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Аннотация
В статье рассматривается понятие операционной модели управления персоналом, под которой понимается способ организации и выполнения 
функций управления персоналом, выполнять которые могут как сотрудники самой службы данной организации, так и сторонние работники. 
Эффективность операционных моделей управления персоналом повышает эффективность деятельности организации в целом. С помощью 
операционных моделей организация может кардинально изменить стратегию управления персоналом, внедрить инновационные технологии 
управления персоналом, предлагаемые главным офисом организации, особенно в ситуации, когда существующая служба управления персоналом 
сопротивляется данным нововведениям. При выборе модели управления персоналом важно определить ключевые компетенции и ожидания ор-
ганизации. В частности, при решении использовать модель «HR бизнес-партнёра», необходимо осуществить поиск и подбор профессионала с 
необходимым уровнем знаний и навыков, которые должны быть тщательно описаны и проанализированы. Ключевым фактором низкой эффек-
тивности по результатам внедрения операционных моделей управления персоналом является несоответствие того, что в реальности необ-
ходимо организации тому, что на самом деле происходит в результате внедрения проекта.

Ключевые слова: операционная модель управления персоналом, централизованная модель, целевая модель, модель HR бизнес-партнёра), 
модель фронт-бэка, функциональная модель, модель «концентратора и ступицы».

Abstract
The article discusses the concept of an operating model of personnel management, which is understood as a way of organizing and performing the functions of person-
nel management, which can perform both employees of the service of this organization and third -party employees. The effectiveness of operating models of personnel 
management increases the efficiency of the organization as a whole. With the help of operating models, the organization can radically change the personnel management 
strategy, implement innovative personnel management technologies proposed by the main office of the organization, especially in a situation where the existing person-
nel management service resists these innovations. When choosing a personnel management model, it is important to determine the key competencies and expectations 
of the organization. In particular, when deciding to use the “HR-Business Partner” model, it is necessary to search and select a professional with the necessary level of 
knowledge and skills that should be carefully described and analyzed. The key factor in low efficiency based on the results of the introduction of operating models of 
personnel management is a non-compliance of what is in reality that it is necessary to organize what is actually happening as a result of the implementation of the 
project.

Keywords: operating model of personnel management, centralized model, target model, model HR business partner, front-back model, functional model, 
model «of the concentrator and hub».
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ПОНЯТИЕ ОПЕРАЦИОННОЙ МОДЕЛИ 
УПРАВЛЕНИЯ ПЕРСОНАЛОМ, ЕЕ ЦЕЛИ И 
ЗАДАЧИ 

Под операционной моделью управления персоналом (УП) 
понимается способ организации и выполнения функций 
УП, выполнять которые могут как сотрудники службы УП 
самой организации, так и сторонние работники. Эффек-
тивность операционных моделей УП повышает эффектив-
ность деятельности организации в целом [5].

С помощью операционных моделей организация может 
кардинально изменить стратегию управления персоналом, 
внедрить инновационные технологии УП, предлагаемые 
главным офисом организации, особенно в ситуации, когда 
существующая служба УП сопротивляется данным ново-
введениям. Также операционная модель УП актуальна, когда 
служба УП собирается внедрить новую систему обучения и 
повышения квалификации персонала, которая может быть 
отрицательно воспринята остальными сотрудниками ком-
пании. 

В зарубежной практике операционные модели УП исполь-
зуются достаточно давно. 

Интересен опыт компании Nike, проходившей процедуру 
реорганизации в 2009 г. [9]. Первоначально в компании была 
хорошо развита функция глобального развития талантов 
(Global Talent Development — GTD), которая в реальности не 
была глобальной, осуществлялась на местном уровне и 
нуждалась в большей централизации. Для того чтобы осу-
ществить централизацию этого процесса, разработать об-
щую стратегию управления талантами, объединить не-
сколько разрозненных небольших обучающихся групп в 
единую систему, была нанята сторонняя команда, предло-
жившая несколько вариантов решения проблемы. Вслед-
ствие этого сотрудники компании Nike заинтересовались 
происходящими изменениями, приняли заботу руководства 
и новую систему обучения управленческим и лидерским 
навыкам, необходимым для выполнения функций и дости-
жения успеха на своих рабочих позициях».

