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швЕЙцАрскАя модЕль упрАвлЕнчЕскоЙ культурьl
щель: исследование и изучение опыта швейцарского менеджмента на предприятиях.
Методы: сравнительного менеджмента, бенчмаркинга, абстра*arо-поar"aaп"й.
результаты: разработка модели и инструментария управления человеческими ресурсами на предлриятии.
научная новизна: разработан кояцептуаlrьный подход к построению управлением человеческими ресурсамина основе швейцарс(ой модели,
ПрактичесКая значимоСть3 в виду того, что с момеЕта начаJIа рыночных реформ в России не выработалась

какая-либо общепринятм система подбора персонала в компанию, подбор кадров au"uaryтo осуществляется на ос-
нове личных Связей, форматrьного ознакомления с резюме кандидатов или же прьra"оп"поъбоaпчпa"п"rх принципов
отбора, Не уделяqтся должного внимания созданию команд, исповедующих единую систему ценностей. Поэтому
внедрение швейцарской моделИ управлениJI человеческими ресурсами и, соответственно, нового типа управден-ческоЙ культуры в практику российских фирм следует рассматривать как инструмент повышения эффекгивности
систем управлениJI в России.
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Введение
современная хозяйственная практика характе-

ризуется многообразием управленческих lryльтур.
в отдельных странах на предприятиях различ-
ных отраслей внедряются определенные модели
управленческих кульryр, особенности которых
зависят от ряда факгоров: национального мен-
талитета, специфики рыночной конъюнIсуры и
ситуации в отрасли, с формировавшихся тр адиций
и т. д. В то же время некоторые управленческие
кульryры рассматриваются как (эталонные).
О подобном статусе управленческой кульryры
речь идет в тех случаях, когда она в течение
многих летуспешно внедряется на предприятиях
наиболее развитых стран. С нашей точки зрения,

заслуживает отдельного вниманиlI опыт швейцар-
ского менеджмента. Не обладая большим количе-
ством сырьевых ресурсов, эта страна в течение
ряда последних десятилетий устойчиво входит в
пятерку богатейших стран мира (по ВВП на душу
населения). Кроме того, швейцарская экономика
диверсифицирована. Наряду с такими традици-
онными швейцарскими отраслями, как часовая
промышленность, производство сыра и шоколада,
банковский секгор, Швейцария обладает ведущей
по мировым стандартам электроникой, химиче-
ской промышленностью и т. д. Возникаетзаконо-
мерный вопрос, какие особенности швейцарской
деловой кульryры позволили обеспечить столь
впечатляющий резуьтат? Исследу яшвейцарский
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управленческий опыт вообще, и, в частности, Швейцарская деловая культура базируется на
швейцарсКую деловУю кульryРУ, МЫ считаеМ особенностях швейцарского менталитета, Культ
возможным ввести в научный оборот термин труда сочетается с целостным видением путей
<<швейцарская моdель управленltя человеческчjуru развиT ия компании всем ее трудовым коллекти-
pecypcaJvruD, вом. Струкryра швейцарских компаний имеет

двоякий харакгер, С одной стороны, присутствует
автономия отдельных должностных позиций,
а с другой - имеет место жесткая иерархия.
ответственность каждого сотрудника компании
преимущественно индивидуальна, но она ограни-
чивается областью его полномочий. Харакгерен и
тот факц что в Швейцарии преобладают мелкие
и средние предприятия 96,6 Yо ПРеДПРиятий на-
считывают менее 500 человек.

В чем же заключаетQя <<uлвейцарская ллоdель

управленuя человеческuмu ресурсалtu>? На ос-
новании исследований, проведенных на ряде
швейцарских предприятий, мы пришли к выво-
ду, что ее можно представить в виде следующей
схемы (рис. 1).

