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Для того, чтобы сформировать и успешно реализовать кадровую политику современно-
го предприятия, целесообразно проанализировать уже существующий в этой области опыт 
отечественный и зарубежный, с тем, чтобы взять из него лучшее, избежать ошибок.

Поиск новых путей в области работы с персоналом, формирование эффективной кадро-
вой политики и ее реализация на современном этапе развития экономики являются практи-
чески первоочередной проблемой большинства зарубежных компаний.

анализ опыта формирования кадровой политики на зарубежных и отечественных пред-
приятиях позволил выделить три основных подхода к формированию кадровой политики 
предприятия: американский, японский, российский (табл. 1) [3].

отметим, что американский подход (западноевропейский) связан с индивидуализацией 
управления; японский – характеризуется коллективностью отношений. 

В процессе реализации кадровой политики в американских фирмах проводится разграни-
чение между двумя категориями персонала – администрацией и рядовыми исполнителями. 
о содержании работы кадровых служб американских компаний можно судить по распреде-
лению фонда времени между отдельными функциями.

Важнейшими функциями кадровой службы здесь являются: обеспечение фирмы 
персоналом высокого качества, развитие кадров, поддержание и стабилизация.
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Аннотация. В статье приведены результаты ис-
следования опыта и особенностей формирования 
кадровой политики американских, японских и сов-
ременных российских промышленных организаций 
по определенным критериям. Выделены основ-
ные подходы к формированию кадровой политики 
предприятия. Обоснованы элементы эффективной 
кадровой политики, методы управления кадрами, 
принципы мотивации труда, которые должны ис-
пользоваться при разработке и реализации совре-
менной кадровой политики отечественных промыш-
ленных организаций. 

Ключевые слова: опыт формирования кадровой 
политики на зарубежных и отечественных предпри-
ятиях; японский, американский, российский подход; 
критерии исследования кадровой политики.

Abstract. The article presents he results of research-
ing the experience and features of forming manpower 
policy in American, Japanese, and modern Russian in-
dustrial enterprises by certain criteria. Basic approach-
es to forming manpower policy of the enterprise have 
been determined. The elements of effective manpower 
policy have been pointed out, management methods 
and principles of motivation of work that should be used 
at working out and realizing modern manpower policy of 
Russian industrial organizations.

Key words: the experience of forming manpower 
policy at Russian and foreign enterprises; the Japanese, 
American and Russian approaches; research criteria of 
manpower policy.
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Принципы отбора персонала в Сша ба-
зируются на активных методах поиска и 
вербовки персонала и жесткой системе тре-
бований к кандидатам и процедуре отбора. 
Следует отметить, что в Сша в организации 
отбора персонала участвует не только кад-
ровая служба, но и линейные руководители, 
которым принадлежит решающее слово при 
установлении требований к должности и вы-
боре конкретного работника.

В центре внимания компаний Германии 
находится организация подготовки и повы-
шения квалификации всех категорий рабо-
тающих. обеспечение выпуска высококачес-
твенной продукции здесь прямо связывают 
с уровнем подготовки работников. Важное 
значение в Германии придается непрерывно-
му повышению квалификации сотрудников, 
при этом 1/3 работников повышает квали-
фикацию в свободное от работы время. Та-
кой высокий уровень заинтересованности 
в пополнении и обновлении своих знаний 
в первую очередь связан с достаточно боль-
шим числом безработных в стране.

основные особенности кадровой поли-
тики японских предприятий реализуются в 
следующих направлениях.

1. Пожизненный найм, который распро-
страняется, правда, на часть работников

2. Система подготовки и повышения 
квалификации. Каждый год компании про-
водят набор работников из колледжей и 
уни-верситетов. Руководство японских ком-
паний нисколько не смущает то, что большая

часть молодежи, приходящая в компанию, не 
имеет свидетельства о присвоении квалифи-
кации, ведь профессиональная подготовка 
в компании – неотъемлемая часть кадровой 
политики. обучение в фирме имеет ряд пре-
имуществ: во-первых, работник приобретает 
именно ту квалификацию и те навыки, кото-
рые требуются фирме, и, во-вторых, за счет 
обучения в фирме у молодежи вырабатывает-
ся уважительное отношение к труду. Для обу-
чения в японии характерны: ориентация на 
долгосрочное развитие (“программы развития 
карьеры”), интенсивность, индивидуальный 
подход, развитая система наставничества. По-
вышение квалификации, приобретение новых 
знаний являются неотъемлемой частью трудо-
вой жизни японца, при этом широко развито 
самообразование. Повышать квалификацию 
японцев никто не заставляет, они стремятся к 
этому сами, а руководство стимулирует такую 
активность персонала выделением средств на 
покупку учебной и специальной литературы, 
на распространение печатных материалов, оп-
лату групповой деятельности (целевые груп-
пы), ведь в условиях пожизненного найма че-
ловеческие ресурсы представляют важнейшую 
часть капитала компании. 