Данная ситуация наглядно проиллюстрировала, что Nike 
с помощью новой операционной модели осуществила пе-
реход от децентрализованной системы обучения, при кото-
рой отдельные образовательные группы ставили разрознен-
ные цели, выбирали образовательные учреждения и методы 
обучения, к новой централизованной стратегии повышения 
квалификации, основанной на целях и задачах деятельности 
холдинга в целом. При этом анализ показал, что существу-
ющая ранее система обучения, не показывала отрицатель-
ных результатов, её единственным минусом было отсутствие 
централизации и направленность на другие цели, установ-
ленные ранее, до того, как головная компания поменяла 
стратегию развития холдинга. В данном примере нами рас-
смотрен обоснованный найм сторонней команды для вы-
полнения функций УП в организации.

В настоящее время операционные модели в России и за 
рубежом в большинстве случаев представлены менеджерами 
по персоналу, являющимися штатными сотрудниками ком-
пании, однако организационно прикреплёнными не к 
службе УП, а к другим функциональным подразделениям, 
например к IT-департаменту и другим [10].

ТИПЫ ОПЕРАЦИОННЫХ МОДЕЛЕЙ 
УПРАВЛЕНИЯ ПЕРСОНАЛОМ

Операционные модели подразделяются на типы. Мене-
джер по управлению персоналом в рамках конкретного типа 
операционной модели может выполнять разные функции 

УП, относящиеся к конкретному функциональному подра-
зделению. Типами операционных моделей являются: феде-
ративная, модель делового партнера (широко известная, как 
«HR бизнес-партнёр»), централизованная и функциональ-
ная модели, модель ступицы и луча, модель фронт-бэка, 
целевая модель. Наконец, в последнее время появляется 
понятие «Гибких операционных моделей управления пер-
соналом» [1]. Определение конкретного типа модели в ор-
ганизации производится исходя из её стратегии развития, 
имеющихся финансовых ресурсов и целей, поставленных 
перед системой управления персоналом для определённых 
служб и подразделений. 

Централизованный тип операционной модели подходит 
для крупных организаций. Средний и малый бизнес чаще 
используют функциональную модель и модель делового 
партнёра, когда менеджер по персоналу осуществляет раз-
личные функции УП, что является более оперативным и 
менее финансово затратным вариантом.

Опишем подробнее каждую из них, выделим преимуще-
ства и недостатки моделей.

1. Модель «HR бизнес-партнёр» появилась, когда страте-
гические HR-менеджеры стали консультировать линейных 
функциональных менеджеров, давать им рекомендации по 
кадровым вопросам. В настоящее время модель работает по 
следующему принципу. Менеджер по УП консультирует 
различные подразделения организации, занимающиеся от-
дельными направлениями бизнеса. Он отчитывается за вы-
полняемые функции и достигнутые цели, как перед руко-
водителями функциональных подразделений, так и перед 
руководством службы управления персоналом организации. 
Политика УП — едина для организации, а функциональные 
подсистемы системы УП для различных направлений и сфер 
бизнеса компании согласованы между собой [6].

Компания Mercer, осуществляющая консультационные 
услуги в сфере УП в Европе и Северной Америке, подчёр-
кивает, что модель «HR бизнес-партнёр» используют при-
мерно 44% и 75% компаний этих стран соответственно.  
К преимуществам модели «HR бизнес-партнёр» всегда от-
носят наиболее тесную взаимосвязь службы УП с основным 
бизнесом организации, возможности роста экономической 
эффективности за счет синергетического эффекта от со-
вместного использования единого технологического под-
хода к УП. Служба УП функционирует в пределах бизнес-
структуры организации, за счёт чего растёт эффективность 
и качество выполнения функций, постоянно повышается 
согласованность действий управленческого аппарата и ос-
новных подразделений компании, учитывается положитель-
ный и отрицательный опыт, полученный в ходе выполнения 
функций УП.

В качестве недостатка данной модели можно назвать то, 
что со временем HR бизнес-партнёры часто становятся 
«частью» структурных бизнес-подразделений компании, не 
видят своего места в системе и структуре управления пер-
соналом, защищают интересы исключительно «своих» по-
дразделений, могут быть необъективны по отношению к 
«своим» и «чужим» работникам. 

2. Централизованная модель УП разработана американ-
ским учёным и практиком Дэйвидом Олсоном Ульрихом 
в 90-г. XX в., долго считалась наиболее популярной, при-
обрела повсеместную известность. Дэйвид Олсон Ульрих 
считается одним из главных специалистов по управлению 
персоналом в мировой практике. Он является профессо-
ром бизнес-школы Мичиганского университета США, 
разработал несколько образовательных программ на тему 
управления персоналом, общего менеджмента, автор ряда 
известных книг, член Национальной академии HR, входит 
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в состав Совета директоров крупных американских ком-
паний [12].

