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Статья посвящена анализу взаимосвязи деятельности УЧР-служб с показателями «со-
циальной» и «экономической» эффективности российских бизнес-организаций. В работе 
проводится обзор концептуальных подходов и результатов зарубежных исследований 
УЧР-практик в контексте эффективности организаций. Специальное внимание уделено 
критическому анализу методологии исследований в данной области. Основная часть 
статьи представляет результаты многоуровневого эмпирического исследования в 80  рос-
сийских бизнес-организациях. Сделан вывод о наличии в период экономического спада 
после 2008  г. позитивного отложенного эффекта от реализации комплексных УЧР‑практик 
в таких областях, как наем и подбор персонала, обучение, оценка и аттестация при 
условии их подкрепления «позитивными» трудовыми практиками работников.
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Выявление связи между практиками управ­
ления человеческими ресурсами и показате­
лями эффективности организации — одна 
из наиболее актуальных исследовательских 
проблем в сфере управления человечески­
ми ресурсами (УЧР). Эмпирические доказа­
тельства наличия такой связи оправдывают 
инвестиции в службы управления персона­
лом, определяют перспективы профессио­
нализации этой функциональной области 
менеджмента. Многие авторы считают от­
правной точкой и катализатором изучения 

взаимосвязи УЧР и эффективности органи­
заций опубликованное в 1995  г., впечат­
ляющее по своим масштабам исследова­
ние М. Хуселида [Huselid, 1995]. Сама же 
проблема поиска такой взаимосвязи была 
поставлена несколько ранее [Fisher, 1989; 
Arthur, 1994; Kalleberg, Moody, 1994].

Аргументы практического свойства о 
необходимости таких исследований заклю­
чались, с одной стороны, в стремлении 
топ-менеджмента компаний к сокраще­
нию издержек в условиях обостряющейся 
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глобальной конкуренции. Этим было про­
диктовано стремление к «квантификации» 
результатов деятельности HR-подразделе­
ний («Вы не можете управлять тем, что 
не в состоянии измерить» [Ulrich, 1997]), 
возможности их сопоставления с помощью 
внятных, универсальных индикаторов [Pfef­
fer, 1997]. С другой стороны, HR-профес­
сионалы были заинтересованы не только 
в недопущении подобных сокращений, но 
и в расширении сферы своего влияния, 
выходе за пределы «обслуживающей» ро­
ли в компаниях.

Что касается академического сообще­
ства, то интерес к изучению влияния дея­
тельности УЧР на результаты компаний 
был продиктован противоречием между за­
явлениями о высокой роли УЧР в современ­
ном бизнесе, базирующимися на норматив­
но-теоретических выкладках, и отсутствием 
эмпирических подтверждений этому [Hu­
selid, 1995].

В России УЧР как функциональная об­
ласть менеджмента развивается в контек­
сте различных подходов к трудовым от­
ношениям, в том числе соответствующих 
«советской» традиции (патерналистская 
модель, предполагающая большой объем 
социальных обязательств работодателя при 
авторитарном руководстве); модели «дикого 
капитализма» (незащищенность работника, 
высокая степень эксплуатации, ориенти­
рованная на прибыль «здесь и сейчас»); 
«гуманистической» модели (ориентация на 
долгосрочную эффективность в сочетании 
с уважительным отношением к работнику, 
расширением зоны его автономии и ответ­
ственности). На практике выраженность 
каждого из этих подходов существенно варь­
ируется, однако в риторике УЧР абсолют­
но преобладает «гуманистическая» модель. 
Нередко возникает «эффект симулякров», 
когда декларируются принципы и имити­
руются социальные технологии, предпола­
гающие гуманистически ориентированное 
отношение к работнику, а реализуются да­
лекие от этого практики.

Другой проблемой является то, что, су­
дя по публикациям в специализированных 

научно-практических журналах по кадро­
вой тематике, в России сегодня безусловно 
доминирует теоретико-нормативный под­
ход к системе управления человеческими 
ресурсами («как должно быть»). Такая 
же ситуация наблюдалась на начальном 
этапе развития УЧР как самостоятельно­
го направления на Западе. Однако, как в 
свое время отметил Д. Ульрих, «чтобы HR 
получил статус „партнера“ в бизнесе, его 
„концепции“ должны быть заменены „до­
казательствами“» [Ulrich, 1997].

Замысел настоящей статьи заключается 
в оценке на основе количественного анализа 
реальных возможностей воздействия служб 
УЧР на экономическую и социальную эф­
фективность российских бизнес-организа­
ций. Думается, ответ на этот ключевой во­
прос позволит понять в том числе статус 
и полномочия служб УЧР в российских 
компаниях, пределы их влияния на стра­
тегию развития организаций, на процесс 
формирования и развития человеческих 
ресурсов российского бизнеса.

Управление человеческими 
ресурсами: где границы?

Ответ на вопрос о взаимосвязи УЧР и эф­
фективности компаний требует прежде все­
го прояснения исходных понятий, а имен­
но  что понимается под эффективностью и 
ее предиктором — управлением человече­
скими ресурсами.

Управление человеческими ресурсами 
понимается нами как систематическая, 
целенаправленная деятельность по разви­
тию человеческих ресурсов в нужном для 
субъекта этой деятельности направлении, 
формированию в работнике желательных 
качеств и свойств.

Традиционно управление человеческими 
ресурсами отождествляется с деятельностью 
специализированных УЧР-подразделений 
в организации. Однако важно понимать, 
что субъектом управленческих воздействий 
на работника гораздо чаще являются не HR-, 
а  линейные и топ-менеджеры. К тому же 
эти управленческие воздействия могут но­
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сить как целенаправленный, так и нецеле­
направленный характер, т. е. являться ре­
зультатом общей стратегии управления ком­
панией, организации производственного 
процесса, формальных и неформальных от­
ношений между руководителями и подчи­
ненными. Причем HR-менеджеры, руково­
дители разных уровней и рядовые работ­
ники могут иметь различные, иногда диа­
метрально противоположные взгляды на 
управленческие практики и их оценки.

На практике действия в сфере управле­
ния персоналом могут в значительной ме­
ре отличаться от заявленного, изначально 
планировавшегося вида, и результаты этих 
действий зависят не столько от того, в ка­
ком виде они были запланированы, сколь­
ко от того, как их восприняли работники 
[Kooij et al., 2010]. Например, специали­
сты УЧР-подразделений могут быть актив­
но задействованы в разработке планов, 
регламентов в сферах обучения, оценки 
или управления карьерой, однако далеко 
не всегда последние воплощаются в реаль­
ные практики, «доходящие» до работни­
ков. Директор по персоналу, являясь транс­
лятором декларируемых воздействий на 
работников, может высоко оценивать дея­
тельность своего подразделения, в то вре­
мя как рядовой работник или линейный 
менеджер либо не подозревает о существо­
вании «продвинутых» УЧР-практик в сво­
ей организации, либо воспринимает их 
негативно — как дополнительную бюро­
кратическую нагрузку, отнимающую вре­
мя от выполнения своих рабочих задач. 
В  связи с этим представляется необходи­
мым провести разграничение между поня­
тиями «УЧР-практики» как целенаправлен­
ной деятельности по развитию персонала, 
субъектом которой являются специалисты 
УЧР-подразделений, и реальные практики 
трудовой деятельности как управленческие 
воздействия на персонал, которые работ­
ники наблюдают в своей повседневной тру­
довой жизни.

Важным вопросом для исследователя 
является исходное понимание степени ав­
тономности компании в области формиро­

вания и развития человеческих ресурсов. 
На сегодняшний день существует опреде­
ленный консенсус о важности учета куль­
турного контекста в сфере УЧР [Stavrou, 
Brewster, Charalambous, 2010]. Деятель­
ность службы УЧР выступает как надстрой­
ка над базовыми процессами, характери­
зующими жизнедеятельность работника в 
организации и отражающими более широ­
кий социетальный контекст.

Что касается степени автономии деятель­
ности УЧР-служб на уровне организации, то 
по данному вопросу позиции исследователей 
расходятся. Это выражается в существова­
нии «универсалистских» и «контекстуаль­
ных» (contingency) объяснений каузальных 
связей УЧР и эффективности [Delery, Doty, 
1996; Rodriguez, Ventura, 2003; Stavrou, 
Brewster, Charalambous, 2010].

Сторонники универсалистских объясне­
ний рассматривают УЧР-системы и практи­
ки как достаточно автономные и исходят из 
предположения о наличии универсальных 
«лучших» HR-практик. Чаще всего для их 
обозначения используется термин «практи­
ки/системы высокого уровня исполнения 
работы» (high performance work practices/
systems — HPWP/S), включающий всесто­
ронние процедуры отбора и найма, управ­
ление качеством, стимулирование вовле­
ченности, обучение работников [Huselid, 
1995; Way, 2002].

Контекстуальный подход (используется 
также термин «школа соответствия» [Кле­
мина, 2008]), напротив, исходит из пони­
мания подчиненности УЧР-систем и прак­
тик общей бизнес-стратегии организации 
[Peña, Villasalero, 2010]. По этой логике в 
разных компаниях могут быть эффектив­
ными совершенно разные HR-практики — 
главное, чтобы они соответствовали общей 
стратегии фирмы. С нашей точки зрения, 
контекстуальный подход является более 
обоснованным не только вследствие по­
нимания того, что общая бизнес-стратегия 
фирмы должна носить целостный харак­
тер. Еще важнее, на наш взгляд, то об­
стоятельство, что УЧР-практики являются 
не сферой исключительной компетенции 
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HR-специалистов, но и — в большей сте­
пени! — объектом влияния политики выс­
шего руководства, деятельности линейных 
менеджеров.

Специфика УЧР-практик, как обуслов­
ленных, во-первых, ограничениями инсти­
туционального характера, во-вторых, осо­
бенностями бизнес-стратегии и организа­
ции производственного процесса компании, 
обнаруживает одну из основных проблем 
эмпирических исследований в данной сфе­
ре — измерение того, на что УЧР в дей-
ствительности повлиять не может [Pfef­
fer, 1997]. В этой связи важно понимать, 
что анализ УЧР-систем, мероприятий, вы­
полняемых HR-подразделениями, практи­
чески никогда не может быть отделен от 
общей стратегии управления и развития 
персонала в компаниях. Попытки провести 
такое разделение выражаются, например, 
в разграничении «технического» и «стра­
тегического» УЧР. К первому отнесены на­
ем, отбор, оценка исполнения работы, об­
учение, администрирование компенсаций 
и льгот. Ко второму — система компенса­
ций, командообразование, создание гибких 
рабочих мест, практики улучшения каче­
ства, расширение полномочий работников 
(employee empowerment), проведение ис­
следований с целью выявления стратеги­
ческих потребностей фирмы, развитие та­
лантов. Даже при таком  — весьма услов­
ном — разделении результаты исследования 
показали, что «стратегическая» эффектив­
ность УЧР значимо связана с показателями 
экономической эффективности фирм, «тех­
ническая» — нет [Huselid, Jackson, Schuler, 
1997].

