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В статье анализируются характерные особенности проведения кадровой политики 

на предприятиях, действующих в сфере услуг. Характеризуются различия между услугой 
и товаром, обуславливающие специфические требования к персоналу в организациях 
данного профиля. В статье содержатся отличительные характеристики кадровой по-
литики, кадровой стратегии и кадрового планирования, образующие систему управле-
ния человеческими ресурсами компании. Авторами уточнены некоторые ключевые осо-
бенности кадровой политики в компаниях, предоставляющих услуги, такие как повы-
шенные требования к коммуникационным навыкам персонала, рассмотрение работника 
как элемента маркетинговой стратегии, высокая роль перманентной мотивации пер-
сонала. 
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сами; перманентная мотивация персонала; HR. 
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We analyze the characteristics of personnel policy at the service sector companies. The      

differences between goods and services determining specific requirements to the personnel in the 
service sector organizations are described. We list specific characteristics of personnel policy,   
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The authors specify certain key features of personnel policy in companies providing services, such 
as increased requirements to staff communication skills, seeing an employee as an element of 
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Современное общество характеризу-
ется высокой ролью сферы услуг в соци-
ально-экономической системе. Переход от 
индустриальной к постиндустриальной 
экономике, осуществленный в последние 
десятилетия в глобальном масштабе, от-
личается снижением доли промышленных 
предприятий в большинстве как развитых, 
так и развивающихся стран. Растет в про-
центном отношении доля работников, во-
влеченных в оказание услуг, что обуслав-
ливает необходимость выявления ключе-
вых особенностей оказания услуги по 
сравнению с производством товара. Таким 
образом, возникает потребность в выявле-
нии специфики кадровой политики в ком-
паниях данного профиля с позиции 
управления человеческими ресурсами. 
Исходя из специфических свойств услуги 
можно выделить особенности реализации 
кадровой политики, характерные для ор-
ганизаций данного профиля. 

Как отмечают Л.И. Кулакова и В.В. 
Тарновский, «услуга – это специфический 
продукт, являющийся результатом про-
цесса взаимодействия живого и овеществ-
ленного труда на потребителей (физиче-
ских лиц, их групп, предприятий и орга-
низаций), их имущество или окружающие 
их условия, оказанный на платной основе, 
имеющий целью удовлетворить потребно-
сти потребителей» [5]. 

Услуги могут быть разделены, исходя 
из степени материальности. К материаль-
ным услугам относятся те услуги, которые 
связаны с созданием потребительской 
стоимости либо с восстановлением потре-
бительской стоимости. К ним относятся, 
прежде всего, всевозможные ремонтные 
работы, которые могут не просто восста-
навливать товар, но и придавать ему новые 
свойства, которыми он не обладал ранее.  

Можно выделить такие отличитель-
ные признаки услуги, как ее неосязае-
мость до момента ее предоставления, 
сложности стандартизации услуги, несо-
храняемость услуги. Многие авторы пола-
гают, что отличительной чертой услуги 
также является неразрывность производ-
ства и потребления. В частности, такой 
позиции придерживаются Н.Г. Кизян и 

Е.В. Маслова [3]. Эта распространенная в 
научной среде точка зрения может быть 
подвергнута критике, поскольку можно 
привести примеры услуг, разрывающих 
процесс производства и потребления. На-
пример, результатом работы услуги па-
рикмахера клиент может пользоваться не 
только во время посещения салона красо-
ты, но и после – например, при посещении 
мероприятия, требующего прическу вы-
сокого качества. Другой пример – услуга 
по разработке веб-сайта. Она потребляет-
ся, прежде всего, не во время разработки 
сайта, а после завершения процесса пре-
доставления данной услуги – при осуще-
ствлении действий, которые стали воз-
можны благодаря труду тех, кто его соз-
давал.  

С этих же позиций можно подверг-
нуть критике и несохраняемость услуги 
как одно из ключевых свойств, отличаю-
щих услугу от товара. 

Кадровая политика представляет со-
бой один из элементов управления персо-
налом, который рассматривается некото-
рыми авторами наряду с кадровой стра-
тегией и кадровым планированием [1]. 

Различия между этими тремя терми-
нами в недостаточной степени рассмотре-
ны в научной литературе, зачастую на-
блюдается смешивание дефиниций дан-
ных терминов. Разграничение данных по-
нятий приведено в таблице. 

