
ра зм ещ ении оборудов а ния  по х оду тех нологического процесса , 
регла м ентиров а нном  ритм е произв одств а , м ех а низа ции тра нспортны х  
опера ций, на ш ел св ое отра жение в  использов а нии преим ущ еств  поточного 
произв одств а .  

К онв ейер позв олял пов ыш а ть произв одительность труда  ра бочих  без 
в м еш а тельств а  м а стера , та к  к а к  ра бочий должен был са м  
приспоса блив а ться к  ск орости дв ижения к онв ейера . Перв ый сборочный 
к онв ейер был пущ ен Ф ордом  в  1913 году. Э ффек т от его использов а ния 
прев зош ел  в се ожида ния. Т а к , если до его в недрения  для сборки ш а сси 
требов а лось 12,5 челов ек о-ча сов , то после – 5ча сов  50 м инут, а  к   на ча лу 
1914г. – 1 ча с 33 м инуты . К  этом у стоит приба в ить и феном ена льный 
успех  фордов ск ой «м одели Т » , что в  результа те обеспечило к ом па нии 
огром ный приток  денежных  средств , тех нологическое и к ом м ерческое 
перв енств о в  св оей отра сли.  
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ИЗ Б ИОГРАФ ИИ : 
 

Генри Ф орд родился в  сем ье 
м ичига нск ого ферм ера , эм игра нта  из 

И рла ндии.  В 15 лет он оста в ляет 
ш к олу и, в опреки жела нию  отца , идет 

ра бота ть сна ча ла  подм а стерьем  в  
м ех а ническ ую  м а стерскую , за тем  в  

к ом па нию  по произв одств у и рем онту 
па ров ых  дв ига телей. В 1887 году он 

к онструирует четырех та к тный 
дв ига тель в нутреннего сгора ния. О тец 
Ф орда , жела я отв лечь его от за нятий 

м ех а ник ой, предла га ет  Генри   
уча сток  леса  в  40 а кров . 

 

К а к ое-то в рем я Ф орд за ним а ется 
за готов к ой леса , но  продолжа ет св ои 

к онструкторские эксперим енты . 
За тем  следует ра бота  в  Э дисонов ск ой 
электрической к ом па нии, где Ф орд 

быстро дослужив а ется до должности 
гла в ного инженера . 

4 ию ня 1896 года   он в ыв одит  из 
св оего са ра я, ра сш ирив  дв ери с 

пом ощ ью  топора , перв ый а в том обиль. 
 

В этом  же году происх одит  
в стреча  Ф орда  с Т ом а сом  Э дисоном .  
Велик ий изобрета тель да ет м олодом у 
к оллеге кредит, с пом ощ ью  к оторого 

тот строит  нескольк о десятк ов  
гоночных  м а ш ин. 

О дна  из них , "М одель 999", 
побежда ет в  гонк а х , обогна в  

соперник ов  на  полм или. 
 

«Произв одить  с м иним а льной 
за тра той м а териа лов  и челов еческой 
силы , а  прода в а ть с м иним а льной 
прибылью »  - в от основ ной постула т 
Ф орда . О н  не допуск а л потерь 
в рем ени, перера сх ода  энергии и 
м а териа лов , св ел к  м иним ум у 
ручной труд. О дна к о до к онца  20-х  
годов , пок а  его не в ынудила  к  этом у 
к онк уренция, счита л  излиш ним и 
издержки на  м одифик а цию  и див ер-
сифик а цию  продук та , нов ые к онст-
рукторск ие ра зра ботк и, на  изучение 
спроса  и сов ерш енств ов а ние а ппа -
ра та  упра в ления, к оторый в се более 
отста в а л от роста  и усложнения ор-
га низа ционной струк туры  к ом па нии.  

С тиль упра в ления Ф орда  
прозв а ли дик та торск им . В его 
к ом па нии был м енеджм ент низш его 
и среднего зв еньев , но 
стра тегическое и опера тив ное 
руков одств о осущ еств лял он са м . В 
1919 году к ом па ния ста ла  его 
сем ейной собств енностью , что 
поста в ило ее в  за в исим ость от  
в к усов  и предста в лений в ла дельца . 