Согласно данной модели, служба управления персоналом 
должна представлять собой конгломерат следующих четырёх 
уровней:
	• сотрудники функциональных подразделений и их линей-

ные руководители (СФП и ЛР);
	• команда «общих услуг УП» (КОУУП). Такая команда ра-

ботает централизованно, отвечает за повседневные во-
просы, относящиеся к УП, возникающие у сотрудников 
компании. Сотрудники общаются с командой по телефону 
или с использованием внутренних интернет-сетей;

	• центры передового опыта (ЦПО). В состав таких центров 
входят более компетентные специалисты службы УП, ко-
торые занимаются разрешением более сложных кадровых 
ситуаций и проблем сотрудников. ЦПО разрабатывают и 
выносят на рассмотрение руководства организации кон-
кретные программы в области мотивации и стимулиро-
вания персонала, предлагают программы дополнитель-
ного образования работников, программы по повышению 
эффективности работы персонала, новые решения по 
подбору персонала;

	• лидерская руководящая команда управления персоналом 
стратегического уровня, к полномочиям которой отно-
сится разработка кадровой политики и стратегии, органи-
зация взаимосвязи данной стратегии и конкретных 
функций УП, приводящих к реализации данной стратегии.
Данная операционная модель часто представляется в виде 

табурета на трех ножках. Сиденье и, соответственно верх 
табурета — это лидерская руководящая команда, а три 
ножки — это сотрудники функциональных подразделений 
и их линейные руководители, команда «Общих услуг», а 
также ЦПО [13]. Такой трёхногий табурет позволяет создать 
многоуровневую модель управления персоналом, которая 
работает по следующей схеме. Работники организации и их 
линейные руководители осуществляют, по сути, «техноло-
гическое самообслуживание» при решении простых во-
просов в сфере УП и представляют нулевой уровень слож-
ности по функциональной иерархии. В том случае, когда 
техническое самообслуживание не справляется с решением 
имеющихся проблем, появляется следующий — первый 
уровень, который представлен в организации командой 
«Общих услуг УП». Если вопросы не решены и на данном 
уровне, они переходят на следующий — второй уровень, в 
Центры передового опыта (ЦПО), где ими занимаются бо-
лее компетентные эксперты — специалисты службы УП. 

Такая многоуровневая модель позволяет отсортировать 
проблемы и вопросы УП по значимости и сложности, а 
также более полноценно использовать трудовой потенциал 
работников службы УП, не загружать высококвалифициро-
ванных специалистов простыми, монотонными функциями, 
при этом предлагая наиболее эффективные варианты ре-
шения возникающих вопросов и проблем сотрудников.

3. Функциональная модель УП. В функциональной опера-
ционной модели УП, исходя из её названия, процесс управ-
ления персоналом спланирован по ряду традиционных на-
правлений: отбор и найм персонала, переподготовка и по-
вышение квалификации, мотивация и стимулирование, 
деловая оценка. Функциональная модель наиболее востре-
бована в малых компаниях, где организационная структура 
чётко распределяет функции между сотрудниками, обязан-
ности и полномочия работников понятны, функциональные 
взаимосвязи между ними подробно прописаны [2]. 

Если организация небольшая и относится по численности 
персонала к малому бизнесу, руководитель службы УП мо-
жет выполнять сам часть вышеупомянутых функций и яв-

ляться, в некотором роде, «HR-бизнес партнёром», а часть 
функциональных обязанностей по УП может реализовы-
ваться в подразделениях самостоятельно. Этим данная мо-
дель будет отличаться от модели «HR-бизнес партнёра», так 
как роли службы УП и сотрудников организации в функ-
циональной модели будут разделены не так чётко и оче-
видно. Преимущества функциональной модели в данном 
случае очевидно и состоит в том, что она позволяет струк-
турно и функционально установить полномочия и ответ-
ственность за выполнение функций УП между сотрудни-
ками службы. Функции выполняются стандартизировано, 
менеджеры по направлениям приобретают опыт и специ-
альные знания. Модель экономична и эффективна именно 
в малой компании. Однако такое чёткое распределение 
ролей и функций создаёт некоторую разрозненность и не-
связанность в их выполнении. Такая служба УП может стать 
вещью в себе, возможна её оторванность от бизнеса компа-
нии и его новых потребностей. Поэтому главная цель такой 
модели — постоянная корректировка в зависимости от це-
лей развития организации [11].

