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ПЕДАГОГИЧЕСКИЕ УСЛОВИЯ ОБУЧЕНИЯ БУДУЩИХ МЕНЕДЖЕРОВ 
СТРАТЕГИЧЕСКОМУ УПРАВЛЕНИЮ ЧЕЛОВЕЧЕСКИМИ РЕСУРСАМИ 

 
В статье доказана актуальность изучаемой проблемы, ее новизна. Автор раскрывает содержание и технологии обучения 

будущих менеджеров стратегическому управлению человеческими ресурсами. Он предлагает тематику лекций, практиче-
ских занятий, курсовых проектов, а также формы и методы эвристического обучения для освоения теории и практики стра-
тегического управления человеческими ресурсами.    

 
Человеческие ресурсы, стратегии управления, стратегические цели, стратегические планы, эвристическое обучение, че-

ловеческий капитал, педагогические условия, критерии эффективности. 
 
In the paper the significance of studied problem and its novelty are proven. The author describes the contents and technologies of 

future managers’ education in human resources strategic management. He suggests the themes of lectures, practical training, term 
projects, as well as forms and methods of heuristic education for mastering theory and practice of human resources strategic man-
agement. 

 
Human resources, management strategy, strategic aims, strategic plans, heuristic learning, human capital, pedagogical conditions, 

efficiency criterion.  

 
Введение 
Концепция управления человеческими ресурсами 

зародилась в США и странах Западной Европы в 
конце 80-х гг. прошлого столетия. Она быстро при-
обрела популярность в науке и практике управления, 
потому что направлена на повышение конкуренто-
способности организации путем эффективного ис-
пользования человеческого капитала, который пони-
мается как совокупность природных и накопленных 
качеств работника, способных быть источником до-
хода человека и определять стоимость рабочей силы 
на рынке труда.  

Реализация этой концепции на практике позволя-
ла успешно преодолевать экономические кризисы и 
развивать экономику. В конце 90-х гг. ХХ века в 
России происходит переход от кадровой работы к 
управлению человеческими ресурсами.  

 
Основная часть 
Проблему стратегического управления человече-

скими ресурсами изучали как отечественные, так и 
зарубежные ученые. Среди них М. Армстронг (Прак-
тика управления человеческими ресурсами); О.А. 
Попазова и К.А. Прозоровская (модели стратегиче-
ского управления персоналом); Г.Х. Бакирова (пси-
хология эффективного стратегического управления 
человеческими ресурсами); В.А. Беспалько (концеп-
ция управления человеческими ресурсами) и др. 

Глубокий интерес к проблеме обусловлен глуби-
ной и масштабностью подхода к работнику совре-
менной организации, гуманистическим отношением 
к его личностным возможностям. Если функции кад-
ровой работы сводились лишь к заключению кон-
трактов с работником, введению его в должность, 
продвижению по службе, увольнению, то функции 
управления человеческими ресурсами кардинально 
отличны (см. рис. 1). Из сопоставления этих двух 
концепций мы видим, что управление человеческими 
ресурсами – это целостный стратегический подход к 
управлению наиболее ценными активами организа-
ции – людьми, на основе культуры компании и ее 
ценностей. В конечном итоге это приводит к качест-
венному обслуживанию потребителей и достижению 
высокого уровня потребительской удовлетворенно-
сти, а значит, и к процветанию самой компании.  

Стратегическое управление человеческими ре-
сурсами связано с выработкой долгосрочного на-
правления развития компании и масштабами ее дея-
тельности. Образовательный стандарт ФГОС ВО 
требует от будущих менеджеров умений управлять 
человеческими ресурсами на основе стратегических 
планов организации. С этой целью в учебные планы 
по подготовке менеджеров различных направлений 
введен модуль «Управление человеческими ресурса-
ми». В этом модуле предполагается чтение лекций 
(табл. 1). Количество часов, отводимых на лекции в 
различных ООП, может варьироваться. 
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Рис. 1. Основные функции управления человеческими ресурсами 
 
 

Таблица 1 
 

Тематика лекций в модуле «Управление человеческими ресурсами» 
 