Кроме того, весьма неоднозначен ответ 
на вопрос о том, может ли в принципе про­
цесс формирования и развития персонала 
напрямую влиять на экономические пока­
затели эффективности. В этой связи УЧР-
практики и системы часто рассматриваются 
как элемент целостного механизма, цепоч­
ки влияния различных факторов на конеч­
ную экономическую эффективность орга­
низаций. В наиболее серьезных зарубеж­
ных исследованиях практически всегда 

речь идет о косвенном, опосредованном 
влиянии УЧР на экономическую эффек­
тивность компаний.

Проблема эффективности:  
что есть результат УЧР?

Обратимся теперь к вопросу о том, что яв­
ляется зависимой переменной, объектом 
влияния УЧР-практик и систем. «Двойная 
подчиненность» управления человечески­
ми ресурсами, о которой только что шла 
речь, обусловливает наличие двух ракур­
сов рассмотрения эффективности этой дея­
тельности — экономического и социально-
гуманитарного [Watson, 2004; Keegan, Bo­
selie, 2006; Paauwe, 2009].

УЧР-практики и системы являются ча­
стью общей бизнес-стратегии компании, 
поэтому критерием их эффективности долж­
на быть как минимум индивидуальная эф­
фективность работника — желательное для 
организации поведение и рабочие показа­
тели (производительность и качество тру­
да).  Наиболее ярким свидетельством вер­
ности выбранного курса в сфере управле­
ния  персоналом выступают эмпирические 
подтверждения наличия связи УЧР-практик 
и систем с экономическими показателями 
организации в целом — прибыльности, рен­
табельности, отдачи на активы.

Однако тот факт, что каждая конкретная 
бизнес-организация является ячейкой, в ко­
торой воплощается отношение к работнику 
в обществе, выдвигает проблему социально-
гуманитарной эффективности УЧР-практик 
и систем. В этом случае бизнес выступает 
не как средство решения прагматических 
целей его хозяев, а как сфера, в которой 
реализуются способности, протекает тру­
довая жизнь значительной части членов 
этого общества — работников.

Как известно, экономическая и соци­
альная значимость формирования и раз­
вития человеческих ресурсов могут силь­
но противоречить друг другу. На стороне 
экономической эффективности — прямая 
финансовая отдача от обучения, отбора 
и  замены менее подготовленных кадров 
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более подготовленными, оптимизация чи­
сленности сотрудников, повышение произ­
водительности труда. На стороне социаль­
но-гуманитарной — развитие способностей 
работников, их удовлетворенность работой 
и жизнью, вовлеченность в дела компании, 
разумное сочетание результативности и 
эмоционально-физической напряженно­
сти труда, баланс рабочей и семейной жиз­
ни. И  это — одно из основных проти­
воречий процесса развития человеческих 
ресурсов.

Данное противоречие вряд ли может 
быть разрешено в рамках одной конкрет­
ной организации. Баланс экономической и 
социально-гуманитарной эффективности — 
продукт институциональной среды данно­
го общества, его ценностных приоритетов. 
В  свое время Дж. Пфеффер [Pfeffer, 1997] 
иронически отмечал, что озабоченность из­
мерением связи УЧР с коммерческими ре­
зультатами — проблема типично американ­
ская; во многих других культурах об этом 
не задумываются. Приводя в пример ком­
панию Singapore Airlines, автор вспомина­
ет, что его вопрос о финансовой отдаче от 
обучения сотрудников был встречен руко­
водством с недоумением. Включение пило­
тов в одни и те же обучающие программы 
с менеджерами имело своей целью проде­
монстрировать первым их значимость для 
компании, предотвратить возникновение у 
них чувства «периферийности». «Забота о 
персонале» и инвестирование в людей бы­
ли конечной целью, а не результатом рас­
четов издержек-доходов.

Более остро проблема баланса экономи­
ческих и социальных результатов ставится 
при рассмотрении различий европейского 
и североамериканского подходов к изуче­
нию эффективности УЧР [Peccei, 2004; 
Paauwe, 2009]. Так, утверждается, что эм­
пирические исследования в США, оттал­
кивающиеся в основном от исследований 
М. Хуселида, четко нацелены на поиск до­
казательств влияния УЧР на финансовые 
результаты компаний, в то время как в 
Великобритании активно обсуждаются из­
держки «менеджериалистского» подхода 

к управлению людьми. Эти дебаты ставят 
вопрос о том, хороши ли HR-практики, вы­
годные менеджменту, также и для благо­
получия работников. Указывается на «раз­
рыв между риторикой гуманистических 
ценностей и практиками, которые часто 
дезавуируют эти ценности и даже выглядят 
насмешкой над ними» [Storey, 2001], цит. 
по: [Watson, 2004, p. 451]).

Данное обстоятельство означает необ­
ходимость дифференцированного рассмо­
трения проблемы результативности УЧР-
систем и практик. С одной стороны, это 
социально-гуманитарная эффективность, 
выражающаяся в социальном, психологиче­
ском и экономическом благополучии работ­
ников. Экономическая эффективность УЧР, 
в свою очередь, может быть рассмотрена на 
индивидуальном и организационном уров­
нях. Индивидуальный уровень эффектив­
ности предполагает успешность ролевого 
поведения работника, непосредственно свя­
занного с исполнением рабочих задач, и вы­
ражается в производительности, качестве 
работы, дисциплинированности, а  также 
в текучести кадров. Ответ же на способ­
ность УЧР-систем и практик повлиять на 
экономическую эффективность на уровне 
организации предполагает выявление их 
связи с уровнем удовлетворенности потре­
бителей, показателями производительно­
сти, рентабельности, отдачи на активы, 
прибыльности.

Социальная эффективность УЧР: 
восприятия и установки работников
Результаты исследований показывают на­
личие связи между УЧР-практиками и та­
кими показателями социальной эффектив­
ности, как аффективная приверженность 
организации [Wright et al., 2005] и удовле­
творенность содержанием работы [White, 
Bryson, 2013]. В свою очередь, эти уста­
новки рассматриваются как посредник в 
механизме влияния УЧР на экономическую 
эффективность компании. Выявлена связь 
между HR-практиками в области обучения 
и развития, вовлеченности и обеспечения 
общего благополучия работников, которое, 
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в свою очередь, связано с качеством пре­
доставляемых работниками услуг [Clarke, 
Hill, 2012]. Подтверждена позитивная связь 
«HR-систем высокой вовлеченности» с удо­
влетворенностью работой [Zatzick, Iverson, 
2011]. Эмпирически доказаны факты, что 
УЧР-практики и их восприятие работни­
ками способны снизить намерения послед­
них покинуть организацию [Yamamoto, 
2013].

Операционная экономическая 
эффективность УЧР
Необходимость провести разграничение 
между промежуточными и конечными ре­
зультатами деятельности компаний в кон­
тексте влияния на них HR-систем и прак­
тик впервые четко была обоснована в ис­
следовании М. Хуселида [Huselid, 1995]. 
К таким промежуточным (операционным) 
результатам им были отнесены показате­
ли производительности труда и текучести 
кадров, которые, как было доказано, яв­
ляются медиаторами между «практика­
ми  высокого уровня исполнения работы» 
(HPWP) и финансовыми показателями дея­
тельности компаний.

Идея Хуселида об операционной эффек­
тивности как передаточном звене между 
УЧР и экономической эффективностью ком­
паний нашла реализацию в целом ряде 
последующих работ. Помимо производи­
тельности авторы используют такие пока­
затели, как рост продаж или внедрение 
инноваций [Ichniowski, Shaw, Prennushi, 
1997; Guthrie, 2001; Paul, Anantharaman, 
2003; Wright et al., 2005; Katou, Budhwar, 
2006; Kintana, Alonso, Olaverri, 2006; Mes­
sersmith, Guthrie, 2010].

Вслед за Хуселидом многими иссле­
дователями была обнаружена негативная 
связь «продвинутых» HR-систем и практик 
с текучестью кадров, в то время как ис­
пользование традиционных HR-практик, 
нацеленных на повышение отдачи от ра­
ботника «здесь и сейчас», приводит к бо­
лее высокому уровню уходов и увольнений 
[Guthrie, 2001; Way, 2002; Guest et al., 
2003; Batt, Colvin, 2011].

Конечная экономическая 
эффективность УЧР
Выявление связи УЧР-систем и практик 
с конечными финансовыми показателями 
деятельности фирмы — наиболее амбици­
озная и сложная для исследователя за­
дача. Как отмечалось, исследования по­
добного рода предпринимались начиная с 
середины 1980-х  гг., однако до публика­
ции результатов М. Хуселида они носили 
поисковый, локальный характер, резуль­
таты были весьма противоречивы и все­
цело зависели от выборок и индикаторов 
[Ulrich, 1997]. В своей статье 1995  г. Ху­
селид сделал большой шаг вперед в изуче­
нии данной проблемы, что обусловливает 
актуальность полученных им результатов 
и предложенной методологии даже почти 
20  лет спустя (см.: [Huselid, 1995], а так­
же [Клемина, 2008]):

исследование было проведено на боль­•	
шой выборке американских компаний — 
в 968  фирмах, обязанных публиковать 
свои финансовые показатели;
использовались объективные индикато­•	
ры эффективности — отношение ры­
ночной стоимости акций к балансовой 
стоимости акций компании (Tobin’s q) 
и показатель уровня возврата на капи­
тал (GRATE);
была учтена многофакторность феноме­•	
на экономической эффективности, что 
воплотилось в анализе производитель­
ности труда и текучести кадров в ка­
честве медиаторов влияния HR-прак­
тик на финансовые результаты, а также 
в  использовании большого количества 
контрольных переменных;
исследование носило «прогнозный» ха­•	
рактер, т. е. сбор данных об HR-прак­
тиках предшествовал получению фи­
нансовых показателей, отражающих 
состояние компаний в последующие пе­
риоды;
была учтена проблема обратной каузаль­•	
ности, заключающейся в предположении, 
что «продвинутые» HR-практики могут 
быть не причиной, а результатом эко­
номического процветания компании.
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В той или иной степени методология 
Хуселида использовалась в большом ко­
личестве последующих исследований. Бы­
ло выявлено, например, что HR-практики 
связаны с бухгалтерской прибылью в аме­
риканских банках [Delery, Doty, 1996], 
прибыльностью компаний [Guthrie, 2001] 
(данные по Новой Зеландии), издержками 
и прибылями последующих периодов сре­
ди пищеперерабатывающих предприятий 
в США и Канаде [Wright et al., 2005]. 
Обзоры результатов нескольких десятков 
исследований, выявивших позитивную 
связь между УЧР и эффективностью, пред­
ставлены в работах [Boselie, Dietz, Boon, 
2005; Wall, Wood, 2005].

