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Теоретические аспекты развития подходов 
к управлению персоналом наукоемких организаций 
Аннотация. Роль человеческого ресурса в процессе создания ценности претерпевала 

изменения от позиции «работник как средство труда» в целях создания богатства до «работник-

партнер» в процессе развития организации. Для понимания предпосылок дальнейшего развития 

концепции управления персоналом авторами проведен глубокий теоретико-прикладной 

факторный анализ развития подходов к управлению работниками в организации. В 

исследовании авторы рассмотрели этапы и развитие теории управления персоналом, описали 

их концептуальные особенности и модель работника в организационной системе. Можно 

выделить пять подходов в управлении человеком в организации: концепция научного 

управления, основывающаяся на классических теориях управления, концепция человеческих 

отношений, концепция управления персоналом, концепция управления человеческими 

ресурсами, гуманистическая концепция. Проанализирована роль человеческого капитала при 

создании наукоемкой продукции, было выявлено, что современные подходы к управлению 

персоналом ориентированы на все возрастающую значимость личности сотрудника, что 

предполагает развитие когнитивного подхода при формировании системы мотивации, 

соответствующей стратегическим задачам, стоящим перед организацией. Существующие 

подходы управления персоналом в научно-исследовательской и проектной сфере практически 

не отличаются по специфике от подходов, применяемых на промышленных предприятиях. Для 

подобных организаций человеческий капитал является ключевым ресурсом и требует в 

современных условиях пересмотра подходов к формированию системы управления. 

Ключевые слова: управление персоналом; теория управления человеческими 
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Введение 

С самого раннего этапа развития человечества вопросы, касающиеся организации труда, 

распределения обязанностей и мотивации работников находились в центре внимания. В 

процессе создания и реализации масштабных проектов требовалась продуманная система 

управления рабочими. Это включало в себя формирование эффективных методов 

распределения труда, регулирование рабочего времени, разработку стимулов для повышения 

производительности, а также определение санкций за отклонения от установленных норм и 

стандартов. В современных условиях быстрых изменений, происходящих в технике, 

технологиях, глобальной среде, усиления конкуренции за трудовые ресурсы со стороны 

наукоемких организаций и роста требований к условиям труда со стороны работников, 

способных производить инновационный продукт/научный результат, актуальным становится 

вопрос трансформации системы управления персоналом. 

Целью исследования является выявление ключевых факторов, определяющих 

трансформацию подходов к управлению работниками в организации, а также направлений 

развития системы управления персоналом научно-исследовательских и проектных 

организаций. В связи с этим в задачи исследования включены: анализ эволюции подходов к 

управлению персоналом организации, определение особенностей, требований к системе 

управления персоналом наукоемких организаций и особенностей, которые необходимо 

учитывать при ее формировании. 

Предполагаем, что подход к управлению персоналом наукоемких организаций, 

адекватный современным условиям функционирования, предполагает расширение гуманистической 

концепции в системе «управление производительностью», «развитие персонала» с целью 

стимулирования творчества и учета индивидуальных особенностей работников. 

 

Основная часть 

Изменения в принципах и методах управления персоналом происходили под 

воздействием различных факторов, включая смену технологических укладов [1]. С переходом 

от аграрного к индустриальному обществу, а затем к постиндустриальному требования к 

управлению трудом также существенно менялись. Эти изменения были вызваны не только 

технологическими инновациями, но и изменениями в социальной структуре, экономических 

условиях и культурных особенностях функционирования организаций. 

Если говорить о развитии теории управления персоналом, можно выделить два 

ключевых этапа. Первый, «донаучный период», характеризуется кумулятивным накоплением 

знаний. На этом уровне знание основано на опыте и наблюдениях, включая индуктивный 

подход, где выводы делаются на основании анализа конкретных случаев и наблюдений. 

Второй этап, «научный период», начинается в конце XIX — начале XX века и 

представляет собой переход к дедуктивному методу. В это время начинается систематизация 

знаний, формулирование теорий управления и использование научного подхода к изучению 

организационного поведения. Это означает, что управление персоналом начинает 

ассоциироваться не только с практическими методами, но и с научными основами, что 

открывает новые горизонты для дальнейших исследований и разработок. 

Научные основы управления персоналом сегодня представляют собой комплексную 

систему знаний, включающую в себя психологию, социологию, экономику и множества других 

дисциплин [2]. Эти знания служат основой для разработки эффективных практик управления, 

позволяя компаниям адаптироваться к быстро меняющимся условиям рынка и специфическим 

требованиям современного общества. 
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Таким образом, различие между управлением персоналом как функцией и как областью 

научного знания становится ключевым для понимания его роли в современном мире. 

Управление персоналом не только требует практических навыков, но и основывается на 

глубоких теоретических знаниях, что позволяет эффективно решать сложные задачи. 

Теоретические подходы к управлению человеческими ресурсами развивались в 

контексте со школами управления, поэтому они имеют схожее название. В соответствии с 

вехами промышленной революции пересматривалась и роль человека в организации, что 

вызывало необходимость пересмотра теории управления персоналом. В настоящее время мы 

находимся на пороге новой промышленной революции, роль интеллектуального труда 

возрастает в процессе создания стоимости, все это формирует предпосылки к пересмотру 

существующих теоретических подходов к управлению персоналом, особенно наукоемких 

производств, чья трансформация будет наиболее яркой. 

 

Методология 

При выполнении исследования применялись общенаучные методы, включая анализ, 

синтез, сравнение и обобщение, а также структурный и системный анализ. 

Информационной базой исследования послужили концептуальные и теоретические 

работы научных школ в области управления персоналом, а также материалы официальных 

электронных источников в сфере инжиниринга. 