В 1920 г. Ф орд ув олил в сех  
служа щ их , не им ев ш их , к а к  он 
счита л, прям ого отнош ения к  
произв одств у, отклю чил больш ую  
ча сть в нутренних  телефонов  м ежду 
отдела м и. О н гордился  
м иним а льным и горизонта льным и 
св язям и м ежду отдела м и, ра ботой 
без «лиш ней док ум ента ции»  и 
«лиш них  лю дей» , пола га я, что его 
в оли и интуиции в полне доста точно, 
чтобы  отла женный исполинск ий 
м ех а низм  ра бота л са м  собой. 

Если в  труда х  к ла ссик ов  
м енеджм ента  м ожно обна ружить 
изв естную  долю  сом нений, готов -
ность к  в озра жениям , то предприни-
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м а тель Ф орд дем онстрирует 
беза пелляционность св оих  сужде-
ний.  При этом  четкость, отла жен-
ность, ра циона льность м ех а низм а  
произв одств а  подкрепляется яв ным  
результа том : ростом  произв одитель-
ности, снижением  издержек , к ом -
м ерческим  успехом . По за м еча нию  
исследов а телей, на учные принципы  
м енеджм ента , ра зра бота нные пред-
ш еств енник а м и Ф орда , обрета ю т у 
него м ифологический па фос. 
Н а прим ер, его ра ссуждения об 
опла те труда : «С истем а  за ра ботной 
пла ты  до сих  пор да ет единств енную  
в озм ожность в озна гра жда ть за  в к ла д 
в  произв одств о. У ничтожьте та риф, 
и в оца рится неспра в едлив ость. 
У сов ерш енств уйте систем у опла ты , 
и м ы  проложим  дорогу к  спра в едли-
в ости» . 

К ом м ерческий успех  Ф орда  
позв олил ем у за яв ить о снижении 
продолжительности ра бочего дня до 8 ча сов , ув еличении ста в ок  
ра ботник ов  в  дв а  ра за  (с 2,5 долла ров  до 5 долла ров  в  день). 
О днов рем енное сокра щ ение ра бочих  см ен с 3- до 2-х  потребов а ло 
дополнительного прив лечения 5 тысяч нов ых  ра ботник ов . В результа те 
после обна родов а ния объяв ления о на йм е у в орот к ом па нии собра лось 10 
тысяч челов ек , ищ ущ их  ра боту, причем  м ногие приех а ли изда лек а , 
потра тив  на  это св ои последние сбережения.  Рук ов одств о предприятия 
изв естило собра в ш их ся о в рем енном  прекра щ ении прием а . 
Ра збуш ев а в ш а яся толпа  безра ботных  в орв а ла сь на  территорию  к ом па нии, 
и  тольк о в м еш а тельств о полиции, использов а в ш ей пожа рные ш ла нги для 
ра згона  в озм ущ енных , позв олило предотв ра тить беспорядк и.  

В целях  «сов ерш енств ов а ния персона ла »  в  к ом па нии Ф орда  был 
созда н специа льный социологическ ий отдел, деятельность к оторого была  
на пра в лена  на  ра зв итие у ра бочих  прив ычек  к  бережлив ости и эконом ии 
средств , обучение а нглийск ом у язык у (больш инств о из них  были 
им м игра нты ). За да ча  социологического отдела  состояла  в  исследов а нии 
положения ра бочих  через посещ ение их  к в а ртир, пров едение опросов  
(изуча лось сем ейное положение, иждив енцы , на циона льность, религиозна я 
прина длежность, услов ия жизни, уров ень бла госостояния). Ра ботник  
к ом па нии причислялся к  определенной к а тегории. Лица , ск лонные к  
а лк оголизм у, а за ртным  игра м , за ним а ю щ ие грязные к ом на ты  или излиш ек  

 
ИЗ Б ИОГРАФ ИИ : 

(продолжение) 
 

Вдох нов ленный успехом , Ф орд 
оста в ляет прежнее м есто ра боты  и 
основ ы в а ет собств енный бизнес. 

В 1908 году появ ляется «на родный 
а в том обиль»  - «М одель Т » . 

Б ла года ря м а ссов ом у произв одств у   
перв она ча льную  цену  м одели уда ется 

снизить на стольк о, что  Ф орд с 
гордостью  за яв ляет: фунт его 

а в том обиля  стоит «м еньш е, чем  фунт 
бифш тек са » . В 1921 году к орпора ция 

Ф орда  в ыпуск а ет  к а ждый в торой 
а в том обиль в  м ире. 