4. Модель «Фронт-бэк» основана на единых принципах 
развития организации, но в рамках каждого отдельного на-
правления бизнеса должна быть применена своя конкретная 
стратегия УП, применимая для этого конкретного направ-
ления. Технологии и функции УП также могут быть раз-
личны [3]. Модель «Фронт-бэка» имеет ряд общих черт с 
моделью «HR бизнес-партнёр», потому что она тоже пред-
ставлена деловыми партнерами в каждом направлении и 
бизнес-подразделении. Однако «Фронт-бэк» может исполь-
зовать абсолютно различные стратегии УП в разных направ-
лениях бизнеса. Преимущества модели «Фронт-бэк» в том, 
что она очень чётко связана с целями развития организации, 
служба УП является частью бизнеса, поэтому обладает боль-
шей гибкостью с позиции принимаемых кадровых решений 
и выполняемых функций, которые чётко нацелены на по-
требности различных функциональных подразделений.

Бизнес становится ближе к УП, принимаемые решения 
более быстрыми. Однако такая модель менее централизо-
вана, в ней возможно дублирование функций по УП, по-
этому она нуждается в постоянном согласовании принима-
емых решений в подразделениях и на уровне руководства 
организации. В противном случае может возникнуть кон-
фликт между стратегией УП, которую разрабатывает и про-
двигает руководство организации и структурными подра-
зделениями, а это, в свою очередь, повлечёт за собой сни-
жение эффективности деятельности службы УП и росту 
конфликтов в организации.

5. Модель «Ступицы и луча», которая в некоторых источ-
никах названа моделью «Концентратора и спицы». Модель 
функционирует централизованно, обеспечивает согласован-
ность, каждый «луч» отвечает за реализацию общей страте-
гии организации, при этом возможно изменение данной 
стратегии и принимаемых решений в зависимости от кон-
кретного подразделения организации и его целей. Важным 
моментом является согласование этих изменений с руко-
водством компании. Главным критерием принятия или не-
приятия изменений является оптимальное использование 
имеющихся человеческих и материальных ресурсов, эконо-
мическая эффективность [7].

Плюсами данной модели является её максимальная адап-
тированность под нужды конкретных подразделений, осо-
бенно это актуально в организациях со сложной организа-
ционной структурой, различными и даже диаметрально 
противоположными сферами деятельности. А ключевым 
минусом может стать то, что сотрудники будут чувствовать 
себя оторванными и слишком обособленными от руковод-
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ства организации. Принятие решений по УП может быть 
затруднено такой обособленность, возможен субъективизм 
со стороны руководства подразделений и дублирование 
функций. Для того чтобы этого не произошло, необходимо 
постоянное согласование принимаемых и планируемых ре-
шений с высшим руководством.

6. Федеративная модель функционирует абсолютно децен-
трализовано. Стратегия УП, применяемые технологии, вы-
полняемые функции направлены на рост экономической 
эффективности конкретного подразделения в организации. 
Данная обособленность подразделений является ключевой 
стратегической направленностью УП в организации. Пре-
имуществами модели является гибкость и адаптируемость. 
Минусы аналогичны предыдущей модели — рост конфликт-
ности и напряжённости в коллективе за счёт обособленно-
сти структурных подразделений друг от друга, возможное 
дублирование функций и инициатив. Исправить ситуацию 
может кратковременное введение жесткого регулирования, 
чёткая система контроля, расстановка приоритетов.

7. Целевая модель УП (управление персоналом по целям). 
Поскольку организации функционируют в изменяющихся 
условиях внешней и внутренней среды, периодически ка-
чественно и количественно меняется состав персонала, си-
стема управления персоналом также подстраивается под 
нужды организации. Служба УП не может находиться в 
неизменном состоянии и трансформируется в зависимости 
от стратегии и кадровой политики, принятой руководством 
в конкретный период времени. К примеру, служба УП рас-
тущей компании, преимущественно изменяется от функ-
циональной модели к модели «HR бизнес-партнёра».  
В новой модели нанимают одного или двух HR бизнес-парт-
нёров, перераспределяют функции УП, проводят деловую 
оценку персонала, и по её итогам осуществляют необходи-
мое обучение всех сотрудников службы УП работе в рамках 
новой операционной модели «HR бизнес-партнёра». Вновь 
нанятые HR бизнес-партнёры помогают в разработке и 
реализации операционной модели. Изменение модели про-
исходит в течение длительного периода, от нескольких ме-
сяцев до года, в зависимости от численности организации, 
комплексности выполняемых задач, текущего уровня сис-
темы управления.