Формулировка базовых ценностей компании

Подбор персонаJIа в соответствии с базовыми
ценЕостями

Персонм как основа кrпочевой концепции

Ключевая компетенция - главный фактор,
обеспечивдощш7 коlжурентоспособность

компании

Рис. l. Общая структура и направленность
швейцарской модели управления

человеческими ресурсами

* Исmочнuк: разработано авторами.

В основе модели лежат принципы приема на
работу, заключающиеся в подборе персонала,
который разделяет базовые ценности компании.
Каждая крупная фирма, а также многие средние
и мелкие фирмы исповедуют некую систему цен-
ностей, отрrDкенную в базовых документах (мис-
сия, стратегия ит. л.). Пример системы базовых
ценностей компании представлен на рис. 2,

Результаты исследования
Швейцарская деловая культура как нацио-

нЕuIьная модель менеджмента не так известна и
популярна, как американская или японскм. Бо-
лее того, долгое время считалось, что целостной
швейцарской модели менеджмента не существует.
Швейцария - поликультурная страна, имеющая
4 государственньtх языка (немеrц<ий, франIдузский,
итальянский, ретро-романский). Поэтому ряд
экспертоВ считаеI что швейцарская деловая куль-
тура - эю некий симбиоз немецкой, французской
и ит€UIьянскоЙ традиций в области менеджмента.
Однако первое серьезное исследование швейцар-
ской модели менеджментц предпринятое А. Бер-
гманом в 1994 г., позволило сделать вывод о том,
что швейцарскiш деловая культура имеет свои от-
личитеJIьные особенности [l], Интерес к швейцар-
ской деловой кульryре объясняется положением,
которое страна занимает в современном мировом
хозяйстве. Швейцария - одна из самых богатьгх
стран в мире, По ВВП на душу населениJI она в по-
следние юды традиционно занимаетпервое место
в мире. Кромеюго, ШвейцарияявJUIется одним из
постоянных лидеров в рейтингах мехqдународной
конкурентоспособности стран. Наконец, эконо-
мика Швейцарии диверсифицирована: помимо
необычайно р;ввитого банковского сектораа стран а
занимает ведущие позиции и в таких oTpacJUIx, как
электроника, часовая промышленность, производ-
ство шоколадq производство сыра и др.

По определению А. Погорлецкого, ((...швей-
царцы по своей сути -дисциплинированные тру-
доголики. Работа дJUI них - неотъемлемая часть
жизни) [2]. Интересная информация о швейцар-
ском деловом мент€tлитете содержится в исследо-
вании С. ШнайдераиЙ. Барзо кМежхульryрный
менеджмент>. они отмечаюц что в собственных
глазах швейцарцы замкнуты, нелюдимы, предус-
мотрительны, пункгуальны и самоJтюбивы. они не
любяц когда их беопокоят. В глазах иностранцев
швейцарцы дисциплинированны, консервативны,
недостатоЧно креативны, но решительны, требо-
вательны, пунктуальны и профессиональны [3].
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Базовые ценносги компшш Enics (шведско-швейдtар€кий кокцерн

Рис.2. Базовые ценности компании

Исm оч нuк : разработано авторам и.

Базовые ценности как основа обора персонала
хорошо интерпретированы в книге А. Нордстрема
иИ.Рпддерстрале (Бизнес в стиле фанк. Капитал
пляшет под дудIry таланка), где на вопрос (.., а
как заставить JIюдей рil}делять ваши взгляды и
ценности?)) дается ответ (... найдите тех, кто их
уже разделяет) [4]. Очевидно, это лишь руковод-
ство кдействию. Приходящие в компанию новые
люди не моryт изначально полностью разделять
ее ценностные ориентиры, но онидолжны быстро
интегрироваться в соответствуюх{ую организаци-
онную культуру. Поэтому при оборе персонала
швейцарские компании на первьтй план выдвига-
ют следующие критерии:

7, Обучаем,осmь
НовыЙ сотрудник должен быть хорошо обуча-

ем, Это следует понимать в широком смысле, он
должен не юлько приобретать необходимые для
работы в данной компании знания и навыки, но и
быстро l+lтегрироваться в организационную струк-
туру, т. е. усвоить исповедуемые в компании цен-
ности. Важную роль здесь играют такие качества,
как гибко сть, во сприимчиво сть, компqrнимбель-
ность. Тем самым при принJIтии решения о приеме
на рабоry имеющаяся квалификация работника
соотносится с его способностью обучаться. При
наличии двух претендентов с приблизительно
одинаковой изнач€u]ьной квалификации именно
этот компонент имеет решающее значение.