Проблема опосредованного влияния дея­
тельности УЧР-служб на конечные эконо­
мические показатели фирмы проявляется, 
во-первых, в значительно меньшем коли­
честве публикаций, обнаруживших такое 
влияние, по сравнению, например, с по­
казателями операционной эффективности. 
Во-вторых, даже в случае получения ста­
тистически значимых взаимосвязей УЧР-
практик и финансовых показателей ка­
чество моделей оказывается существенно 
ниже, чем в случае с операционной эффек­
тивностью. По мере продвижения «наверх» 
эффект УЧР все более вытесняется другими 
факторами — размером компании, капи­
талоемкостью отрасли, уровнем концентра­
ции и т. д. В-третьих, в некоторых иссле­
дованиях выявленные связи HR-практик 
с  финансовыми показателями исчезали 
после ввода контрольных переменных при­
быльности предыдущего или текущего пе­
риодов [Huselid, Jackson, Schuler, 1997; 
Guest et al., 2003]. Это свидетельствует о 
том, что УЧР связано с эффективностью, 
но не предсказывает ее.

Эффективность УЧР в российских 
компаниях

Определенный задел для изучения взаимо­
связи деятельности по управлению чело­
веческими ресурсами и эффективностью 
сформирован на базе исследований в рос­

сийских компаниях. В ряде публикаций 
российских исследователей описаны харак­
терные особенности управления персоналом 
на российских предприятиях, предложены 
качественные и квантифицированные типо­
логии систем УЧР в российских компаниях 
(см., напр.: [Московская, 2003; Бизюков, 
2005; Андреева, 2006; Гурков, Зеленова, 
Мутовин, 2007; Gurkov, Zelenova, 2011]).

Отдельные исследования в качестве кри­
терия эффективности рассматривают вовле­
ченность персонала и успешность проведе­
ния инноваций. Так, на примере отдельной 
компании (крупного банка) была выяв­
лена положительная связь стратегическо­
го управления человеческими ресурсами, 
«социально ответственного» управления и 
высокого денежного вознаграждения с ука­
занными показателями [Линге, 2009].

Наиболее близко к интересующему ас­
пекту взаимосвязи УЧР и эффективности 
находятся сравнительные исследования, 
включающие российские компании. В част­
ности, была выявлена различная значи­
мость конкретных HR-практик в  разных 
странах: в российских филиалах многона­
циональных компаний, в отличие от Фин­
ляндии и США, незначимыми для эффек­
тивности оказались процессы внутриорга­
низационных коммуникаций и вовлечения 
работников в принятие решений, что объ­
ясняется большой распространенностью 
авторитарного лидерства и высокой дистан­
цией власти. При этом в России оказалась 
наиболее значимой практика обучения 
персонала. Отметим, что публикациям за­
рубежных авторов, пишущих о России, 
весьма свойственны упрощенные, шаблон­
но‑стереотипные объяснения выявляемых 
взаимосвязей, например «переход от ком­
муистического режима к рыночной эко­
ноике» (см: [Fey, Morgulis-Yakushev, Björk­
man, 2009, p. 708]).

Ряд появившихся в последние годы пу­
бликаций поднимает важный вопрос о вкла­
де УЧР-практик в успешность адаптации 
российских компаний к условиям эконо­
мического спада 2008–2009  гг. [Gurkov, 
Zelenova, 2011; Gurkov, Zelenova, Saidov, 
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2012]. Указывается на подчиненную роль 
УЧР-служб в российских компаниях, до­
минирование линейных менеджеров в прак­
тиках управления персоналом; отмечается 
противоречивая роль «гибкости», высокой 
степени деформализации УЧР-практик, осо­
бенно процессов оценки работы. С одной 
стороны, по мнению авторов, эти особен­
ности практик управления персоналом по­
могли компаниям «удержаться на плаву» 
в условиях кризиса, с другой — способ­
ствовали росту уязвимости, незащищен­
ности работников. Это иллюстрирует про­
тиворечие «экономического» и «социаль­
ного»: не все то, что хорошо для компании, 
хорошо и для ее работников.

Наиболее существенные ограничения 
известных исследований на базе россий­
ских компаний касаются методологии их 
проведения — ограниченности выборок 
одной или малым числом компаний [Лин­
ге, 2009; Lawler et al., 2011], субъектив­
ности используемых индикаторов эконо­
мической эффективности и/или УЧР-прак­
тик [Fey, Morgulis-Yakushev, Björkman, 
2009; Gurkov, Zelenova, 2011; Gurkov, Ze­
lenova, Saidov, 2012]. Те же самые огра­
ничения характерны и для многих зару­
бежных публикаций.

Методологические проблемы 
изучения влияния УЧР на  результаты 
деятельности компании

Обилие работ, выявивших за последние два 
десятилетия позитивные связи УЧР с со­
циально-гуманитарными и экономически­
ми результатами деятельности компаний, 
казалось бы, должно снять вопрос о на­
личии такой связи и дальнейшей необхо­
димости развивать «продвинутые» УЧР-
практики. Однако пристальный взгляд на 
методологию проведения исследований за­
ставляет усомниться в однозначности и 
обоснованности выводов многих из них. 
Рассмотрим наиболее серьезные методоло­
гические проблемы изучения взаимосвязи 
деятельности УЧР-служб и эффективности 
компаний.

Выборки и источники информации
Самым распространенным источником по­
лучения информации об УЧР-системах и 
практиках являются массовые формали­
зованные опросы «первых лиц» — обычно 
HR-директоров компаний. Выборки в этом 
случае формируются по принципу «1  рес­
пондент — 1  организация» [Rodriguez, 
Ventura, 2003; Horgan, Mühlau, 2006; Ka­
tou, Budhwar, 2006; Kintana, Alonso, Ola­
verri, 2006; Messersmith, Guthrie, 2010; 
Peña, Villasalero, 2010; Stavrou, Brewster, 
Charalambous, 2010]. Серьезным ограниче­
нием подобных исследований является до­
пущение о наибольшей объективности отве­
тов «первых лиц» в вопросах УЧР-практик 
в своих организациях, которое может быть 
неверным вследствие: (1) заинтересованно­
сти руководителей в позитивном характере 
подачи информации о своих организациях; 
(2)  несоответствия декларируемых УЧР-
стратегий и реально осуществляемых прак­
тик управления персоналом; (3)  отсутствия 
у первого лица компании детализирован­
ной информации о реальной практической 
деятельности УЧР-служб; (4)  фактической 
отстраненности HR-менеджеров от целого 
ряда трудовых практик.

Индикаторы УЧР-систем 
и  эффективности компаний
Чрезвычайно популярны в исследованиях 
субъективные индикаторы оценочного ти­
па (в отличие от фактуальных), ориентиро­
ванные не столько на выявление реальных 
практик и объективных (финансовых) по­
казателей деятельности, сколько на выяс­
нение мнений респондентов. Примерами 
субъективных индикаторов УЧР-практик 
и  систем являются утверждения вроде 
«HR-отдел выполняет свою работу так, 
как  я хотел бы, чтобы она была выпол­
нена», «HR-отдел вносит существенный 
вклад в конкурентное преимущество фир­
мы», «работники имеют ясные представ­
ления о своих карьерных траекториях», 
степень согласия с которыми предлагает­
ся выразить респондентам [Gerhart et al., 
2000; Wright et al., 2001]. Типичным при­
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мером субъективных показателей эконо­
мической эффективности являются оценки 
по шкалам «лучше/хуже», «высоко/низко» 
уровня выполнения работы, трудовой дис­
циплины, производительности, качества 
продукции, издержек, объема продаж, удо­
влетворенности потребителей, прибыльно­
сти, конкурентоспособности организаций, 
которые представляют респонденты [Way, 
2002; Paul, Anantharaman, 2003; Rodri­
guez, Ventura, 2003; Horgan, Mühlau, 2006; 
Katou, Budhwar, 2006; Kintana, Alonso, 
Olaverri, 2006; Tsai, 2006; Stavrou, Brew­
ster, Charalambous, 2010; Messersmith, 
Guthrie, 2010; Batt, Colvin, 2011].

Подобная постановка вопросов обеспе­
чивает сильные корреляции УЧР-показа­
телей с эффективностью организаций. Во-
первых,  налицо так называемый эффект 
ореола, когда в финансово успешных ком­
паниях респонденты склонны позитивно 
воспринимать все происходящее. Во‑вто­
рых, в исследованиях, использующих вы­
борки «1  респондент — 1  организация» и 
целиком полагающихся на субъективные 
индикаторы как УЧР-практик и систем, 
так и эффективности организаций, возни­
кает проблема общего смещения ответов, 
выявления ложных взаимосвязей (common 
method bias). Низкой надежности измере­
ний, полученных из одного источника, 
ошибкам опросов-«самоотчетов» посвяще­
но достаточно большое количество работ 
по статистическим методам анализа дан­
ных в организационных исследованиях 
(см., напр.: [Wall, Wood, 2005; Chang, Wit­
teloostuijn, Eden, 2010]).

Исследовательские модели: 
статистические или функциональные 
связи между УЧР и эффективностью?
Основная интрига большинства рассмотрен­
ных исследований состоит в поиске дока­
зательств наличия каузальной связи УЧР-
практик и экономической эффективности 
компаний. Однако доказать, что именно 
УЧР-стратегии и практики, а не огромное 
число «третьих факторов» влияют на эко­
номическую эффективность, — сложней­

шая задача. Обстоятельный анализ логиче­
ских ошибок, связанных с дизайном подоб­
ных исследований, представлен в [Wright 
et al., 2005]. Практически все проанали­
зированные ими исследования оказались 
принадлежащими к одному из трех типов: 
(1)  постпредиктивных, (2)  ретроспектив­
ных или (3)  одновременных. Выводы о том, 
что HR является причиной эффективно­
сти,  делались на основе прошлых или те­
кущих показателей эффективности (первый 
и третий тип исследований соответственно), 
в  случае ретроспективных исследований 
респондентов просили вспомнить HR-прак­
тики, предшествовавшие периоду оценки 
эффективности. И лишь единичные иссле­
дования попали в иную категорию — пре­
диктивных: практики, выявленные в один 
момент времени, сопоставляются с показа­
телями эффективности последующих пе­
риодов — год, два или три спустя.