3. оплата труда и продвижение в зависи-
мости от стажа работы в компании и уровня 
квалификации.

4. Коллективное принятие решений, кол-
лективная ответственность, отсутствие раз-
личий по рангу и классу – все члены коллек-
тива – одна большая “семья”.

Таблица 1
Японский, американский, российский подходы к кадровой политике

Критерии исследования 
кадровой политики

Японский подход Американский подход Российский подход 
(предпринимательская 

организация)
Основа организации Гармония Эффективность Эффективность
Отношение к работе Главное – выполнение 

обязанностей
Главное – реализация 
заданий

Главное – реализация заданий

Конкуренция Практически нет Сильная Практически нет
Гарантии для работника Высокие (пожизненный 

найм)
Низкие Низкие

Принятие решений Снизу вверх Сверху вниз Сверху вниз
Делегирование власти В редких случаях Распространено В редких случаях
Отношение с подчиненными Семейные Формальные Семейные
Метод найма После окончания учебы По деловым качествам По деловым качествам
Оплата труда В зависимости от стажа В зависимости от 

результатов
Смешанный
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Как японской, так и американской систе-
мам кадровой политики присуще гибкое ре-
агирование на изменение рыночного спроса 
на рабочую силу. С одной стороны, времен-
ные работники менее защищены с соци-
альной точки зрения, не пользуются рядом 
льгот, но, с другой стороны, это позволяет 
фирмам приспосабливаться к колебаниям 
конъюнктуры рынка, избежать социальных 
и психологических последствий увольнения, 
экономить на льготных выплатах.

отметим, что общим инструментом уп-
равления проанализированных эффективно 
работающих фирм развитых стран является 
их корпоративная (организационная) куль-
тура, выступающая фактором повышения 
конкурентоспособности, эффективности 
производства и управления. В целом корпора-
тивная культура – это система общих целей, 
принципов и ценностей, на которых строится 
деятельность данной организации. она опре-
деляет поведение ее сотрудников, их убежде-
ния и ценности, уровень взаимоотношений 
между менеджерами и работниками, между 
компанией и ее клиентами, партнерами. 

Проанализированный нами зарубежный 
опыт показывает, что культура компаний 
включает: систему внутренних ценностей ор-
ганизации, ее образ, имидж; философию ком-
пании, ее жизненные принципы, этику, нормы 
и стандарты поведения, ритуалы, традиции и 
другие формы сопричастности; стиль управ-
ления; формы взаимосвязей между работни-
ками, как формальные, так и неформальные; 
социально-психологический климат в кол-
лективе; кадровую политику и стратегию уп-
равления персоналом, социальные гарантии 
и стимулы. на основе анализа автором сделан 
вывод, что корпоративная культура и кадро-
вая политика на развитых зарубежных пред-
приятиях тесно взаимосвязаны.

Говоря об опыте эффективной кадровой 
политики предприятия, нельзя оставить без 
внимания наш отечественный опыт. В этой 
связи интересна организация работы с пер-
соналом а.В. чичкиным – владельцем ста-
ринного московского молочного предпри-
ятия [4].

еще н.В. Верещагин писал, что “любое 
общество способно процветать лишь при 
наличии трех “несущих его вперед лошадок”: 
инициативности и предприимчивости, де-
ловитости и компетентности, любви к своей 
профессии. а.В. чичкин пошел дальше. на 
много лет обогнав японцев (его опыт отно-
сится к 80-м гг. XiX в.), занятых этой пробле-
мой в наши дни, он детально разработал сис-
тему моральных и материальных поощрений 
сотрудников своей фирмы с учетом возраст-
ных и психологических нюансов. его система 
была основана на вручении каждому “горя-
щего огонька, манящего вперед”. “огоньки” 
менялись с возрастом, и их было пять:

1. Этап ориентации (до 20 лет) – макси-
мальное внимание, обучение.

2. Этап энтузиазма (до 25 лет) – испы-
тание на инициативность и предприимчи-
вость, на умение работать ритмично, проду-
манно, деловито.

3. Этап честолюбия и тщеславия (до 30 
лет) – борьба за честь занять место в соот-
ветствии со своими талантами и способнос-
тями.

4. Этап спокойного режима (до 40 лет) – 
его девиз “Приручив, сбереги!”.

5. Этап финишный (40-60 лет) – исклю-
чительного внимания и уважения со сторо-
ны администрации и молодежи.

Сотрудников предприятия чичкина объ-
единяла уверенность в том, что твое дело – 
честно и добросовестно работать, и тебя за-
метят, надбавка к жалованию, повышение в 
должности будут сделаны без твоих унизи-
тельных просьб и намеков.