2, Нацеленноспхь на резульmаm
Любая система ценностей в конечном итоге

ориентирована на достижение конечного резуль-
тата. Поэтому при оборе персонала предпочте-
ние отдается сотрудникам, способным находить
наиболее эффекгивные путидвижения к конечной
цели (результаry). Практически любая сист9ма
ценностей, исповедуемая в швейцарских компа-
ниях, лредполагает стремление к результативной
работе. остальные ценностные компоненты рас-

сматриваются лреимущественно как средство
достижения результата.

З . Инmелле кmуальньlе спосслбно сmu
Помимо обозначенных выIпе качеств, предпо-

чтение отдается кандидатам, имеющим высокий
интеллектуальный уровень в целом, Именно
интеллектуальные способности служат своео-
бразным ориентиром для работников в рамках
новой деловой культуры. Они помогают быстрее
осознать специфику данной компании и найти в
ней собственную нишу, Высокий интеллект так
или иначе способствует развитию коммуника-
бельности сотрудников, позволяет избегать дис-
функциональных конфликюв и постепенно стать
неотъемлемой частью деловой культуры компа-
нии и проводником ее ценностей, Подбор персо-
наJIа на основе базовых ценностей в швейцарской
модели управления человеческими реаурсами
рассматривается как один из важнейших инстру-
ментов обеопечения ее конкурентоспособности.
современное мировое хозяйство характер изуется
высочайшим уровнем конкуренции. Поэтому
конкурентоспособность компании, в том числе и
международная, является необходимым условием
ее стабильного функционирования и развития.

Швейцарская управленческая культура интер-
претирует персонал как основу формирования
к-шочевой компетенции компании, которая, в свою
очередь, является своеобршным <фундаментом> ее
конкуренто с по со бно сти . Ключ е в ая ком п е m е н t |l/я
ко,цпанull - такая компетенция, наличие которой
позвоJIяет компании решать задачи, непосильные
для большинства других игроков рынка, устанав-
ливает новый стандарт деятельности в отрасли и
тем самым обеспечивает обладателю конкурентное
преимущество. Ключевая компет9нция вкJIючает
две основные составляющие: потребительскую
стоимость предлагаемых товаров и частные ком-
петенции, которые могут носить индивидумьный
или общий организационный характер (рис. 3).

Речь идет о сложном органичном сочетании
знаний и навыков сотрудников с применяемыми
технологиями, что в конечном счете обеспечи-
вает качество предлагаемых на рынке товаров и
услуг (потребительскую стоимость). Ключевая
компетенция в значительной мере определяет по-
ложение фирмы на рынке, ее индивидуальность
и отличиrt от конкурентов. Критерии кJrючевых
компетенций представлены на рис. 4.
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Понятие (кJIючевая компетенция> носит об-
щий характер и не определяет специфику швей-
царской управленческой кульryры. Построение
любой бизнес-модели начинается с формулиров-
ки некой бизнес-идеи, которая затем трансфор-
мируется в ключевую компетенцию. Специфика
швейцарского подхода сосюит в.гом, чю пrавную
роль в формировании ключевой компетенции
играет персонал. Подбор кадров, разделяющих
исповедуемые компанией базовые ценности, при-
водит к тому, в компании складывается коллектив
профессионалов, объединенных генеральной
идеей и стремящихся кдостижению общей цели,
создание такого коллектива с высокой степень
вероятности позвоJUIет сформировать ключевую
компетенцию, которая обеспечивает стабильное
функционирование компании на рынке. Алгоритм
подбора персонала на основе базовых ценностей
компании демонстрирует таблица, приведенная
ниже.