Подытожим представленный обзор. Ис­
следователи всегда связаны характером 
имеющихся в их распоряжении данных — 
доступ в организации, полнота данных, 
которые те готовы предоставить, наличие 
информации в открытом доступе, ограни­
чения временнóго и финансового характера. 
Многоуровневый и лонгитюдный характер 
сбора данных, объективность индикаторов, 
большое количество контрольных перемен­
ных, использование предиктивных моделей 
являются скорее ориентирами в исследова­
ниях, чем sine qua non. Поэтому модель 
любого подобного исследования всегда пре­
вращается в поиск приемлемых компро­
миссов, когда исследователю приходится 
жертвовать либо размером и качеством вы­
борки, либо достоверностью индикаторов.

Общая логика проведенного нами эм­
пирического исследования была нацелена, 
во-первых, на проверку выявленных в за­
рубежных компаниях общих взаимосвязей 
УЧР-деятельности и различных показате­
лей социально-гуманитарной и экономиче­
ской эффективности компаний на примере 
российских организаций; во-вторых, на по­
иск ответа на вопрос о том, какие именно 
УЧР-практики наиболее сильно связаны 
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с  показателями эффективности организа­
ции. Напомним, что при большом количе­
стве опубликованных работ в международ­
ном научном сообществе по-прежнему нет 
согласия в вопросах о том, (1)  являются ли 
УЧР-практики «универсальными» или «кон­
текстуальными» с точки зрения их влияния 
на эффективность и (2)  какие из них наи­
более обоснованно можно включать в «вы­
сокорезультативную систему управления 
персоналом» (см., напр.:, [Si, Li, 2012]).

Для проверки на российских данных 
были сформулированы следующие гипо­
тезы.

Гипотеза  1. Наличие развитых УЧР-
практик положительным образом свя-
зано с удовлетворенностью работни-
ков и их оценками собственной роли 
в организации и отрицательным об-
разом  — с их намерениями покинуть 
организацию.
Гипотеза  2. Наличие развитых УЧР-
практик отрицательным образом свя-
зано с текучестью кадров.
Гипотеза  3. Наличие развитых УЧР-
практик положительным образом свя-
зано с субъективными показателями 
экономической эффективности компа-
ний.
Отдельно мы выделили задачу выявле­

ния того, какие УЧР-практики «предкри­
зисного» 2008  г. могли повлиять на адап­
тивность, успешность компаний в ходе 
кризиса. Соответственно, была сформули­
рована следующая гипотеза.

Гипотеза  4. Наличие развитых УЧР-
практик положительным образом свя
зано с финансовыми показателями дея-
тельности компаний в последующих 
периодах.
Отличие подхода, использованного в дан­

ном исследовании, от большинства ранее 
проведенных российских и зарубежных ис­
следований заключается в попытке преодо­
ления указанных выше методологических 
ограничений многих проанализированных 
работ. Так, в исследовании использовал­
ся принцип формирования выборки, не 
ограничивающейся опросом «первых лиц», 

а  охватывающей разные категории работ­
ников в организации; использовались инди­
каторы управленческих практик и эффек­
тивности преимущественно фактуального, 
а не оценочного характера. Кроме того, была 
предпринята попытка следовать предиктив­
ной логике анализа, в свое время реали­
зованной М. Хуселидом и рекомендован­
ной в ведущих международных журналах 
[Cascio, 2012]. Напомним, что эта логика 
предполагает сопоставление УЧР-практик, 
собранных в более ранний период времени, 
с показателями эффективности компаний 
последующих периодов, что и было реали­
зовано в ходе исследования.

Методология исследования

Организация исследования 
и  характеристика выборки
Проверка выдвинутых гипотез была осу­
ществлена с использованием данных ис­
следовательского проекта «Управление че­
ловеческими ресурсами в российских биз­
нес-организациях: реальное состояние, 
проблемы, тенденции развития»1. В  мае-
июне 2008  г. был проведен стандартизо­
ванный опрос работников 80  российских 
бизнес-организаций по многоступенчатой 
выборке, рассчитанной на основе офици­
альных данных Росстата (www.gks.ru) о 
численности занятых по видам экономи­
ческой деятельности, об уровне номиналь­
ных начисленных зарплат по отраслям по 
состоянию на 2006  г. и численности на­
селения по семи федеральным округам Рос­
сии по состоянию на 1  января 2007  г.

В каждой организации по установленной 
квоте опрашивались четыре группы респон­
дентов: (1)  рядовые работники (рабочие и 
офисные работники без специального об­
разования) — 1210  человек; (2)  специа­
листы с высшим и средним профессио­
нальным образованием, не имеющие подчи­
ненных, — 663  человека; (3)  руководители 
нижнего и среднего звена — 509  человек; 

1  Исследование финансировалось грантом фа­
культета менеджмента НИУ ВШЭ.
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(4)  работники служб управления персона­
лом — 169  человек.

Кроме опроса четырех групп работников 
по каждой из 80  организаций были запол­
нены «справки-объективки», содержащие 
как вопросы о количественных показате­
лях экономической деятельности и состоя­
нии трудовых ресурсов, так и качественные 
оценки успешности экономического разви­
тия, данные внутренними экспертами  — 
топ-менеджерами, HR-директорами.

Основным источником информации о 
показателях экономической эффективно­
сти стала база «СПАРК-Интерфакс», содер­
жащая данные бухгалтерской, налоговой 
и  статистической отчетности российских, 
украинских и казахстанских компаний. Из 
80  опрошенных в этой базе присутствовало 
47  организаций.

Таким образом, был реализован прин­
цип многоуровневого исследования, позво­
ляющий свести и сопоставить ответы ре­
спондентов разного статуса, из различных 
подразделений организаций, а также неза­
висимого от опроса источника информации 
об объективных показателях экономиче­
ской эффективности.

Индикаторы
Практики УЧР-служб.2 Индикаторами 
УЧР-практик стали вопросы о реализации 
конкретных функций УЧР-подразделений, 
сгруппированных по семи основным на­
правлениям: (1)  наем и подбор персонала; 
(2)  адаптация; (3)  обучение и развитие; 
(4)  оценка и аттестация; (5)  управление 
карьерой; (6)  мотивация и стимулирова­
ние; (7)  социальное планирование.

На эти вопросы отвечали руководители 
и специалисты УЧР-подразделений. Все 
индикаторы носили фактуальный характер. 
Упоминание каждого вида деятельности 
кодировалось по бинарной шкале (присут­
ствует/отсутствует) и интерпретировалось 
как наличие в организации той или иной 

2  Авторы выражают благодарность к. э. н. 
О. И. Зеленовой за участие в разработке данной 
части инструментария исследования.

практики, субъектом которой является 
служба УЧР.

По тем направлениям, по которым ре­
спондентом был дан положительный ответ, 
выяснялись полнота реализации данной 
практики и степень самостоятельности УЧР-
подразделения. Полнота реализации фик­
сировалась вопросом: «Чем конкретно Вы 
занимались в плане... ?» Предлагались 
списки конкретных видов УЧР-деятельно­
сти (от 7 до 20 по каждому из направле­
ний), ответы кодировались по бинарной 
шкале (да/нет). Индикатором самостоятель­
ности по каждой из отмеченной практик 
был вопрос «В какой форме Вы преиму­
щественно участвовали в данной работе?» 
с 4-балльной порядковой шкалой (1 — вы­
полняли организационно-технические функ­
ции, 2  — консультировали, 3 — участво­
вали, имея возможность влиять на реше­
ния, 4 — руководили).

Далее переменные были подвергнуты 
кластерному анализу методом k-средних. 
Его результаты были интерпретированы 
как основные модели осуществления дея­
тельности служб УЧР. Каждому из семи 
направлений соответствовали три взаимо­
исключающие бинарные модели-перемен­
ные: (1)  отсутствие данной функции; 
(2)  организационно-технический характер 
функции, т. е. ограниченность деятельно­
сти УЧР-подразделения по данному на­
правлению функцией административного, 
инструментального сопровождения управ­
ленческих решений более высокого уровня; 
(3)  комплексный характер функции, т. е. 
наличие ярко выраженного исполнения 
данного направления в деятельности УЧР-
подразделения, самостоятельности в осу­
ществлении.

Такое агрегирование большого коли­
чества УЧР-практик путем многомерного 
анализа — распространенный методологи­
ческий прием в подобных исследованиях, 
позволяющий авторам оперировать поня­
тиями УЧР-систем, моделей или стратегий. 
Одни авторы конструируют их путем фак­
торного анализа [Huselid, 1995; Rodriguez, 
Ventura, 2003; Katou, Budhwar, 2006; Tsai 
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2006; Peña, Villasalero, 2010], другие — 
методами кластеризации [Horgan, Mühlau, 
2006].

В отличие от большинства известных 
нам зарубежных публикаций в проведен­
ном анализе учитывались не только «по­
зитивные» кластеры УЧР-практик, но и 
«негативные», т. е. отсутствие того или ино­
го вида деятельности как функции УЧР-
подразделения.

Трудовые практики. Информация о тру­
довых практиках в организациях была по­
лучена от рядовых работников, специали­
стов и линейных руководителей. Их инди­
каторами стали факторы приема на работу, 
продолжительность рабочей недели, оценка 
уровня оплаты труда, наличие наставни­
ков, участие в повышении квалификации, 
прохождение процедур аттестации, полу­
чение немонетарных вознаграждений. Для 
всех организаций внутри каждой из трех 
категорий респондентов были рассчитаны 
средние значения индикаторов (для коли­
чественных и порядковых переменных) 
либо доли выбравших каждый вариант от­
вета (для бинарных).

Контрольные переменные
В исследовании использовались перемен­
ные размера компаний (численность заня­
тых на момент проведения опроса), дав­
ности их создания (1 — до 1990  г. вклю­
чительно, 2  — после 1990  г.), а также 
принадлежности основной части собствен­
ности: первому лицу компании; нескольким 
топ-менеджерам; внешнему собственнику 
(три бинарные переменные). С целью про­
верки влияния отрасли 80 организаций бы­
ли сгруппированы по их принадлежности к 
одной из семи отраслей: банки и страхова­
ние; промышленность; автотранспорт; тор­
говля; услуги; телекоммуникации; строи­
тельство. Каждая из этих отраслей была 
закодирована в виде бинарной переменной 
(1 — принадлежность к отрасли).

Кроме того, в анализе для ROA и ROS 
2009–2011  гг. в качестве контрольных ис­
пользовались соответствующие показатели 
предшествующего периода (2006–2008  гг.). 