О дна к о с в озра стом  Ф орд 
утра чив а ет чув ств о нов а торств а  и 

уступа ет св ои позиции другой 
а м ерик а нск ой к ом па нии – «Д женера л 
М оторс» .  В 1945 году Ф орд отх одит 

от дел и переда ет руков одств о 
к ом па нии св оем у в нук у – Генри 

Ф орду Втором у. 
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жилья, м огли быть диск в а лифициров а ны . Д иск в а лифициров а нны х  ра бочих  
ш тра фов а ли и предоста в ляли испыта тельный срок . Если по истечении 
ш ести м есяцев  требов а ния к ом па нии не в ыполнялись, ра ботник  м ог быть  
ув олен. Пра в да , стоит отм етить, что нередко ра ботник у предоста в лялся и 
пов торный ш а нс испра в иться.  

В 1914 году в  к ом па нии Ф орда  была  созда на  ш к ола  а нглийск ого 
язык а , где в се неа нглоязычные ра бочие в  обяза тельном  порядке должны  
были пройти обучение. За нятия пров одились до и после ра боты , 
продолжительность к урса  обучения соста в ляла  от 6 до 8 м есяцев . К  к онцу 
1916 года  в  ш к оле числилось ок оло 2700 уча щ ихся, а  федера льные в ла сти 
приним а ли сертифик а ты ее в ыпуск ник ов  без дополнительной пров ерки 
зна ний. С  пом ощ ью  этой ш к олы ра бочие-им м игра нты  получа ли 
в озм ожность социа лизиров а ться в  нов ом  для себя а м ерик а нск ом  общ еств е. 

Ф орд созда л систем у, действ ую щ ую  по принципу  м а ш ины , где 
к а ждый «в интик »  должен был  обеспечив а ть на дежную  ра боту.  
Э ффектив ность подобной систем ы  определяла сь в о м ногом  ста бильностью  
произв одств енного м ех а низм а , эк оном ическ ой м отив а цией ра бочих , 
неизм енностью  потребительск ого спроса  и в неш ней среды орга низа ции. 
Поэтом у за к оном ерно, что в  к онце 20-х  – на ча ле  30-х  годов , в о в рем я 
изм енений в  социа льной и рыночной среде А м ерик и, к ом па ния Ф орда  
ста ла  терпеть неуда чи. М есто лидера  в  а в том обильной пром ыш ленности 
А м ерик и за няла  к орпора ция «Д женера л М оторс», на ла див ш а я в ыпуск  
более сов ерш енных , удобны х  и элега нтных  а в том обилей ра зличны х  
м оделей и цен. При этом  лозунгом  Ф орда   оста в а лось гордое утв ерждение:  
«М ы  м ожем  поста в ить в а м  а в том обиль в  лю бом  цв ете, при услов ии, что в ы  
за к а жете «черный» . В результа те в  м а е 1927 года  с к онв ейера  сош ел 
последний из 15 м иллионов  а в том обилей «М одели Т » .  

Н есм отря на  то, что Ф орд перв ым  уста нов ил на  св оих  предприятиях  
в осьм ича сов ой ра бочий день и м иним а льный уров ень за ра ботной пла ты , 
изм енения на  рынке труда , нов ые к онцепции стиля рук ов одств а  с 
преобла да нием  к оллегиа льных  м етодов , ра зв итие профсою зного дв ижения 
прив ели к  серьезным  к онфликта м  Ф орда  с профсою за м и. О н единолично 
приним а л в се в а жнейш ие реш ения и не дов ерял тем , к ого он на зы в а л 
«диплом иров а нным и ум ник а м и»  из унив ерситетов .  

Кра х  Ф орда  на глядно продем онстриров а л,  что для успеш ного 
реш ения за да ч в  нов ых , неста бильных  услов иях  рынк а  требую тся нов ые 
подх оды  и принципы упра в ления, в  том  числе и  упра в ления персона лом .  
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ПИТ ЕР ДРУКЕР: 
Как Генри Ф орд реш ил об ойт ис ь б е з  менедж еров 

 

И стория не зна ла  более дра м а тичного кра х а , чем  тот, к оторый приш лось пе-
режить предприятию  Г. Ф орда , за  15 лет прев ра тив ш ейся из цв етущ ей а в том о-
бильной ком па нии в  к ом па нию , готов ую  ра зориться. 

В на ча ле 20-х  годов  доля Ford на  а в том обильном  рынке соста в ляла  дв е 
трети. Через 15 лет, к  на ча лу Второй м иров ой в ойны , она  упа ла  до 20%. К а к  
ча стное предприятие Ford Motor не публик ует фина нсов ой информ а ции о себе. 