еще в 1888 г. в его фирме была создана 
система подготовки кадров. начиная с пер-
вого этапа, он приобщал местных мальчи-
шек к молочной профессии, они получали 
от предприятия пасхальные и рождественс-
кие подарки за отличную учебу, после 5 лет 
работы – 50 рублей наградных и право 2-не-
дельного отпуска, после 10 лет работы – 100 
рублей наградных и доплату за выслугу лет. 
Постепенно “с огоньком впереди” он созда-
вал товарищество профессионалов и патри-
отов своей фирмы.
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Показательно, что на его предприятии не 
было “синдрома сорокалетних”, который в 
настоящее время очень волнует японцев (он 
заключается в том, что к 45 годам человек на-
чинает испытывать беспокойство, затем оза-
боченность и охлаждение к работе).

чичкин понимал, что молодежь не задер-
жится на предприятии, на котором нет ува-
жения к ветеранам, где отработавших много 
лет на данном предприятии выкидывают без 
сожаления, “ как выжатый лимон”. он умел и 
использовал своих ветеранов для подзаряд-
ки профессионализмом молодых сотрудни-
ков, выказывая им уважение и внимание.

на наш взгляд, многие указанные выше 
элементы эффективной кадровой политики, 
методы управления кадрами, принципы мо-
тивации труда могут быть использованы при 
разработке и реализации современной кадро-
вой политики отечественных промышленных 
организаций, но при этом необходимо учиты-
вать специфические особенности и условия 
функционирования современных предпри-
ятий, организационно-технический уровень 
развития конкретного предприятия.

анализ кадровой политики, реализуемой 
руководством современных российских про-
мышленных организаций, показал, что она 
несет в себе ряд недостатков [1].

При подборе персонала существует про-
тиворечие между личными качествами боль-
шей части персонала, обладающего высокой 
квалификацией и профессионализмом, и 
ролью послушных исполнителей, которая 
отводится ему руководством предприятия, 
оставляющим право вносить нововведения 
в деятельность за собой. Это приводит к не-
удовлетворенности работников тем, что они 
делают, и закладывает основу будущих кон-
фликтов.

Другой просчет допускается в области оп-
латы и стимулирования труда. Заработная 
плата не индивидуализирована должным об-
разом, а ставка чаще всего делается на стаби-
лизирующую функцию заработной платы, а 
статусная и стимулирующая функции – ос-
тавлены без должного внимания. В резуль-
тате, работники исходят не из того, сколько 

они могут заработать, а из того, сколько они 
хотят иметь, а при такой ориентации повы-
шение заработной платы не приводит к удов-
летворению, а лишь вызывает беспочвенный 
рост притязаний к оплате. В совокупности 
с отсутствием информированности работ-
ников о том, за что повышается заработная 
плата, какие действия были поощрены (от-
сутствие официальных, общеизвестных кри-
териев индивидуализации оплаты в рамках 
должностной категории), вышеуказанный 
фактор порождает неудовлетворенность 
работников оплатой труда при достаточно 
высоких заработках. Работникам, ориенти-
рованным на оплату труда, дается повод ис-
кать новые более высокооплачиваемые места 
работы.

В свою очередь, неинформированность 
персонала о причинах того или иного дейс-
твия руководства приводит к отсутствию у 
персонала предприятий единого понятия це-
лей их деятельности, а также накаляет отно-
шения между “старожилами” и “новичками”, 
создает атмосферу недовольства политикой 
руководства.

К ухудшению морально-психологическо-
го климата в коллективе, к необоснованным 
срывам в общении с коллегами приводит 
также усталость работников, являющаяся 
следствием плохой организации труда и не-
достаточно высокого уровня его условий. 
отсутствие четкого распределения обязан-
ностей и ответственности, дублирование 
функций и подчинения, чрезмерная перегру-
женность руководителей, отсутствие навы-
ков делового общения являются причиной 
систематических сверхурочных работ, созда-
ют атмосферу суеты.

негативным в политике руководства 
предприятий является и тот факт, что рост 
профессионализма поощряется, лишь если 
он приводит к росту доходов, тогда как для 
повышения квалификации рост професси-
онализма является одним из приоритетней-
ших факторов при выборе места работы.

недостаток внимания руководства к пот-
ребностям и проблемам своих сотрудников, 
ставка на то, что высокая оплата компенси-
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рует низкую организацию и условия труда, 
служат причиной высокой текучести персо-
нала, его неудовлетворенности. За достаточ-
но короткий срок на предприятиях меняется 
почти половина кадрового состава, а 2/3 ра-
ботающих на предприятиях сегодня вырази-
ли готовность уйти на другое место работы 
с более выгодными, с их точки зрения, усло-
виями [2].

Таким образом, если руководство пред-
приятий частного сектора экономики и в 
дальнейшем будет придерживаться сущест-
вующей кадровой политики, это грозит поте-
рей более перспективных сотрудников, рос-
том текучести и, как следствие, ухудшением 
дел, созданием негативного имиджа.
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