Логично предположить, что взаимосвязь 
результатов деятельности в предыдущем 
и последующем периодах может быть до­
статочно сильной.

Зависимые переменные: социальная 
и  экономическая эффективность
Индикаторами социальной эффективности 
в исследовании стали степень удовлетво­
ренности работой, оценка собственной ро­
ли в организации и намерения остаться в 
ней. Респондентами были рядовые работ­
ники, специалисты и линейные руководи­
тели.

Вопрос об удовлетворенности работой 
формулировался так: «Что из перечислен­
ного устраивает Вас на этой работе, что — 
не устраивает?» (список из 13  позиций) и 
кодировался по 3-балльной порядковой 
шкале (1 — не устраивает; 3 — устраива­
ет). Сначала путем сложения количества 
ответов «устраивает» рассчитывался адди­
тивный индекс удовлетворенности по каж­
дому из работников с возможными значе­
ниями от 0 до 13, затем для каждой орга­
низации определялось среднее значение 
этого индекса.

Намерения работника относительно про­
должения работы в компании выявлялись 
вопросом: «Рассматриваете ли Вы в на­
стоящее время для себя возможность ухо­
да с этой работы по собственной инициа­
тиве?» Для анализа по каждой из органи­
заций была рассчитана доля выбравших 
вариант ответа «Работой в целом доволен, 
не думаю ее менять».

Вопрос об оценке работниками собствен­
ной роли в организации был сформулиро­
ван так: «Кем Вы ощущаете себя в органи­
зации?» По каждой организации была рас­
считана доля выбравших вариант ответа 
«Партнером, от труда и отношения к делу 
которого во многом зависит успех органи­
зации».

Субъективным индикатором экономиче­
ской эффективности стала данная внутрен­
ними экспертами общая характеристика 
экономического развития своих компаний 
по 5-балльной шкале (1 — выраженная 
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отрицательная динамика; 5 — бурное по­
ступательное развитие).

Текучесть кадров была рассчитана на 
основе ответов внутренних экспертов о 
движении рабочей силы в их компаниях 
за 2007  г.

Объективными индикаторами финансо­
вой эффективности компаний выступили 
показатели рентабельности активов (ROA) 
и рентабельности продаж (ROS), получен­
ные из базы «СПАРК-Интерфакс» за 2009–
2011  гг. По каждому из них были рас­
считаны среднеарифметические значения 
за  3  года. Усреднение показателей хотя и 
снизило количество валидных случаев (для 
анализа было отобрано только 47  пред­
приятий, данные по которым имелись за 
все годы) было продиктовано стремлением 
более точно отразить экономическое по­
ложение компании в целом. Таким обра­
зом, возникла возможность реализовать 
предиктивный вид анализа, о котором го­
ворилось выше. Использование показате­
лей за 2009–2011  гг. представляется осо­
бенно важным в контексте ответа на вопрос 
о том, какие трудовые или УЧР-практики 
могли обеспечить лучшую адаптируемость 
предприятий в условиях экономической 
рецессии после 2008  г.

В табл. 1 представлены средние значе­
ния, стандартные отклонения и результа­
ты корреляционного анализа всех 11  пере­
менных, использовавшихся в исследова­
нии в качестве зависимых в моделях по 
блокам социальной и экономической эф­
фективности.

Результаты

Анализ данных был выполнен с использо­
ванием пакета программ IBM SPSS Sta­
tistics  20.0. Для проверки гипотез после­
довательно использовались три вида ана­
лиза. Сначала были выявлены парные 
корреляции показателей УЧР- и трудовых 
практик и контрольных переменных с по­
казателями социальной и экономической 
эффективности (в табл. 2 и 4 представлены 
только статистически значимые связи), по­

зволяющие сделать предварительные вы­
воды о наличии изучаемых взаимосвязей.

Затем был проведен регрессионный ана­
лиз методом принудительного включения 
предикторов (Enter). Учитывая небольшое 
количество предприятий-наблюдений (80), 
не позволяющее использовать в итоговых 
моделях более 8  предикторов одновремен­
но, на этом этапе в качестве предикторов 
для всех переменных отклика было исполь­
зовано только 7  бинарных переменных — 
«комплексных» кластеров по каждому из 
направлений УЧР-деятельности (модели  I 
в табл. 3 и 5). Эта процедура позволила 
проверить «чистое» влияние деятельности 
УЧР-подразделений в тех направлениях, 
где наблюдалась наиболее высокая степень 
их самостоятельности, выраженность дан­
ной функции.

В завершение для каждой зависимой 
переменной были построены модели мето­
дом пошагового регрессионного анализа 
Stepwise, автоматически отбирающего толь­
ко значимые предикторы для максимально 
возможного значения R2 (модели  II в табл. 3 
и 5 представляют предикторы, оказавшие­
ся статистически значимыми для каждой 
зависимой переменной). Соответственно, 
предикторами, включенными в анализ, был 
21  кластер УЧР-практик (по три модели в 
7  направлениях), практики трудовой дея­
тельности и контрольные переменные раз­
мера, давности создания, структуры соб­
ственности и отраслевой принадлежности 
организаций, а также — в анализе для ROA 
и ROS — соответствующие показатели пре­
дыдущего периода.

По нашему мнению, использование на 
этом этапе «механического» включения 
переменных в модель оправдано опять же 
небольшим размером выборки в условиях 
значительного числа потенциальных ре­
грессоров. Сформулированные гипотезы 
не включают, помимо показателей «раз­
витых» УЧР-практик, прочих предикторов 
социальной и экономической эффектив­
ности. Поэтому наш анализ набора пере­
менных, способных дополнить влияние 
развитых УЧР-практик либо вытеснить их, 
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носит скорее поисковый характер. Как бу­
дет показано в табл. 3 и 5, объясняющая 
способность почти всех регрессионных мо­
делей, включающих только лишь кластеры 
«развитых» УЧР-практик, весьма низка, 
в то время как наличие значимых парных 
корреляций с переменными отклика кла­
стеров УЧР-практик более низкого уровня 
развития и практик трудовой деятельно­
сти, т. е. информации, полученной непо­
средственно от работников, позволяет рас­
считывать на улучшение качества моделей. 
Следует также отметить, что одновремен­
ное включение в регрессии всех трех мо­
делей УЧР-деятельности, закодированных 
в виде бинарных переменных, оправда­
но  тем, что они представляют собой не 
столько уровень развития того или ино­
го  направления деятельности УЧР-служб 
(низкий — средний — высокий), сколько 
качественно разные модели (отсутствие 
данной деятельности  — административно-
техническая функция УЧР — комплексный 
характер деятельности по данному направ­
лению).

Последовательное использование трех 
указанных методов анализа, на наш взгляд, 
позволяет проверить устойчивость получен­
ных результатов.

УЧР-модели и социальная 
эффективность организаций
Результаты корреляционного анализа, пред­
ставленные в табл. 2, обращают внимание 
прежде всего на то, что выделенные путем 
многомерного анализа модели деятельно­
сти УЧР-подразделений по основным на­
правлениям деятельности действительно 
представляют собой качественно разные 
характеристики деятельности. Переход, 
например, от отсутствия оценки персо­
нала как УЧР-функции к ограниченной, 
организационно-технической модели ме­
няет знак связи данной УЧР-функции с 
удовлетворенностью работой специалистов 
с положительного на отрицательный. Ана­
логичная картина наблюдается для сфер 
«обучение», «социальное планирование», 
«мотивация и стимулирование».

Как видно из данных табл. 3, качество 
моделей для показателей социальной эф­
фективности, включающих только лишь 
комплексные модели УЧР-деятельности, 
весьма низко, из семи моделей значимы­
ми оказываются лишь три. Наиболее высо­
кая объясняющая способность достигается 
за счет сочетания практик УЧР-служб с 
реальными практиками трудовой деятель­
ности работников, что подтверждает ис­
ходную идею о необходимости подобного 
комбинированного анализа. Кроме того, 
для восприятия себя как партнеров в ор­
ганизации гораздо более значимыми ока­
зываются не сферы деятельности УЧР, 
а  реальные практики трудоустройства: 
партнерами себя чувствуют работники, 
обладающие определенными ресурсами — 
образовательно-квалификационными или 
социально-сетевыми, т. е. не случайно по­
павшие в данную организацию.

Предположения, выдвинутые в гипо­
тезе  1, подтвердились для направления 
деятельности «наем и подбор персонала»: 
в результатах всех трех видов анализа ком­
плексный подход к исполнению этой функ­
ции, наличие развитых формализованных 
процедур найма позитивно связаны с удо­
влетворенностью и оценкой своей роли в 
организации рядовых работников, наме­
рениями руководителей остаться в органи­
зациях. О частичном подтверждении гипо­
тезы  1 можно вести речь для направления 
«социальное планирование», позитивно 
связанного с намерением специалистов 
оставаться в организации, но только в том 
случае, если деятельность УЧР-подразде­
ления ограничена организационно-техни­
ческими функциями.

Однако обратим внимание, что в ряде 
случаев направленность влияния практик 
УЧР-служб на показатели социальной эф­
фективности оказалась прямо противопо-
ложной сформулированным в гипотезе  1. 
Так, отсутствие УЧР-функции оценки и 
аттестации позитивно связано с удовлетво­
ренностью работой и намерениями остаться 
в организации. Отсутствие обучения как 
функции УЧР-подразделений позитивно, 
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Таблица 2
Результаты корреляционного анализа показателей деятельности УЧР-служб  
и трудовых практик и показателей социальной эффективности организаций  

по различным категориям сотрудников; значимые p-коэффициенты
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Оценка и аттестация:  
комплексная 

–0,392** –0,253*

Оценка и аттестация: 
организационно-техни­
ческая

–0,325** –0,290*

Оценка и аттестация:  
отсутствие

0,243* 0,338** 0,542** 0,343**

Обучение: комплексная –0,359** –0,390** 0,250*
Обучение: отсутствие 0,403** 0,428**
Социальное планирова­
ние: комплексная

–0,337** –0,309** 0,270*

Социальное планирова­
ние: организационно-
техническая

0,255* 0,260*

Мотивация и стимулиро­
вание: комплексная

0,269* –0,441**

Мотивация и стимулиро­
вание: организационно-
техническая

0,346**

Мотивация и стимулиро­
вание: отсутствие

–0,332** –0,363** 0,231*

Подбор персонала:  
комплексная

0,264*

Подбор персонала: орга­
низационно-техническая

–0,281*

Адаптация новых сотруд­
ников: комплексная

–0,249*

Адаптация новых сотруд­
ников: организационно-
техническая

–0,276*

Адаптация новых сотруд­
ников: отсутствие

0,307**
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Повышение зарплаты  
в  течение года перед про­
ведением опроса

–0,284* 0,303** 0,312**

Зарплаты выше, чем 
в  среднем по городу 
за  аналогичную работу

–0,248*

Продолжительность  
рабочей недели

0,329** 0,225*
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Окончание табл. 2

1 2 3 4 5 6 7 8 9
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Количество льгот  
от работодателя

–0,272*

Трудоустройство на осно­
вании наличия специаль­
ного образования, квали­
фикации

0,536** 0,474**

Трудоустройство на осно­
вании наличия опыта 
работы по специальности

0,267* 0,269*

Трудоустройство по блату 0,230*
Случайно трудоустроен­
ные

–0,230* –0,336**

Прохождение аттестации 0,253*
Используются индивиду­
альные надбавки

0,253*

К
он
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е

Организации нового  
частного сектора

0,314** 0,229*

Главный собственник: 
первое лицо компании

0,252*

Собственность разделена 
между топ-менеджерами

–0,259*

Отрасль: автотранспорт 0,221* 0,235*
Отрасль: торговля 0,232*

П р и м е ч а н и я:
  * — значимо на уровне p <  0,05;
** — значимо на уровне p <  0,01.