Б ытует  м нение (по-в идим ом у, ош ибочное), что в се 15 лет к ом па ния 
ра бота ла  без прибыли. 

Н а ск олько близко ком па ния подош ла  к  гра ни полного кра х а , пок а зыв а ет 
па ник а , подняв ш а яся в  а в том обильной пром ыш ленности после гибели в о в рем я 
в ойны  единств енного сына  Генри Ф орда , Э дселя. Почти 20 лет на  а в том обильном  
рынке только и было ра згов оров , что "ста рик  Ф орд долго не протянет" и 
"подождем , пок а  за  руль сядет м олодой Э дсель". И  в от сын ум ер, а  "ста рик " был 
жив . Э то за ста в ило пром ыш ленник ов  в зглянуть в  лицо действ ительном у 
положению  дел Ford, и оно ок а за лось та к ов о, что в ыжив а ние к ом па нии 
предста в лялось м а лов ероятным , а , по м нению  иных , да же нев озм ожным . 

О  том , с к а кой серьезностью  в  отв етств енны х  круга х  отнеслись к  
перспектив е небла гоприятного исх ода , св идетельств ует ра зра бота нный в  то в рем я в  
Д етройте специа льный пла н. Согла сно ем у пра в ительств о С Ш А  на м ерев а лось 
в ыделить крупный кредит ком па нии  Studebacker (четв ертом у по в еличине 
а в том обильном у к онцерну,  в се же не достига ю щ ем у и   ш естой ча сти ра зм еров  
Ford) на  в ык уп им ущ еств а  Ford и переход упра в ления к  Studebacker. Т олько та к им и 
к ра йним и м ера м и, пола га ли, и м ожно спа сти Ford. В против ном  случа е к ом па ния 
подлежа ла  на циона лиза ции, да бы   ее  кра х    не   подорв а л   эконом ик у  и 
обороноспособность стра ны . 

Что прив ело к ом па нию  к  кризису? Х орош о изв естны  злов ещ ие и отча сти 
приукра ш енные преда ния о порочной упра в ленческой пра ктик е Генри Ф орда . Его 
полицейские м етоды  и а в торита ризм  получили огла ск у если и не среди ш ирок ой 
публик и, то, по кра йней м ере, в  круга х  топ-м енеджеров . О дна к о редко к то 
поним а ет, что в  этом  прояв ились не душ ев на я болезнь и не ста рческое сла боум ие 
(хотя и то, и другое м огло, к онечно, в лиять). К уда  в а жнее постоянное, 
последов а тельное и созна тельное стрем ление на жить м иллиа рды , упра в ляя 
к ом па нией единолично, без пом ощ и м енеджеров . Х отя на  Ford ра бота ли 
м енеджеры , за  к а ждым  их  ш а гом  следила  цела я а рм ия та йных  а гентов . Т е, к то 
пыта лся действ ов а ть са м остоятельно, лиш а лись м еста . Пра в да , гла в ном у 
а дм инистра тору Га рри Б еннету уда лось в ск а ра бк а ться неслых а нно в ысоко, но в  
этом  ем у пом огли только ста рческ а я нем ощ ь и полна я беспом ощ ность и 
неком петентность в  упра в ленческой ра боте. 

М етоды  единоличного к онтроля пра ктиков а лись в  Ford Motor ещ е в  те дни, 
к огда  к ом па ния дела ла  перв ые ш а ги. Т огда  в ош ло в  обыча й регулярно, ра з в  
несколько лет, понижа ть в  должности линейных  м енеджеров , да бы "согна ть с них  
спесь" и на пом нить, что св оим  положением  они обяза ны  исклю чительно доброте 
"х озяина ". За то специа листов -техна рей Г. Ф орд ценил и пла тил им  щ едро. Н о 
м енеджм ент счита л в сецело св оей сферой - к а к  в ла дельца . Ещ е в  на ча ле св оей 
к а рьеры  он реш ил ни с кем  не делить собств енность и та кже, в ероятно, не жела л 
ра зделить и м енеджм ент. М енеджеры  не упра в ляли, а  были подручным и, 
послуш ным и прик а за м , исполнителям и в  бук в а льном  см ысле. 
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4.4. Уп ра в лени е п ерсона лом  в  к онтек сте бюрок ра ти ческ ого  
уп ра в лени я  М а к са  В еб ера  

 
 С озда ние к ла ссическ их  основ  упра в ления к а дра м и госуда рств енны х  

служа щ их  св яза но с им енем  нем ецкого социолога  М а к са  Веб ера  (1884-
1920), сформ улиров а в ш его теорию  бю рокра тии.  