№ п/п  Тематика лекций Количество часов 

1 Теоретические основы управления человеческими ресурсами 2 

2 Концепции стратегического управления человеческими ресурсами 2 

3 Кадровая политика и кадровая стратегия 2 

4 Процесс стратегического управления человеческими ресурсами 2 

5 Стратегическая роль службы управления человеческих ресурсов 2 

6 Стратегии организационного развития 2 

7 Стратегии управления изменениями 2 

8 Стратегии управления эффективностью 2 

9 Стратегии вознаграждения 2 

10 Стратегии развития трудовых отношений 2 

11 Стратегии обеспечения ресурсами 2 

12 
Технологии формулирования и реализации стратегии управления человеческими 
ресурсами 

2 

Итого 24 
 

Приоритеты работника 
Создаются условия 
для оценки труда по 

результатам 

Усиливаются этиче-
ские подходы к управ-

лению людьми 

Обеспечивается 
высокий статус 
на рынке труда 

Усиливается 
влияние работ-
ников на сис-
тему управле-
ния организа-

цией 

Создаются 
условия для 
системного 
обучения 

Обеспечива-
ются инвести-
ции в развитие 
персонала 

Максимизиру-
ются возмож-
ности развития 
профессио-
нальных спо-
собностей лю-

дей 

Раскрывается 
внутренний 
потенциал ра-
ботника для 
профессио-

нального твор-
чества 

Благоприят-
ствует ко-
мандной 
работе 

Удовлетво-
ряет инте-
ресам руко-
водства 

Способствует 
удержанию ква-
лифицированных, 
мотивированных и 
приверженных 
работников

Повышает кон-
курентоспособ-
ность организа-

ции 

Управляет 
эффектив-
ностью 
труда 

Создает четко 
структурирован-
ные процессы 
подбора, отбора 

и найма 

Управление человеческими ресурсами реализует в жизнь стратегии организации, обеспечивает согласованность 
кадровой политики и бизнеса 

Приоритеты организации 

Управление человеческими ресурсами 
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При отборе содержания модуля выполнялось 
главное педагогическое условие: использование но-
вейших научных достижений, накопленных зару-
бежной и отечественной наукой в области стратеги-
ческого управления человеческими ресурсами. По-
кажем это на примере. Новыми оказались положения 
науки управления о том, что стратегическое управ-
ление человеческими ресурсами изменило роль кад-
ровой службы, привлекло к этой деятельности ли-
нейных менеджеров, отвечавших ранее только за 
производство, обязало топ-менеджеров заниматься 
проблемами работников. В результате все уровни 
управляющей системы включены в разработку даль-
ней и средней перспективы развития персонала.  

Стратегия разных уровней производства различа-
ется своей масштабностью. Если высшее руково-
дство на основе развитости концептуального мыш-
ления предвидит развитие человеческих ресурсов в 
дальней перспективе, то средний уровень менедж-
мента обеспечивает формирование мотивации ра-
ботника и создание благоприятного психологическо-
го климата. Нижний уровень менеджмента, исходя 
из концепции управления человеческими ресурсами, 
отвечает за выполнение технических аспектов при 
реализации задач работы с людьми. Это требует обу-
чения будущих менеджеров умению разрабатывать 
стратегические планы развития, формулировать дол-
госрочные и краткосрочные цели, вовремя осозна-
вать необходимость принципиальных изменений как 
во всей макросистеме организации, так и в отдель-
ных ее элементах, то есть стратегическое управление 
отвечает на вопрос: «Как сейчас есть и что с этим 
можно сделать?» 

Учитывая отсутствие профессионального опыта у 
будущих менеджеров, было введено второе педаго-
гическое условие – использование знаково-
контекстного обучения, представляющего собой 
форму активного обучения, ориентированную на 
использование профессионального контекста, посте-
пенного насыщения учебного процесса элементами 
профессиональной деятельности с целью формиро-
вания целостного представления о стратегическом 
управлении не только человеческими ресурсами, но 
и организации в целом. На основе лекционного ма-
териала студенты усвоили, что существуют три ти-
повые стратегии организации для достижения кон-
курентного преимущества: 

 стратегия инновации – производство уникаль-
ного товара; 

 стратегия качества – предложение высокока-
чественных товаров и услуг; 

 стратегия лидерства в издержках – спланиро-
ванные результаты политики, направленной на из-
бежание лишних затрат. 