Таблица 3
Результаты регрессионного анализа воздействия деятельности УЧР-служб и трудовых практик 

на показатели социальной эффективности организаций по различным категориям  
сотрудников; стандартизованные b-коэффициенты

Переменная

Индекс  
удовлетворенности 

работой

Намерение остаться  
в  организации

Ощущение себя 
«партнерами»  
в  организации

Рядовые 
работ
ники

Специа
листы

Рядовые 
работ
ники

Специа
листы

Руково
дители

Рядовые 
работники

Специа
листы

1 2 3 4 5 6 7 8

Модель I: Функции УЧР-подразделений, комплексные модели
Обучение –0,071 –0,081 –0,033 –0,150 –0,435** 0,283* 0,193
Адаптация новых сотрудников –0,100 –0,026 –0,266 0,039 –0,155 0,159 0,042
Оценка и аттестация –0,177 –0,104 0,111 –0,317 0,092 –0,438* –0,228
Управление карьерой 0,109 –0,068 0,106 –0,083 0,143 –0,101 –0,065
Подбор персонала 0,204 0,112 0,206 0,116 0,305* 0,154 0,119
Мотивация и стимулирование 0,086 –0,119 0,092 –0,098 0,177 –0,506*** –0,092
Социальное планирование 0,151 –0,124 –0,064 –0,275* –0,167 0,065 –0,221
Скорректированный R2 –0,008 –0,044 –0,042 0,177** 0,217** 0,245*** –0,019
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Продолжение табл. 3

1 2 3 4 5 6 7 8 9
Модель II: Функции УЧР-подразделений различного уровня развития, трудовые практики  

и контрольные переменные
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Оценка и аттестация: 
организационно-техни­
ческая

–0,224*

Оценка и аттестация: 
отсутствие

0,366** 0,247* 0,592***

Обучение: организаци­
онно-техническая

–0,214*

Обучение: отсутствие 0,415***
Социальное планирова­
ние: комплексная

–0,226*

Социальное планирова­
ние: организационно-
техническая

0,208*

Мотивация и стимули­
рование: комплексная

–0,266**

Мотивация и стимули­
рование: отсутствие

–0,352**

Подбор персонала:  
комплексная

0,287* 0,293**

Адаптация новых со­
трудников: организаци­
онно-техническая

–0,225*
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Повышение зарплаты 
в  течение года перед 
проведением опроса

0,261* –0,328**

Количество льгот  
от  работодателя

–0,322**

Трудоустройство 
на  основании наличия 
специального образова­
ния, квалификации

0,534*** 0,420***

Трудоустройство 
на  основании наличия 
опыта работы по  специ­
альности

0,213** 0,215*

Трудоустройство  
по  блату

0,20* 0,365***

Прохождение аттестации 0,232**
Карьерное продвижение 
за два года перед  
проведением опроса

0,191*

Прохождение повы­
шения квалификации 
менее года назад

0,289**

Доля премий более 25% 0,199*
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Продолжение табл. 3

1 2 3 4 5 6 7 8 9

К
он

тр
ол

ьн
ы

е

Организации нового 
частного сектора

0,239*

Численность персонала –0,244**
Главный собственник: 
первое лицо компании

–0,240*

Собственность разделе­
на между топ-менедже­
рами

–0,185*

Отрасль: автотранспорт 0,234*
Отрасль: торговля 0,220* 0,245* 0,197*

Скорректированный R2 0,164** 0,189** 0,159** 0,366*** 0,427*** 0,551*** 0,410***
Количество наблюдений 80 80 80 80 80 80 80

П р и м е ч а н и я:
    * — значимо на уровне p <  0,05;
  ** — значимо на уровне p <  0,01;
*** — значимо на уровне p <  0,001.

а его наличие негативно связано с жела­
нием работников остаться в организаци­
ях. Наличие адаптации как УЧР-функции 
негативно связано с удовлетворенностью 
работой специалистов.

Противоречивыми оказались результаты 
для направления деятельности «мотивация 
и стимулирование»: его отсутствие по­
вышает желание руководителей покинуть 
компанию, в то время как высокий уровень 
его развития связан с самооценкой рядовых 
работников как «винтиков» в организации. 
Можно предположить, что результаты УЧР-
деятельности носят дифференцированный 
характер для разных групп занятых и раз­
работанные УЧР-подразделениями положе­
ния и системы мотивации воспринимаются 
рядовыми работниками скорее негативно.

Подобного рода противоречия можно 
также увидеть и в воздействии реальных 
трудовых практик на установки и само­
чувствие работников в зависимости от их 
сочетания с различными практиками УЧР-
подразделений — например, денежных воз­
награждений. Факт недавнего повышения 
зарплаты позитивно связан с удовлетворен­
ностью работой специалистов, однако он 
стимулирует рядовых работников к уходу 
из компании, и этот эффект усиливается в 
компаниях нового частного сектора.

Если говорить о характеристиках орга­
низаций, которые усиливают выявленные 
нами взаимосвязи, то в торговых органи­
зациях и на автотранспортных предприяти­
ях работники наиболее удовлетворены ра­
ботой и стремятся остаться с работодателем 
при отсутствии УЧР-практик оценки и ат­
тестации. В организациях нового частного 
сектора сильнее выражено стремление ря­
довых работников сменить место работы в 
условиях наличия УЧР-практик обучения.

Таким образом, гипотеза  1 — наличие 
развитых УЧР-практик положительным 
образом связано с удовлетворенностью 
работников и их оценками собственной 
роли в организации и отрицательным об-
разом  — с их намерениями покинуть ор-
ганизацию» — подтверждена для направ­
лений деятельности «наем и подбор пер­
сонала» и частично — для «социального 
планирования». Гипотеза отвергнута для 
направлений «обучение и развитие», «оцен­
ка и аттестация» и «адаптация».

УЧР-практики и показатели 
экономической эффективности 
компаний
Как видно на примере регрессионной моде­
ли  I в табл. 5, значимость «чистого» влия­
ния комплексных УЧР-практик угасает 

Окончан
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по  мере продвижения от анализа индиви­
дуальных установок и восприятий работ­
ников к показателям экономической эф­
фективности организации. Это согласуется 
с результатами зарубежных исследований, 
показавших, что на уровне организаций 
значимость УЧР-деятельности все более 
вытесняется другими факторами.

Вместе с тем регрессионные модели для 
показателей экономической эффективно­
сти становятся значимыми при вводе в 
уравнения переменных «трудовых прак­
тик», т. е. управленческих воздействий, ко­
торые «доходят» до работников и субъек­
тами которых в большей степени является 
линейный и топ-менеджмент, а не спе­
циалисты УЧР-подразделений (модель  II, 
напомним, представляет только перемен­
ные, оказавшиеся значимыми).

Результаты корреляционного (табл. 4) 
и  регрессионного (табл. 5) анализа пока­
зывают, что наличие «комплексных» УЧР-
функций в области обучения, адаптации 
персонала и управления карьерой, вопреки 
гипотезе  2, положительным образом свя­
зано с текучестью кадров. Положительная 
связь адаптации и наставничества с те­
кучестью кадров усиливается отраслевой 
принадлежностью организаций к торговле. 
В свою очередь, отсутствие функциональ­
ных направлений деятельности в области 
обучения и адаптации и ограниченная, 
технически-административная роль УЧР в 
области управления карьерой и социально­
го планирования связаны с текучестью ка­
дров отрицательным образом.

Следует отметить, что данные о текуче­
сти кадров на предприятиях были получе­
ны от внутренних экспертов — топ-ме­
неджеров или директоров по персоналу. 
Благодаря наличию многоуровневой вы­
борки внутри предприятий имеется воз­
можность сопоставить данные о позитивной 
связи «хороших» УЧР-практик и текучести 
персонала, полученные от разных катего­
рий респондентов независимо друг от дру­
га. Как свидетельствуют результаты ана­
лиза (см. табл. 3), наличие комплексной и 
организационно-технической УЧР-функции 

обучения отрицательно связано с наме­
рением, соответственно, руководителей и 
рядовых работников продолжить работу в 
организации. Упомянутая рядовыми ра­
ботниками практика наставничества (так­
же связанная с адаптацией персонала) яв­
ляется значимым позитивным предиктором 
текучести кадров. Все это дает основания 
полагать, что выявленные позитивные вза­
имосвязи УЧР-функций обучения и адап­
тации, с одной стороны, и текучести кадров, 
намерений работников уйти — с  другой 
носят устойчивый, неслучайный характер. 
Получается, что инвестирование организа­
ции в своих работников, т. е. повышение 
их конкурентоспособности, связано не толь­
ко с их намерениями уйти, отмеченными 
выше, но и с реальной статистикой уходов. 
Отсюда можно сделать вывод о том, что 
гипотеза  2 — наличие развитых УЧР-прак
тик отрицательным образом связано с 
текучестью кадров — частично подтверж­
дена для направления «социальное пла­
нирование» и отвергнута для направления 
«адаптация персонала».