Нам представляется, что кадровая по-
литика подчиняется кадровой стратегии, 
которая является первопричиной также и 
кадровому планированию. Между тем, 
существуют и другие точки зрения на этот 
теоретический вопрос. Так, Е.П. Пархим-
чик полагает, что кадровая политика 
предшествует формированию различных 
кадровых стратегий, направленных на 
решение конкретных задач, например, та-
ких как омоложение кадров, снижение за-
трат на персонал или нацеленной на 
взращивание работников-«звезд» [6]. 

Кадровое управление – это объедине-
ние кадровой политики, кадровой страте-
гии и кадрового планирования. Кадровое 
управление является синонимом понятия, 
имеющего  более  широкое  распростране- 
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Различия между кадровой политикой, кадровой стратегией  
и кадровым планированием 

Понятие Приоритет 
Связь с оперативной  

деятельностью компании 

Связь со стратегической 
деятельностью  

компании 

Кадровая 
политика 

Кадровая страте-
гия предшествует 
кадровой политике 

Осуществляется в опера-
тивном режиме (ежедневно, 
еженедельно) 

Основывается на кор-
поративной культуре 
компании 

Кадровая  
стратегия 

Кадровая страте-
гия предшествует 
кадровому плани-
рованию 

Основывается на результа-
тах оперативной деятельно-
сти компании 

Кадровая стратегия – 
часть стратегии компа-
нии 

Кадровое  
планирование 

Является руководством для 
кадровой политики 

Основывается на кадро-
вой стратегии 

 
ние – управление человеческими ресурса-
ми (далее – УЧР). В свою очередь, УЧР на 
уровне фирмы (на микроуровне) равно-
значно англоязычному термину Human 
Resources Management (HRM). 

Кадровая стратегия напрямую увязы-
вается со стратегией компании, она осно-
вывается на том, какие задачи компания 
ставит на будущий период. Исходя из 
планируемых задач отдел УЧР определя-
ет, каким образом должен преобразовы-
ваться кадровый потенциал компании. В 
рамках данной деятельности необходимо 
дать ответ, сколько сотрудников и какой 
компетенции потребуются для выполне-
ния стратегических задач. На базе этого 
реализуется кадровое планирование – оп-
ределение потребности в найме, увольне-
нии, кадровых перестановках на период 
планирования (обычно – 1 год). В ходе 
кадрового планирования отдел по управ-
лению человеческими ресурсами занима-
ется разработкой мероприятий по пере-
мещению сотрудников в рамках как вер-
тикальной мобильности (повышение в 
должности), так и горизонтальной (пере-
мещение из отдела в отдел). Наконец, 
кадровая политика представляет собой 
комплекс оперативных мероприятий по 
реализации кадровой стратегии, выпол-
няемых в ежедневном ритме.  

В работе А.В. Дейнека, В.А. Беспаль-
ко «Управление человеческими ресурса-
ми» сказано, что «кадровая политика оп-
ределяет, какой коллектив необходим ор-
ганизации и как должна быть организова-
на деятельность с ним, для того чтобы ор-
ганизация могла успешно достичь собст-

венных стратегических целей» [2]. Данное 
понимание кадровой политики является в 
той или иной степени типичным, однако 
по своей сути оно более соответствует 
кадровой стратегии и кадровому планиро-
ванию. 

По своей природе кадровая политика 
в меньшей степени связана с экономиче-
ской стороной деятельности компании, с 
формированием штатного расписания, с 
оценкой результатов нормирования труда 
и планированием потребности в персона-
ле на его основе. Она предполагает теку-
щую деятельность по подбору, отбору 
персонала, повышению его мотивации. В 
тоже время кадровая политика подразуме-
вает не только оперативные мероприятия, 
но и регламентацию процессов, связанных 
с УЧР, – направлению и содержанию ра-
боты с персоналом. Отличие кадровой по-
литики от кадровой стратегии в том, что 
кадровая стратегия, хотя, как и кадровая 
политика определяет направления работы 
с персоналом, но при этом напрямую свя-
зана с удовлетворением потребности ком-
пании в работниках для выполнения пла-
нов развития компании. Кадровая полити-
ка, напротив, основывается не на опреде-
лении потребности компании в персонале 
определенного профессионального уров-
ня, а на регламентации работы по удовле-
творению этих потребностей. 