С ледует отм етить, что интерес Вебера  к  бю рокра тическ ой 
орга низа ции был да лек о не случа йным . Если в  С Ш А  к рупном а сш та бные 
орга низа ции в озник а ли гла в ны м  обра зом  в  ча стном  секторе эконом ик и, то 
в  отста лой в  то в рем я Герм а нии – преим ущ еств енно в  госуда рств енном . 
Н ем цы  ник огда  до к онца  не ра зделяли принципов  индив идуа лизм а , 
присущ их  а м ерик а нца м , и в  больш ей м ере были ск лонны к  службе, чем  к  
риск ов а нном у предприним а тельств у. И деа лы бю рокра тическ ой 
госуда рств енной м а ш ины  – га ра нтиров а нна я за нятость, продв ижение по 
службе, а к к ура тность и педа нтизм  в  исполнении св оих  обяза нностей – к а к  
нельзя лучш е подх одили нем ецкой м ента льности. 

По м ысли Вебера , по м ере ра зв ития и сов ерш енств ов а ния госуда р-
ств енного упра в ления, пов ыш ение ра циона льности в едет к  том у, что 
гла в енств ую щ им  фа к тором  в  упра в лении ста нов ится не личность, 
на деленна я в ла стью , а  уста нов ленные в  общ еств е за к оны .  

При этом  ра циона лиза ция ста нов ится исторической судьбой 
за па дной цив илиза ции: ра циона лизируется способ в едения х озяйств а , 
упра в ление, обра з жизни, м ыш ление и чув ств а  лю дей. И ндив иды  
за к лю ча ю т сделк и, за в языв а ю т зна к ом ств а , поступа ю т на  службу, 

 
Неизбежные последств ия та кого подхода  не за ста в или себя жда ть: появ ились та йна я 
полиция, боязнь за гов ора  среди ближа йш их  сора тник ов , ощ ущ ение ш а ткости 
собств енного положения. 

О тсутств ие м енеджм ента , несом ненно, было тем  червем , к оторый подточил 
Ford Motor. У же кра йне осла бленна я, ком па ния и в  св ои са м ые тяжелые —  
предв оенные —  годы  сохра няла  сильные структуры  сбыта  и серв исного 
обслужив а ния. В а в том обильной пром ыш ленности продолжа ли счита ть, что и после 
15 убыточных  лет фина нсов ые ресурсы  Ф орда  были в о в сяком  случа е не м еньш е, чем  
у General Motors, хотя объем  прода ж у Ford Motor в  те годы  едв а  ли прев ысил треть от 
прода ж General Motors. 

Н о у Генри Ф орда  почти не оста лось х орош их  м енеджеров  (не счита я 
м енеджеров  по сбыту). Б ольш инств о из них  либо были ув олены , либо уш ли са м и. 
Война  созда ла  нов ые ра бочие м еста , и из к ом па нии Г. Ф орда  на ча лось м а ссов ое 
бегств о топ-м енеджеров . О ста лись лиш ь те, к то были на столько плох и, что ник уда  не 
попа ли. Когда  через несколько лет приш ло в рем я в осста на в лив а ть Ford, почти в се они 
обна ружили св ою  полную  беспом ощ ность. 

 
(Д ру кер, Пит ер Ф . Пра кт ика  м енедж мент а : Пер. с  а нгл . – 

М .: Изда т ел ь с кий дом  «В ил ь я м с», 2000) 
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И З  БИ О ГР АФ И И : 
 

М а к с Вебер родился в  Т ю рингии, в  
состоятельной протеста нтск ой сем ье. 

Его отец был членом  Прусского 
С ов ета  и депута том  Рейх ста га . В 1882 
году Вебер поступа ет на  ю ридическ ий 

фа к ультет Гейдельсбергского 
унив ерситета . Студенческие годы   

Вебера  на полнены  ра згульной жизнью  
и дуэлям и. В к а к ой-то м ом ент он 
прекра щ а ет за нятия и целый год  

служит в  а рм ии  м ла дш им  офицером . 
Все же в  1886 году Вебер за к а нчив а ет 

унив ерситет и на чина ет ра бота ть 
ю ристом  в  Б ерлине. 