Тот факт, что развитые, комплексные 
модели УЧР-деятельности в сферах обуче­
ния и адаптации, похоже, не удерживают 
работников на предприятиях, а, напротив, 
позитивно связаны с текучестью кадров, ка­
залось бы, бросает вызов хрестоматийным 
положениям [Армстронг, 2004] о том, что 
адаптация снижает текучесть персонала, 
и  противоречит большому количеству пу­
бликаций в ориентированных на практи­
ков изданиях по управлению персоналом. 
Ниже представлены возможные объясне­
ния подобных результатов исследования.
1.	 «Менеджериалистский заказ». В отли­

чие от академических изданий публи­
кации в научно-практических журналах 
ориентированы на репликацию «луч­
ших практик», продажу интеллекту­
ального продукта бизнес-консультанта­
ми  — авторами статей. Тексты, пред­
ставляющие отсутствие позитивных 
эффектов УЧР-деятельности, практи­
чески не имеют шансов пройти редак­
ционный отбор в подобных изданиях, 
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Таблица 4
Результаты корреляционного анализа показателей деятельности УЧР-служб и трудовых  

практик и показателей экономической эффективности организаций по различным категориям 
сотрудников; значимые p-коэффициенты

Группа 
перемен-

ных
Переменная

Оценки внутренних  
экспертов

Данные СПАРК, 
2009–2011  гг.

Текучесть  
кадров

Общая харак
теристика 

экономическо-
го развития

ROA ROS
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Оценка и аттестация: отсутствие –0,390**

Обучение: комплексная 0,337*

Обучение: организационно-техническая 0,358*

Обучение: отсутствие –0,442** –0,337*

Адаптация персонала: комплексная 0,482**

Адаптация персонала: отсутствие –0,513**

Управление карьерой: комплексная 0,311*

Управление карьерой: организационно-
техническая

–0,333*
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Зарплата выше рыночной: руководители 0,299**

Имеют индивидуальные надбавки: рядовые 
работники

0,394**

Продолжительность рабочей недели: 
руководители

0,244* –0,387**

Трудоустройство на осно­
вании наличия специ­
ального образования, 
квалификации

руководители –0,261*

специалисты –0,348**

Трудоустройство по блату: рядовые работники 0,244*

Случайно трудоустроенные: специалисты 0,306*

Прохождение аттестации: рядовые работники 0,369** 0,345*

Имели наставника 
в  этой организации 

рядовые работники 0,412**

специалисты 0,353** –0,300*

руководители 0,597**

Прохождение повышения квалификации  
в  течение последнего года: рядовые работ­
ники

0,384**

Карьерные повышения в течение двух лет 
перед проведением опроса: специалисты 

0,416**

Доля премий более 25%: руководители 0,268*

К
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­
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ы

е

Численность персонала –0,391**

Отрасль: торговля 0,305*

ROA, 2006–2008  гг. 0,611**

П р и м е ч а н и я:
    * — значимо на уровне p <  0,05;
  ** — значимо на уровне p <  0,01;
*** — значимо на уровне p <  0,001.



60 А. Г. Эфендиев, Е. С. Балабанова, А. В. Ребров

РЖМ 12 (1): 39–68 (2014)

Таблица 5
Результаты регрессионного анализа воздействия деятельности УЧР-служб и трудовых 

практик на показатели экономической эффективности организаций; стандартизованные 
β-коэффициенты

Группа 
перемен-

ных
Переменная

Оценки внутренних  
экспертов

Данные СПАРК, 
2009–2011  гг.

Текучесть 
кадров

Общая харак
теристика 

экономическо
го развития

ROA ROS

1 2 3 4 5 6

Модель  I: Функции УЧР-подразделений, комплексные модели
Обучение 0,218 0,238 0,094 –0,021
Адаптация новых сотрудников 0,531* 0,042 –0,108 –0,107
Оценка и аттестация –0,246 –0,246 –0,067 0,428
Управление карьерой –0,015 –0,179 0,104 –0,147
Подбор персонала 0,007 0,058 0,026 0,210
Мотивация и стимулирование –0,034 –0,232 –0,101 0,174
Социальное планирование –0,122 –0,127 0,143 0,093
Скорректированный R2 0,176* –0,018 –0,115 –0,011

Модель  II: Функции УЧР-подразделений различного уровня развития, трудовые практики  
и контрольные переменные

Функции 
HRM-
подраз­
делений; 
модели, 
характе­
ризующие 
уровень 
развития

Оценка и аттестация: отсутствие –0,258**

Обучение: организационно-техническая 0,293**

Социальное планирование:  
организационно-техническая

–0,254*

Подбор персонала: отсутствие –0,160*

Адаптация персонала: комплексная 0,421***

Практики 
трудовой 
деятель­
ности по 
категори­
ям работ­
ников

Зарплата выше рыночной: руководители 0,301**

Продолжительность рабочей недели:  
руководители

0,285** –0,211*

Трудоустройство на основа­
нии наличия специального 
образования, квалифика­
ции

руководители –0,212*

специалисты –0,223*

Прохождение аттестации: рядовые работ­
ники

0,252**

Имели наставника 
в  этой организации 

рядовые работники 0,312**

руководители 0,334***

Доля премий более 25%: рядовые работ­
ники

–0,303**

Контроль­
ные

Численность персонала –0,284**

ROA, 2006–2008  гг. 0,537***

Отрасль: торговля 0,228*
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а методика опубликованных исследо­
ваний часто «заточена» на получение 
«правильных» результатов (о соответ­
ствующих методологических упрощени­
ях речь шла выше).

2.	 Обратная каузальность: данные о те­
кучести кадров были собраны одновре­
менно с проведением опроса, соответ­
ственно, в рамках исследования не име­
лось возможности проверить отложенный 
эффект практик адаптации персонала. 
Поэтому вполне возможно, что позитив­
ная связь практик адаптации и текуче­
сти кадров объясняется вовсе не тем, 
что «хорошие» УЧР-практики способ­
ствуют уходу сотрудников, а, наоборот, 
тем, что предприятия, столкнувшиеся 
с проблемой текучести кадров, как раз 
пытались в момент проведения иссле­
дования целенаправленно адаптировать, 
обучать и развивать персонал в надеж­
де «привязать» работников к их рабо­
чим местам.

3.	 Административно-бюрократическая 
нагрузка на работников и линейных 
менеджеров, которую создает развитая 
УЧР-надстройка. Возможно, отчасти 
этим объясняются связи УЧР-практик 
обучения, адаптации и оценки с неудо­
влетворенностью работников, их наме­
рениями уйти. Тот факт, что разраба­
тываемые УЧР-подразделениями фор­
мализованные процедуры вызывают 
сопротивление со  стороны руководите­
лей структурных подразделений, при­
знается авторами практико-ориентиро­
ванных статей (см., напр.: [Рогожина, 
2011]). Не исключено, что это тот слу­
чай, когда УЧР-подразделения стано­
вятся «классом для себя», продуцируя 

большое количество формально-регла­
ментирующих документов, требуя от 
подразделений большого объема фор­
мализованной отчетности, навязывая 
им мероприятия, которые фактически 
оказываются помехой выполнению те­
кущих и перспективных производствен­
ных задач.

4.	 Востребованность работников вне орга-
низации как следствие целенаправленно­
го развития человеческого потенциала. 
Хорошо известно, что, вкладываясь в 
обучение работника, компания повыша­
ет его цену на рынке труда и тем самым 
облегчает его переход на лучшие рабочие 
места. Удержать хорошо подготовленного 
работника, предоставить ему возможно­
сти внутриорганизационного карьерного 
роста — отдельная задача для компа­
ний, реализующих обучающие програм­
мы. Эта проблема была четко озвучена 
в одном из углубленных интервью на 
пилотном этапе исследования:

[У нас] организована хорошая система 
обучения. Здесь есть и негативные мо­
менты — мы периодически выступаем в 
роли кузницы кадров для других компа­
ний. Мы серьезно вкладываемся в обуче­
ние сотрудников; бывает так, что отлично 
подготовленного специалиста потом пере­
купают другие. Они предлагают бóльшие 
деньги, при этом им не надо тратиться 
на обучение новичка. Наша компания не 
может платить сразу такие же деньги, 
поскольку уже серьезно вложилась в об­
учение специалиста (директор управле­
ния мотивации страховой компании).

Из результатов в табл. 5 видно, что ни 
одно из направлений деятельности УЧР-
служб не оказалось значимым предиктором 

Окончание табл. 5

1 2 3 4 5 6
Скорректированный R2 0,387*** 0,184*** 0,516*** 0,300***

Количество наблюдений 56 80 47 47

П р и м е ч а н и я:
    * — значимо на уровне p <  0,05;
  ** — значимо на уровне p <  0,01;
*** — значимо на уровне p <  0,001.
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для «качественных» оценок экономической 
эффективности. Последние оказались объ­
яснены только лишь практиками трудовой 
деятельности руководителей — высокой 
зарплатой в сочетании с высокими трудо­
выми нагрузками, а также отсутствием 
практик трудоустройства по формально-
квалификационным показателям. Таким 
образом, гипотеза  3 — наличие развитых 
УЧР-практик положительным образом 
связано с субъективными показателями 
экономической эффективности компа-
ний  — не получила подтверждения.

Что касается моделей для объективных 
показателей финансовой эффективности 
компаний, то модель для ROA в последу­
ющем периоде имеет самую высокую объ­
ясняющую способность (R2 >  0,5) из всех 
протестированных. Как и ожидалось, наи­
больший вклад в объяснение этой перемен­
ной вносит показатель ROA в предыдущем 
периоде — «отличники» докризисного пери­
ода имеют тенденцию оставаться таковы­
ми  и после 2008  г. Негативная связь от-
сутствия практики УЧР-подразделений по 
найму и подбору персонала косвенно гово­
рит о значимости именно этого направления 
деятельности для экономической устойчи­
вости компании в период кризиса.

Факторами трудовых практик, значимы­
ми для объяснения ROA в последующем 
периоде, оказались наличие наставника в 
данной организации у руководителей и про­
хождение рядовыми работниками оценки 
и аттестации в течение «предкризисного» 
года. Принимая во внимание значимую кор­
реляцию прохождения аттестации как прак­
тики с наличием развитого соответству­
ющего направления УЧР, можно утверж­
дать, что именно комплексная деятельность 
УЧР-подразделения в сфере оценки и атте­
стации рядовых работников часто играет 
значимую роль в экономической эффектив­
ности компаний последующих периодов. 
Отрицательным образом связанной с буду­
щей экономической эффективностью ком­
паний оказалась значительная переменная 
составляющая в структуре вознаграждений 
рядовых работников («доля премий»).