Упрощенно говоря, кадровая страте-
гия отвечает на вопрос «сколько и каких 
работников компании нужно, в целом, в 
будущем на том или ином этапе», кадро-
вое планирование – «сколько и каких ра-
ботников следует нанять, обучить, уволить 



ЖУРНАЛ ПРАВОВЫХ И ЭКОНОМИЧЕСКИХ ИССЛЕДОВАНИЙ 

 

244 

в следующем году», кадровая политика – 
«каким образом будет осуществляться 
найм, увольнение, повышение в должно-
сти, перемещение между отделами». 

Кадровая политика с точки зрения 
различных видов экономической деятель-
ности имеет как общие, так и отличитель-
ные черты. Общие положения ее реализа-
ции весьма подробно рассмотрены в на-
учных трудах как в России, так и за рубе-
жом. Они широко апробированы на прак-
тике и известны менеджерам по всему 
миру. Между тем, кадровая политика в 
организациях, предоставляющих услуги, 
имеет и специфические черты, которые 
нужно учитывать при реализации на прак-
тике данной деятельности. 

Кадровая политика предприятия сфе-
ры услуг имеет следующие отличитель-
ные особенности: 

1. Повышенные требования к комму-
никационным навыкам персонала. Сфера 
услуг в большинстве случаев подразуме-
вает непосредственный контакт работни-
ков с потребителями услуги, что приводит 
к высокой актуальности коммуникацион-
ных способностей. Значительная часть 
персонала предприятия сферы услуг в 
большинстве случаев вовлечена в дея-
тельность, подразумевающую взаимодей-
ствие с клиентов, что требует соответст-
вующих компетенций. 

2. Работник как элемент маркетинго-
вой стратегии. Взаимодействие работни-
ков с клиентами приводит к ситуации, ко-
гда качественная работа персонала явля-
ется действенным способом продвижения 
услуги. Высокую роль в этом аспекте иг-
рает приверженность персонала корпора-
тивным ценностям, которые продвигают-
ся во время оказании услуги. «Безликий» 
персонал, не ассоциирующийся с компа-
нией, соответственно, приводит к ситуа-
ции, когда процесс оказания услуги не яв-
ляется средством ее продвижения на рын-
ке. Исходя из этой особенности возрастает 
роль мероприятий по повышению при-
верженности персонала корпоративным 
ценностям, что входит в функционал спе-
циалистов по HRM наряду с другими на-
правлениями деятельности. 

3. Кадровая политика в сфере услуг 

характеризуется высокой ролью перма-
нентной мотивации персонала. Сфера ус-
луг в большинстве случаев отличается бо-
лее высокой значимостью отношения ра-
ботника к труду, чем в производстве. 
Взаимодействие с клиентом вызывает си-
туацию, когда персонал должен постоян-
но демонстрировать высокую мотивацию. 
Соответственно, HR-отделы компаний 
соответствующего профиля должны раз-
рабатывать комплекс мероприятий, наце-
ленных не просто на стимулирование ра-
ботников, но на поддержание постоянного 
уровня мотивации. Если в производстве 
сотрудник может работать «рывками», то 
повышая, то понижая свою вовлечен-
ность, выполняя при этом плановые пока-
затели, то в клиентоориентированных 
компаниях сферы услуг менеджмент стал-
кивается с потребностью поддержания 
постоянного уровня мотивации, посколь-
ку периоды пониженной мотивации могут 
привести к потере клиента, не удовлетво-
ренного качеством оказанной услуги. 

4. Вовлеченность персонала в непо-
средственное взаимодействие с клиентом 
на предприятии сферы услуг приводит к 
ситуации, когда персонал компаний дан-
ного профиля в меньшей степени может 
быть переведен на дистанционную форму 
работы. Можно поставить вопрос о выде-
лении среди всех услуг «контактных ус-
луг», нацеленных на массового потреби-
теля – к ним относится питание, медици-
на, транспорт и некоторые др. «Контакт-
ные услуги» не представляется возмож-
ным сделать полностью цифровыми, сле-
довательно, персонал, предоставляющий 
их, должен обладать, прежде всего, «тра-
диционными» компетенциями. Такие со-
трудники значительно меньше вовлечены 
в цифровую трансформацию экономики, 
поэтому кадровая политика в отношении 
должна быть более консервативна. 
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