В 1889 году он  ста нов ится 
препода в а телем  в  унив ерситете, а  

неск ольк о лет спустя - профессором  
эконом ик и в  Гейдельберге. С м ерть 
отца , к отора я происх одит после 
крупного к онфликта , тяжело 

ск а зыв а ется на  здоров ье Вебера , 
поэтом у в  1897 году он на  20 лет 

ух одит из унив ерситета  и 
отпра в ляется в   стра нств ия по Ев ропе 

и С Ш А .  Н ек отора я м а териа льна я 
неза в исим ость позв оляет ем у в се эти 

годы  за ним а ться на учным и 
исследов а ниям и.  

При этом  они отлича ю тся 
стрем лением  к  м а к сим а льной  

точности. Н а прим ер, для изучения 
перспектив  ра зв ития к а пита лизм а  в  

руков одств уясь ра ссудочным и 
сообра жениям и, в зв еш ив а я в се «за »  
и «против »  св оих  ш а гов . 

По Веберу, основ у социа ль-
ного порядк а  в  общ еств е соста в ляю т 
тольк о социа льно ориентиров а нные 
и ра циона льные действ ия, а  за да чей 
членов  орга низа ции следует счита ть 
поним а ние им и собств енных  целей и 
последую щ ую  оптим иза цию  собст-
в енной деятельности. К а ждое дейст-
в ие ра ботник а  в  орга низа ции должно 
быть ра циона льно с точки зрения к а к  
в ыполнения им  собств енной роли, 
та к  и достижения общ ей цели орга -
низа ции. Все нера циона льные дейст-
в ия к а тегорически не допуск а ю тся. 
В та к ой орга низа ции нет м еста  
ош ибк а м , к онфлик та м  и неопреде-
ленности. Т а к им  обра зом , ра цио-
на льность яв ляется в ысш им  см ыс-
лом  и идеа лом  лю бого предприятия 
или учреждения, а  идеа льна я орга -
низа ция х а ра к теризуется предельно 
ра циона льным и тех нологией, 
к ом м уник а циям и и упра в лением . 

И деа льна я, на иболее эффек -
тив на я систем а  упра в ления, по Ве-
беру, -бю рокра тическ а я. Б ю рокра тия 
в  орга низа ции х а ра к теризуется 
быстротой принятия реш ений, опе-
ра тив ностью  в  реш ении произв одст-
в енных  в опросов . Ж естк ость св язей 
в  бю рокра тических  струк тура х  спо-
собств ует их  устойчив ости и четкой 
на пра в ленности на  достижение 
целей орга низа ции. 

Б ю рокра тия иск лю ча ет лич-
ную  за в исим ость, субъектив ный 
произв ол и беспра в ие челов ек а . 
Прив илегии здесь за м еняю тся  к ом -
петентностью , пок лонение и пре-
да нность личности руков одителя – 
служебной дисциплиной и к орпора -
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           И З  БИ О ГР АФ И И : 

(продолжение) 
 

России Вебер специа льно изуча ет 
русский язык . 

 

Во в рем я Перв ой м иров ой в ойны  
Вебер ра бота ет в  а дм инистра ции 

одного из госпита лей. В 1918 году он 
в озв ра щ а ется к  препода в а тельск ой 

деятельности, но в  1920 году 
за болев а ет «испа нк ой» , к отора я и 
ста нов ится причиной его см ерти. 

 

Н а следие Вебера  в к лю ча ет 
огром ное число ра бот по проблем а м  
социологии, политологии, религии, 

эконом ике. О дна к о в  истории 
м енеджм ента  он изв естен к а к  
созда тель к ла ссическ ой теории 

бю рокра тии 

тив ны м  дух ом . Гла в ным и в  ра цио-
на льном  устройств е ста нов ятся не 
в ера  в  х а ризм у (божеств енный да р) 
или лична я за в исим ость, а  за да чи 
орга низа ции, к оторые ра спределя-
ю тся среди  исполнителей к а к  
официа льные обяза нности. Четк ое 
ра зделение труда  дела ет в озм ожным  
специа лиза цию  и пов ы ш ение к в а ли-
фик а ции служа щ их . В за в исим ости 
от в ыполнения обяза нностей испол-
нителей а ттестую т, продв ига ю т, 
на гра жда ю т, депрем ирую т  или 
ув ольняю т. Все подда ется ра счету и 
пров еряем о. Ч инов ник и к онк ури-
рую т м ежду собой, а  руков одств о 
им еет в озм ожность сра в нив а ть их  
к в а лифик а цию  и результа ты , 
отбира ть са м ых  достойны х .    