Все эти стратегии связаны с выработкой долго-
срочного направления движения и определением 
масштабов деятельности компании. Ее задача – 
сформировать максимально устойчивое конкурент-
ное преимущество на основе принятия общей долго-
срочной перспективы. 

Любая стратегия имеет две ключевые состав-
ляющие: стратегические цели и план действий. Ос-
нова концепции знаково-контекстного обучения – 
деятельностная теория усвоения социального опыта. 
Поэтому студентам были даны задания определить 
стратегические цели и планы действий градообра-
зующих организаций г. Череповца с дальнейшим 
обсуждением их на занятиях. Это позволило разви-
вать интеллектуальную и социальную активность 
будущих менеджеров. 

К образовательным технологиям, используемых 
на лекциях, были предъявлены следующие условия: 
постоянное взаимодействие обучаемых и преподава-
телей посредством прямых и обратных связей. Для 
этого использовались мультимедиалекции, видео-
конференции, видеолекции, приглашение на лекции 
работодателей. 

С целью активизации мышления студентов ис-
пользовались проблемные вопросы и проблемные 
ситуации, требовавшие самостоятельной, творческой 
выработки решений, повышения степени мотивации 
и эмоционального переживания квазипрофессио-
нальных событий. Преподаватель постоянно нахо-
дился в диалоге с обучаемыми, поощрял инициативу, 
где преобладал стиль дружеского взаимодействия с 
сохранением ролевой дистанции. Так реализовыва-
лась условие – использование стратегии сотрудниче-
ства, совместной развивающей деятельности препо-
давателя и студентов, которая характеризуется взаи-
мопониманием, коллективным анализом хода и ре-
зультатов деятельности. 

На основе сотрудничества были выявлены крите-
рии для оценки эффективности стратегий управле-
ния: 

 потребительская ценность; 
 редкость по сравнению с ресурсами конкурен-

тов; 
 невоспроизводимость; 
 незаменяемость. 
В дальнейшем на основе анализа научной литера-

туры была подтверждена достоверность этих крите-
риев. Практические занятия предполагали изучение 
тем, показанных в табл. 2. 

При организации и проведении практических за-
нятий создавались следующие педагогические усло-
вия: 

 поддержка и развитие системности мышления 
обучаемого; 

 реализация принципа индивидуализации 
учебного процесса при сохранении его целостности; 

 поддержка всех видов познавательной дея-
тельности в приобретении знаний, развитии и закре-
плении навыков и умений стратегического прогно-
зирования в управлении человеческими ресурсами. 

Этому способствовала организация эвристиче-
ской деятельности студентов, основным предметом 
которой является учебная задача. 

Рассмотрим формы и методы эвристического по-
иска решения учебной задачи, связанной с пробле-
мой управления человеческими ресурсами.  
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Таблица 2 
 

Тематика практических занятий в модуле  
«Стратегическое управление человеческими 

ресурсами» 
 

№ 
п/п 

Темы практических занятий 
Количество 

часов 

1 Сущность, виды, цели и характе-
ристики человеческих ресурсов 

2 

2 Концепция феномена «стратегии» 2 

3 Модели стратегического управле-
ния человеческими ресурсами 

2 

4 Подходы к достижению стратеги-
ческого соответствия управления 
человеческими ресурсами 