8. Гибкие модели УП. Любая операционная модель УП, как 
уже отмечалось, обладает рядом преимуществ и недостатков, 
не может постоянно функционировать в организации. Фак-
торы внешней и внутренней среды оказывают самое непо-
средственное влияние на ту управленческую систему, кото-
рая лежит в основе любой стратегии и политики УП. Ос-
новной проблемой любой модели УП является её 
обособленность и несвязанность с деятельностью органи-
зации. Сотрудники службы УП и даже HR бизнес-партнёры 
не всегда осознают свою роль в деятельности организации, 
не видят своего прямого влияния на эффективность работы 
зарабатывающих подразделений, особенно в условиях новых 
информационных технологий и сервисов.

В связи с этим практики в области УП прогнозируют по-
явление новой, более гибкой операционной модели, кото-
рая будет менее зависима от выполняемых функций. Боль-
шинство типовых функций будет автоматизировано, а спе-
циалисты службы персонала будут более связаны с 
бизнес-подразделениями на проектной основе. Принимая 
участие в конкретных бизнес-проектах, специалисты службы 
УП будут более приближены в своей деятельности к гибкой 
модели функционирования кадровых агентств, выполняю-
щих конкретно поставленные, актуальные на данный мо-
мент задачи. Выполнение этих задач будет связано с теми 

сотрудниками организации, которые реализуют определён-
ные проекты. По мере реализации проектов будут меняться 
задачи и функции УП [4].

Простая реализация функций УП становится всё менее 
актуальна. А работа на проектной основе всё больше поль-
зуется популярностью. Такая ситуация не может не сказаться 
на команде УП, на её руководстве, руководстве организа-
ции. Жёсткие централизованные модели будут характерны 
только в кризисных ситуациях развития организации, для 
текущего управления подойдут проектные и децентрализо-
ванные рабочие группы, которые будут внедрять решения 
и технологии, помогающие конечному пользователю — кон-
кретному работнику с его нуждами.

ВЫБОР ОПЕРАЦИОННОЙ МОДЕЛИ УП 
В ОРГАНИЗАЦИИ

Для наиболее рационального принятия решения о том, 
какую модель УП должна выбрать организация, важно по-
нять, насколько выбранная модель будет соответствовать 
стилю руководства, принятому в компании. В частности, 
компания с большой степенью централизации безусловно 
совершенно обоснованно выберет централизованную мо-
дель УП. В организации, где сотрудники обладают самосто-
ятельностью, логично будет выбрать наиболее гибкую мо-
дель УП. 

Следующий критерий при выборе модели УП — соответ-
ствие существующей стратегии развития организации и 
бизнеса. Разработчики операционных моделей УП ранее 
сходились во мнении, что внедрение в организации той или 
иной модели — процесс, рассчитанный на несколько лет. 
Однако динамично меняющиеся условия внешней и внут-
ренней среды организации, развитие бизнеса показывают, 
что у организации нет времени на такие глобальные изме-
нения. Для того, чтобы процесс внедрения модели УП про-
шёл наиболее эффективно и быстро, компаниям целесоо-
бразно обратиться к консультантам, обладающим опытом 
проектной разработки и практического внедрения опера-
ционных моделей [8].

При выборе модели УП важно также определить ключе-
вые компетенции и ожидания организации. В частности, 
при решении использовать модель «HR бизнес-партнёра» 
необходимо осуществить поиск и подбор профессионала с 
необходимым уровнем знаний и навыков, которые должны 
быть тщательно описаны и проанализированы. Ключевым 
фактором низкой эффективности по результатам внедрения 
операционных моделей УП, является несоответствие того, 
что в реальности необходимо организации и того, что на 
самом деле происходит в результате внедрения проекта. 
Данное несоответствие проявляется в невозможности ин-
теграции организации в планируемую операционную мо-
дель УП. Новая модель УП подразумевает множество но-
вовведений в обязанностях работников, взаимосвязях и 
отчётности. Данные параметры должны быть логически и 
структурно увязаны, понятны. Только в этом случае можно 
говорить о достижении желаемой эффективности. Кроме 
того, руководители должны учитывать, что внедрение но-
вой операционной модели не должно ограничиваться 
только изменениями организационной структуры и функ-
циональных взаимосвязей и подчинений. Операционная 
модель УП предполагает основательное изменение того, 
как происходит выполнение функций службы персонала, 
кто принимает в этом участие, как с помощью этих новов-
ведение реализуется кадровая политика и стратегия орга-
низации.
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