Значимыми предикторами посткризис­
ных значений ROS оказались два показа­
теля практик УЧР-служб. Один из них по­
казывает, что отсутствие системы оценки 
персонала как УЧР-функции негативно свя­
зано с показателями рентабельности продаж 
в последующих периодах, что подтвержда­
ет выдвинутые предположения о значимо­
сти функции оценки для будущей эконо­
мической эффективности компании или, 
во всяком случае, ее способности оставать­
ся «на плаву» в кризисный период. Пози­
тивный отложенный эффект дала также 
УЧР-функция обучения и развития персо­
нала, правда, не комплексная, а подчинен­
ная, организационно-техническая модель. 
Иными словами, более адаптивными в усло­
виях кризиса оказались предприятия, ра­
нее — в 2008 г. — инвестировавшие в сво­
их работников, чьи УЧР-подразделения 
активно участвовали в организации этого 
процесса. Ввод контрольных переменных 
уточнил характер этой связи, показав, что 
наиболее сильно она выражена в небольших 
компаниях. Интересно, что для показателя 
ROS за 2009–2011  гг., в отличие от ROA, 
величина аналогичного показателя преды­
дущего периода оказалась незначимой.

Таким образом, гипотеза  4 — наличие 
развитых УЧР-практик положительным 
образом связано с финансовыми показа-
телями деятельности компаний в после-
дующем периоде — подтверждена для на­
правлений «обучение персонала», «оценка 
и аттестация» и «наем и подбор персо­
нала».

Обсуждение результатов

В целом полученные результаты согласо­
вываются с ключевыми положениями тео­
рии человеческого капитала организации 
[Collins, Clark, 2003] и ресурсной теории 
конкурентных преимуществ фирмы [Grant, 
1991]. УЧР-практики, способствующие раз­
витию способностей, умений и мотивации 
сотрудников, человеческого и социального 
капитала организации, потенциально спо­
собны влиять на экономические результаты 
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компаний, однако это влияние носит не­
прямой, опосредованный характер. На осно­
вании полученных данных можно утверж­
дать, что УЧР-функции могут положи­
тельно влиять на будущие экономические 
результаты компаний лишь при условии 
их подкрепления, гармонизации с реаль­
ными трудовыми практиками. В тех слу­
чаях, где «активные» направления УЧР-
деятельности не дополняются позитивны­
ми трудовыми практиками, УЧР-стратегии 
превращаются в пустые декларации, симу­
лякры, PR-проекты. Поэтому деятельность 
УЧР-подразделений — важное, но не само­
достаточное условие социальной и эконо­
мической эффективности компаний. В этом 
плане можно согласиться с выводами дру­
гих авторов о том, что для достижения 
конкурентных преимуществ важно не столь­
ко инвестировать в HR-отделы, сколько 
развивать «HR-компетенции» функцио­
нальных и топ-менеджеров [Messersmith, 
Guthrie, 2010].

Результаты исследования также вносят 
определенный вклад в дискуссию относи­
тельно «универсалистских» и «контексту­
альных» объяснений взаимосвязи УЧР и 
эффективности компаний. Было выявле­
но  неоднозначное влияние практик УЧР-
служб, степени их развитости и комплекс­
ности на различные организационные по­
казатели. Следует отметить, что ни одна из 
четырех выдвинутых гипотез не получи­
ла  полного, однозначного подтверждения: 
1)  объясняющая способность самих по се­
бе  комплексных, развитых УЧР-практик 
по семи направлениям деятельности для 
11  протестированных переменных откли­
ка  была либо незначимой, либо низкой; 
2) не было выявлено ни одного направления 
УЧР-деятельности, высокая значимость 
которого для социальной и экономической 
эффективности компании проходила бы 
«сквозной линией» для всех 11  зависимых 
переменных. Это подтверждает исходную 
идею нашего исследования о необоснован­
ности упрощенных представлений о нали­
чии универсальных, «однозначно лучших» 
практик управления персоналом и о по­

зитивном эффекте синергии УЧР-практик 
[Horgan, Mühlau, 2006].

С развитием контекстуального подхода 
к анализу взаимосвязи УЧР и эффектив­
ности фирмы связана и практическая зна­
чимость результатов исследования. Как 
показано, сила влияния УЧР-практик на 
результаты существенно варьирует не толь­
ко в зависимости от отраслевой принадлеж­
ности, размера, структуры собственности 
или исторических корней организации. Для 
различных показателей эффективности ока­
зались значимыми разные УЧР-практики 
и разная степень их выраженности.

Наиболее ярко дифференцированный ха­
рактер такого влияния проявляется в том, 
что два направления УЧР-деятельности — 
«обучение и развитие персонала» и «оцен-
ка и аттестация» — оказались отрица­
тельным образом связанными с социальной 
эффективностью организаций — удовлетво­
ренностью трудом и намерениями остаться 
в организации. Но при этом оба эти направ­
ления фигурируют как значимые предикто­
ры финансовой успешности, адаптивности 
компаний в последующие — кризисный и 
посткризисный — периоды. На наш взгляд, 
это позволяет говорить об отложенном эф­
фекте этих видов УЧР-деятельности, кото­
рая может восприниматься работниками 
как излишняя формализация, дополнитель­
ная нагрузка, некомфортность конкурент­
ной среды и высокие требования, которые 
эти практики могут создавать внутри ор­
ганизации. Однако в итоге компания по­
лучает более квалифицированную, подго­
товленную рабочую силу. Можно сделать 
общий вывод, что лучшую «выживаемость» 
в период экономического кризиса показали 
те компании, которые в докризисное время 
уделяли внимание целенаправленному раз­
витию человеческого фактора.

Полученные нами результаты свидетель­
ствуют о необходимости точечного, а не 
комплексного развития УЧР-подразделений 
и их функций. Так, единственным направ­
лением УЧР-деятельности, показавшим 
стабильную значимость как для социаль­
ных, так и для экономических результатов 
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компаний, оказался наем и подбор персо­
нала. Высокая степень его развития оказа­
лась значимым предиктором социальных 
результатов (удовлетворенности трудом и 
намерений остаться), а отсутствие его как 
функции УЧР-подразделения оказалось 
отрицательно связанным с показателем 
ROA в последующем периоде. Кроме того, 
в ряде случаев более значимыми оказыва­
лись не комплексные, а организационно-
технические модели УЧР-практик, т. е. по 
ряду направлений деятельности (например, 
обучение, социальное планирование) огра­
ниченная, подчиненная роль УЧР-подраз­
деления вполне себя оправдывает.

В целом наиболее ярко значимость УЧР-
практик проявляется в сферах, где роль 
служб управления персоналом является 
общепризнанной — наем и подбор, оценка 
и аттестация. Когда же УЧР-подразделения 
активно вмешиваются в области, традици­
онно являющиеся «вотчиной» линейного и 
топ-менеджмента — мотивации и стиму­
лирования, развития карьеры, адаптации 
новых сотрудников, — эффект оказывается 
либо нулевым, либо отрицательным.

Ограничения и направления дальнейших 
исследований
Основным ограничением проведенного ис­
следования является относительно неболь­
шое количество предприятий-наблюдений 
(всего 80 и из них 47, по которым была 
информация в базе данных СПАРК). Оно 
обусловлено многоуровневым дизайном ис­
следования, целью которого было не просто 
снять «верхушечную» информацию мето­
дом опроса первых лиц компаний, но и 
проникнуть вглубь компании, обеспечить 
возможность получения данных от различ­
ных категорий работников, представля­
ющих свое видение происходящих в ней 
процессов. Ввиду относительно небольшого 
количества опрошенных организаций наша 
выборка не претендует на национальную 
или отраслевую репрезентативность. Воз­
можность реплицировать исследование на 
более крупной выборке или на таком же 
количестве организаций внутри одной от­

расли, безусловно, повысила бы достовер­
ность результатов. Те же самые ограниче­
ния указываются в зарубежных исследова­
ниях, имеющих аналогичный или меньший 
размер выборок [Ichniowski, Shaw, Pren­
nushi, 1997; Gerhart, Wright, McMahan, 
2000; Wright, Gardner, Moynihan, 2003; 
Paul, Anantharaman, 2003].

Другим ограничением была недоступ­
ность объективных индикаторов индивиду­
альной операционной эффективности ра­
ботников ввиду отсутствия таких единых 
шаблонов оценок в разных организациях и 
отраслях. Перспективным направлением 
развития будущих исследований в данном 
случае могут стать процедуры оценки ре­
спондентов-работников их непосредствен­
ными руководителями, однако реализовать 
их на практике сложно из-за фактического 
отказа от анонимности опроса.

Выявленная разнонаправленность воз­
действия показателей реальных трудовых 
практик, отражающих сферу денежного 
вознаграждения работников, показывает, 
что в данном случае не работает грубая 
формула «платить больше/меньше». Эти 
результаты требуют дополнительного ана­
лиза и уточнений в плане сочетания раз­
ных видов вознаграждений в рамках одной 
организации и по разным категориям ра­
ботников, их (не)соответствия деятельно­
сти УЧР-служб в сфере мотивации и сти­
мулирования.

Заключение

Новизна представленных в статье результа­
тов обусловлена реализацией многоуровне­
вого исследования, сочетающего несколько 
источников данных. Существенным преи­
муществом использованной методологии 
является доминирование в инструментарии 
исследования индикаторов УЧР и реальных 
трудовых практик, которые носят факти­
ческий, а не оценочный характер. Это по­
зволяет избежать в анализе «искажений на 
стороне оценщика» и построить типологии 
практик УЧР-служб на основе конкретных 
мероприятий, реализуемых в компаниях.
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Проведенный анализ выявил наличие 
как наиболее значимых для социальных 
и экономических результатов компаний 
направлений деятельности УЧР — «наем 
и подбор персонала», «социальное плани­
рование», — так и незначимых, таких как 
«управление карьерой» или «адаптация». 
Кроме того, были выявлены функциональ­
ные направления, негативно восприни­
маемые работниками, но значимые с точ­
ки зрения экономической эффективности 
компаний в последующих периодах, — 
«обучение и развитие персонала» и «оцен­
ка и аттестация».

В отличие от большинства как отече­
ственных, так и зарубежных исследований 
было проанализировано не только влияние 
«лучших практик» в сфере УЧР, но и эф­
фекты отсутствия тех или иных направле­
ний деятельности, их негативная связь с 

показателями социальной и экономической 
эффективности. На наш взгляд, это важно 
в контексте ухода от «менеджериалист­
ской», нормативно-прескриптивной тра­
диции анализа УЧР. Такое потенциально 
негативное влияние было обнаружено в 
случае с направлением УЧР «адаптация 
новых работников».

По итогам проведенного исследования 
можно утверждать, что условием положи­
тельного влияния практик УЧР-служб на 
различные показатели эффективности дея­
тельности организации является наличие 
восприимчивой организационной среды, 
подкрепление практик УЧР-служб соот­
ветствующей деятельностью функциональ­
ных и топ-менеджеров. Только так УЧР-
мероприятия смогут превратиться в ре­
альные трудовые практики, которые ощутят 
на себе работники.
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