2 

5 Стратегическая роль службы 
управления человеческими ресур-
сами 

2 

6 Стратегии организационного раз-
вития 

4 

7 Стратегии функционального раз-
вития 

4 

8 Стратегии обучения и развития 
человеческих ресурсов 

2 

9 Стратегия вознаграждения 2 

10 Стратегия лидерства и стили ру-
ководства 

2 

Итого: 24 

 
Эвристические технологии предполагают освое-

ние знания через открытие. Они ставят обучаемого 
перед лицом собственного незнания, которое требует 
разрешения. Это способствует созданию личного 
опыта обучаемого. Например, студент получает за-
дание разработать стратегический проект развития 
конкретной фирмы. Ему предстоит показать общее 
видение, какой должна быть фирма через определен-
ный период времени. Кроме того, важно уточнить 
или вновь сформулировать миссию организации, ее 
стратегическую цель, определить стратегические 
задачи. При этом ставится условие о том, что разра-
ботки не должны быть беспочвенной фантазией. Они 
должны быть доказуемыми и удовлетворять крите-
риям реальной жизни, а именно: выбирать реалисти-
ческое видение, формулировать реалистические на-
мерения, соотносить ресурсы с возможностями, раз-
рабатывать и реализовывать стратегические планы. 
Выполнение проектных заданий осуществлялось в 
группах, что способствовало культивированию ко-
мандного духа.  

Работая командой, студенты осваивали методы 
эвристического обучения, которые вполне примени-
мы и в профессиональной деятельности: метод 
«вживания в проблему», метод смыслового, образно-
го и символического видения, метод придумывания, 
агглютинации (соединение казалось бы несоедини-
мого) и др. 

Разработка стратегических проектов сочеталась с 
элементами деловой игры – защиты студентами раз-
работанных проектов или группового решения задач 
с экономическим производственным содержанием. 

Приведем для примера темы нескольких проектов 
– разработка стратегий: 

 управления организационной культурой; 
 развития трудовых отношений; 
 управления эффективностью организации; 
 организационного развития персонала; 
 мотивации работников; 
 подбора, отбора и найма персонала; 
 оценки и аттестации работников. 
В подготовке менеджеров использовались и тре-

нинговые программы по развитию интеллектуально-
го потенциала. Студентам для анализа предлагались 
производственные ситуации, имеющие несколько 
вариантов решений. В этом случае требовалось вы-
движение и логическая проверка гипотез. В решении 
подобных задач исключалось всякое принуждение, 
прямой контроль и оценивание в баллах. Это способ-
ствовало развитию индивидуальности и выявляло 
скрытый интеллектуальный потенциал студента, а 
также способствовало формированию умений стра-
тегического управления: ставить цели, планировать 
деятельность, выполнять исследовательские дейст-
вия, оценивать себя и других, прогнозировать ре-
зультаты, а также обеспечивало реализацию принци-
па адекватности форм организации учебной деятель-
ности будущих менеджеров, целям и содержанию 
профессионального образования, а также личностно-
го включения студентов в образовательную деятель-
ность. 

Уровни сформированности готовности будущих 
менеджеров к стратегическому управлению челове-
ческими ресурсами были выявлены по итогам защи-
ты курсовых проектов и по итогам производственной 
практики. Проявление отдельных ключевых показа-
телей этого феномена замерялись дважды – на входе, 
в начале изучения дисциплины и на выходе, по за-
вершении изучения модуля. 

В качестве показателей выступили: 
Показатель 1. Знание стратегий управления. 
Показатель 2. Умение выявлять «дерево про-

блем» в изучаемом направлении. 
Показатель 3. Умение сформулировать стратеги-

ческое намерение и поставить цели. 
Показатель 4. Умение разработать стратегиче-

ский план. 
Показатель 5. Умение определить этапы реализа-

ции стратегического плана. 
Показатель 6. Умение подсчитать эффективность 

внедрения плана. 
Результаты формирования умений стратегическо-

го управления человеческими ресурсами отражены 
на рис. 2.  
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Рис. 2. Результаты формулирования умений стратегического управления человеческими ресурсами 
 
 

Выводы 
Итак, педагогическими условиями успешного 

обучения будущих менеджеров стратегическому 
управлению человеческими ресурсами являются ис-
пользование новейших достижений науки и практи-
ки в изучаемой области, введение знаково-
контекстного обучения как формы активного про-
фессионального обучения, диалоговые формы обу-
чения на основе сотрудничества преподавателя и 
студентов, эвристические технологии, обучающие 
менеджеров исследовательской деятельности, разви-
вающие скрытый интеллектуальный потенциал сту-
дента, способствующие созданию его личного опыта.  
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