В св оей последней крупной 
ра боте «Х озяйств о и общ еств о»  Ве-
бер в ыделил унив ерса льные принципы  форм иров а ния систем ы  «идеа льной 
бю рокра тии» , соста в ляю щ ие в  св оей сов ок упности действ енный подх од к  
упра в лению  к а дра м и госуда рств енны х  орга низа ций, основ а нный на  
следую щ их  принципа х : 

1) сущ еств ов а ние определенных  служб, а  ста ло быть, к ом петенций, 
обуслов лено строго определенным и за к она м и и пра в ила м и, их  функ ции 
четко ра згра ничены, к а к  и в ла сть приним а ть реш ения в  целях  в ыполнения 
соотв етств ую щ их  за да ч; 

2) за щ ита  служа щ их  в  в ыполнении их  функ ций, в  соотв етств ии с тем  
или иным  положением  (несм еняем ость судей,  на прим ер); к а к  пра в ило, 
служа щ им  ста нов ятся на  в сю  жизнь, и госуда рств енна я служба  ста нов ится 
основ ной профессией, а  не в торостепенным  за нятием , дополняю щ им  
другую          ра боту; 

3) иера рх ия в  в ыполнении функ ций, что подра зум ев а ет четкую  а дм и-
нистра тив ную  структуру, ра згра ничив а ю щ ую  упра в ленческие посты  и 
подчинения подра зделения с в озм ожностью  обра щ ения в ысш их  
руков одящ их  инста нций к  низш им : обычно в  та к ой структуре соблю да ется 
единона ча лие, а  не к оллегиа льное руков одств о, и на лицо тенденция к  
центра лиза ции в ла сти; 

 4) подбор к а дров  произв одится на  к онк урсной основ е по 
прох ождении экза м енов  или по предпочтению  диплом ов , что требует от 
к а ндида тов  на личия соотв етств ую щ его специа льного обра зов а ния; к а к  
пра в ило, функ ционер на зна ча ется (реже избира ется) на  основ е св ободного 
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отбора  на  к онтра к тной основ е; 
5) регулярна я опла та  труда  служа щ его в  в иде фик сиров а нной 

за ра ботной пла ты  и в ыпла ты  пенсии при ух оде с госуда рств енной службы ; 
ра зм еры  опла ты  уста на в лив а ю тся в  соотв етств ии со ш та тным  
ра списа нием , учиты в а ю щ им  в нутренню ю  а дм инистра тив ную  иера рх ию  и 
уров ень отв етств енности служа щ его; 

6) пра в о к онтроля со стороны       а дм инистра ции за  ра ботой под-
чиненных ; 

7) в озм ожность продв ижения по службе на  основ е оценк и по 
объектив ным  критериям , а  не по усм отрению  а дм инистра ции; 

8) полное отделение в ыполняем ой функции от личности служа щ его, 
поск ольк у  ник а к ой служа щ ий не м ожет быть собств енник ом  св оего поста  
или средств а  упра в ления. 

Принципы  бю рокра тии, а  точнее к а дров ой политик и упра в ления, 
к оторые в ыдв ига ет Вебер, в ыра жа ю т его стрем ление к  созда нию  
к ом петентной и объек тив ной в ла сти при жестк ой иера рх ии и в ыра женной 
центра лиза ции.   

Вебер утв ержда л, что чем  более орга низа ция приближа ла сь к  его 
м одели, тем  больш ей эффек тив ностью  она  должна  была  отлича ться.  О н 
писа л: «К а к  пок а зы в а ет опыт, чисто бю рокра тический тип упра в ленческ ой 
орга низа ции способен, с чисто тех ническ ой точки зрения, достичь 
на ив ысш ей степени эффектив ности ... и прев осх одит лю бую  иную  форм у 
по св оей точности, ста бильности, дисциплине, и на дежности» . При этом  
исследов а тель отм еча л, что «полностью  ра зв итый бю рокра тическ ий 
м ех а низм  на х одится в  та к ом  же отнош ении к  другим  форм а м  орга низа ции, 
к а к  м а ш ина  к  нем ех а ническ им  способа м  произв одств а » .  