Длгоритм подбора персонала
На ОСноВе базовых ценностей компанпи*

Рис. 4. Критерии ключевых компетенций

И с m очнuк,, разработано авторами.

* Исrпочнuк: составлено автором.

Содержание таблицы сводится к перечню
мероприятий, которые предшествуют процедуре
подбора персонала. Логика процесса основана
на следующей схеме: выработка бизнес-идеи ---
анализ внешних и внутренних ресурсов -+ фор-
мулировка базовых ценностей --- разработка ба-
зовых требований к персонаJry. Фактически речь

1 - ключевая компетеflция; 2 - потребительская
стоимость; З - компетенции (индивидуtцьные, органи-
зационные)

Рис. 3. Модель ключевой компетенции
по П Хэмелу и К. Прахаладу [5]

Критерии
ключевых компетенций

Возможность совершенствования
(при появлении Hoвbtx требований
компетенция может бьпь использована
после определенного видоизмененпя)

Сотрудничество (компетеuция может
явиться результатом взммодейсгвия
ряда партнеров)

Компетенция базируется на знаниях
(а не является следствием уникzlльного
стечения обстоятельств)

Этапы упракпепия
компетепцпямп

Мсропрпятпя, которые
обеспечпвает процесс

Бизнес-идея Разработка миссии и страгегиче_
ских целей компilнии

Анализ стрmегических ресурсов
и опрелеление источников кон-
курентного пре и мущества

Апализ внешней и впутренней
средьJ компан ии (SWОТ-анал из)

Описанпе мючевых бизнес-тtро-
цессов

Разрабmка организациояной
струкryры компании, разработка
дерева челей, описание функци-
онал ьн ых бизнес-процессов

Оltределенио перечня базовых
ценностей компании

Разрабоr,ка базовых цснностой

Определение перечня ключевых
компетенций

Выявление компетенций, сос,гав-
ление тtрофилей компетенций

Определение мsтода оценки ком-
петенций при подборе персонала

Разрабmка инструментов ассесс-
мент центра для оценки каrкдой
компетенции

Вырабоr,ка рекомендаций для
полбора персонма

Разработка перечня требований к
персоналу
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идет о том, что процесс набор персонала хорошо пертов всего мира. Разработанный авторами кон-
продуман, заранее спланирован и базируется цептуальный подход к построению управлениемна бизнес-идее и соответствующих ей базовых человеческимиресурсаминаосновешвейцарской
ценностях, модели может быть использован и в российской

управленческой практике. С момента начала ры-Выводы ночных реформ в России не выработuru"" r.uпч"-
таким образом, в результате проведенного либо общепринятая система подбора персонала

нами краткого обзора определена кJIючевая ролЬ в компанию. Подбор кадров осуществляется за-
персонала в швейцаРской делоВой культуре. частуЮ на основе личных связей, формальногоуспехи многих швейцарских предприятий сви- ознакомления с резюме кандидатов или же про-
детельствуют об эффективности данной модели. извольно обозначенных принципов отбора, Не
обобщая оценки швейцарской деловой кульryры, уделяется должного внимания созданию команд,
можнО отметитЬ следующие ее особенности: исповедующих единую систему ценностей. По-

- швейцарская модель управления человече- ЭюIчry внедрение швейцарской модеrпа управлениJIскими ресурсами ориентирована на относительно человеческими ресурсами и, соответственно,
бесконфликтный стиль работы. Набирая пер- нового типа управленческой кульryры в практи-
сонал в соответствии с вышеуказанной схемой, ку российских фирм следует рассматривать как
швейцарские предприниматели рассчитывают на инструмент повышения эффективности систем
стабильные отношения в трудовом коллективе; управления в России.

- в швейцарской деловой rсульryре преобладает
прагматизм. Швейцарские компании не берутся СппроКлитературЫ
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