Д ейств ительно, достоинств а  бю рокра тической систем ы  упра в ления 
к а дра м и за к лю ча ется в  ее точности, четкости, док ум ента льном  
оформ лении, постоянств е, унифициров а нности, строгости отнош ений 
подчинения, предотв ра щ ении к онфликтов , эконом ии за тра т на  лю дск ие и 
м а териа льные ресурсы . Т еория М . Вебера  позв олила  в  зна чительной 
степени  реш ить проблем ы  построения упра в ленческой структуры  
орга низа ции, определения оптим а льных  ролев ы х  требов а ний по 
отнош ению  к  индив ида м , использов а ния на иболее целесообра зных  
тех нологий в  орга низа ции. 

Вм есте с тем , Вебер не учитыв а ет реа льные услов ия деятельности 
орга низа ций и последств ия функциониров а ния упра в ленческих  структур. 
В его орга низа ции пра к тически не ра ссм а трив а ется гибк ость, не 
учиты в а ется ни в лияние неформ а льной структуры  на  отнош ения м ежду 
сотрудник а м и, ни в неш него окружения на  орга низа цию . Вследств ие этого 
эффектив на я, по Веберу, ра циона льна я систем а  упра в ления в  сложны х  
ситуа циях  превра щ а ется в  св ою  против оположность. 

С ледует отм етить, что исследов а ния Вебера  носили не тольк о 
теоретический х а ра к тер. В 1908 году он приступил к  цик лу 
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социологических  исследов а ний на  пром ыш ленных  предприятиях . С  
пом ощ ью  на блю дений и интерв ью  исследов а лись проблем ы  реа лиза ции 
профессиона льны х  на в ык ов  и интересов  ра ботник ов , в недрения ра зличны х  
систем  опла ты  труда , отнош ение ра бочих  к  сдельной опла те, ситуа ции 
созна тельного огра ничения в ыра ботк и со стороны  ра бочих . Э ти же 
проблем ы  в олнов а ли и Ф . Т ейлора . Б олее того, есть в се основ а ния 
предпола га ть, что  при пров едении св оих  социологических  исследов а ний, 
в  том  числе и при исследов а нии проблем  произв одительности труда  в  
текстильном  произв одств е, а  в  1910 году при уча стии в  опросе в осьм и 
тысяч ш а х теров  и литейщ ик ов , Вебер дета льно озна к ом ился с к онцепцией 
Т ейлора  и пров ерил точность его уста нов ок . Т о есть при форм иров а нии 
к онцепции ра циона льной бю рокра тии Вебер использов а л к онструктив ные 
элем енты  теории Т ейлора .  

В идеа льно-типическ ой м одели Вебера  и в  систем а х  упра в ления, 
предложенны х  а м ерик а нск им и и европейск им и специа листа м и, 
прина длежа в ш им и к  эпохе к ла ссического м енеджм ента , отра зила сь  
потребность того в рем ени в  целера циона льном  сов ерш енств ов а нии 
упра в ленческой деятельности, в  созда нии сов ерш енного орга низа ционного 
м ех а низм а , где к а ждый на  св оем  м есте, в  упорядочив а нии и 
регла м ентиров а нности деятельности  орга низа ции, достижении ее 
устойчив ости и ста бильности.  

 
 

В оп росы д ля  са м оп ров ерк и : 
 

1. К а к ие положения  к ла ссического м енеджм ента  не потеряли 
а к туа льность в  сов рем енном  упра в лении персона лом ? 

2. Рядом  а в торов  к онцепция Ф . Т ейлора  на зв а на  «на учной систем ой 
в ыжим а ния пота ». Чем , на  Ва ш  в згляд, они руков одств ов а лись, 
предла га я та к ое определение? 

3. В чем  сущ ность к онцепции Ф . Т ейлора ? Проа на лизируйте 
достоинств а  и недоста тк и тейлоризм а . 

4. К а к ов ы  основ ные положения ш к олы  а дм инистра тив ного 
упра в ления? 

5. «Конв ейер Ф орда ». В чем  преим ущ еств а  и недоста тк и та к ого рода  
орга низа ции труда  для ра ботода теля и для ра бочих ? 

6. Ч то в ы  м ожете ск а за ть о  подх оде  к  упра в лению  персона лом  Г . 
Ф орда ? 

7. Д а йте х а ра к теристик у идеа льной бю рокра тии по М . Веберу. В 
к а к их  услов иях  она  дем онстрирует св ою  эффектив ность?  

8. Н еобх одим а  ли бю рокра тия? В чем  ра зличия «бю рокра тии 
сов рем енного общ еств а »  и «бю рокра тии по Веберу»? 

9. Ч то общ его м ежду в згляда м и Ф . Т ейлора  и М . Вебера  на  
упра в ление персона лом ? 
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