 

Результаты и обсуждения 

Трансформация теоретических подходов к управлению персоналом 

В целях выявления закономерностей научного развития и предпосылок трансформации 

системы управления персоналом необходим ретроспективный анализ концептуальных 

подходов. 

Таблица 1 

Сравнительный анализ концепций управления персоналом организаций 

Период Наименование Содержание концептуальных подходов Авторы теорий 

1885–

1920 

ХХ в. 

Концепция научного 

управления 

(классические 

теории управления) 

Работник — рационально действующий субъект, сфокусированный 

на личных выгодах. Работа не приносит удовольствие 

сотрудникам, она выполняется из-за необходимости зарабатывать 

деньги. Инициативных, творческих работников мало 

Ф. Тейлор [3], 

А. Файоль [4], 

Л. Урвик [5; 6], 

П. Керженцев [7] 

1920–

1950 

ХХ в. 

Концепция 

человеческих 

отношений 

Работник испытывает потребность в самореализации, ему важно 

быть значимым и ценным — это ключевые мотивы, которые 

перевешивают материальную сторону (заработную плату) 

Э. Мэйо [8], 

К. Арджерис [9], 

Р. Ликарт [10], 

1950–

1970 

ХХ в. 

Концепция 

управления 

персоналом 

Работник — уникальный ресурс организации. Трудовая 

деятельность большинству сотрудников приносит удовлетворение, 

они ответственные, самостоятельные 

А. Маслоу [11], 

Ф. Герцберг [12] 

1970–

2000 

ХХ в. 

Концепция 

управления 

человеческими 

ресурсами 

Работник становится ключевым стратегическим ресурсом 

организации и рассматривается как особая экономическая 

ценность. Растет значение знаний в организации, органический 

подход к управлению 

М. Армстонг [13], 

Дж. Пфеффер [14], 

М. Хьюзелид [14], 

Х. Мортен [15] 

ХХI в. 
Гуманистическая 

концепция 

Доминирует гуманистический подход к управлению (не люди для 

организации, а организация для людей). Используются системы 

управления производительностью, включающие персональные 

траектории карьерного роста. Используются гибкие методы 

управления изменениями. Функция L&D (Learning & Development) 

становится все более централизованной, стратегически важной и 

кросс-функциональной 

Д. Ульрих [16], 

П. Капелли [17], 

Э. Лоулер [18], 

Р. Уотермен [19] 

Составлено авторами на основе [3–19] 
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Анализ существующих теоретических подходов (школ) в области управления 

персоналом организаций позволил сформировать сравнительную аналитическую таблицу 

базовых концепций с описанием их сути и ключевых представителей научных школ (табл. 1). 

Концептуальное развитие научных школ управления персоналом началось в конце 

ХIX века с классических школ управления, в которых человек в системе рассматривался как 

средство труда, преобладал рутинный труд, уровень вовлечения работников в процесс — 

низкий. Со временем в системе управления персоналом фокус стал перемещаться на 

человека — как ключевого источника создания ценности — источника конкурентных 

преимуществ, управленческие решения стали более комплексными, ориентированными на 

индивидуальные потребности и предвосхищающими изменения. 

Таким образом, современные концепции управления персоналом основаны на 

признании возрастающей значимости личности сотрудника, на изучении его мотиваций, 

умении правильно формировать их и корректировать в соответствии со стратегическими 

задачами, стоящими перед компанией. Построение современной системы управления требует 

«комплексного подхода, создания многоуровневой структуры, охватывающей систему 

образования, организацию использования и развития человеческого потенциала на уровне 

организации» [20]. 

 

Особенности управления персоналом наукоемких организаций  

Согласно определению Масленникова И.А., наукоемкая организация — это 

«совокупность социально-трудовых отношений высококвалифицированного персонала, 

обладающего интеллектуальным потенциалом, осуществляющего высокозатратную научно-

исследовательскую деятельность, занятых в высокотехнологичных отраслях на разных стадиях 

инновационного процесса» [21]. 

Специфику формирования социально-трудовых отношений наукоемких организаций 

рассмотрим с позиции процессного, отраслевого, поведенческого и структурного подходов. 

Процессный подход. В наукоемких организациях происходит включение науки в 

систему всех производительных сил, поэтому научные исследования и опытно-

конструкторские разработки (НИОКР) становятся одним из неотъемлемых этапов 

производственного процесса. В связи с этим система управления персоналом испытывает 

высокую потребность в научных и высококвалифицированных специалистах, восполнение 

которой ограниченно (в связи с высококонкурентной средой), что диктует высокие требования 

к такому элементу системы как «найм и адаптация», «развитие персонала», а также к условиям 

стимулирования творчества. 

Отраслевой подход. Отраслевая специфика наукоемких организаций отражена на 

диаграмме (рис. 1), из которого видно, что самыми наукоемкими отраслями являются 

традиционные области (энергетика, транспорт, промышленное производство и др.). В 

топливно-энергетическом комплексе (ТЭК) такой деятельностью занимаются проектные 

научно-исследовательские и проектные организации, обеспечивающие комплексные решения 

по обоснованию восполнения ресурсов (преимущественно прикладными исследованиями и 

разработками). 

Поведенческий подход характеризует наукоемкие организации с точки зрения состава 

персонала, то есть высококвалифицированных сотрудников, осуществляющих работы на 

стадиях научного и инновационного процессов. Для создания конкурентоспособной продукции 

в наукоемких организациях, в отличие от других, необходимо обеспечить персоналу 

творческую среду, гибкий подход к построению траектории своего развития и выстроить при 

этом адекватную систему управления продуктивностью. 
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Рисунок 1. Отраслевая структура наукоемких 

организаций в 2023 году, % (составлено авторами на основе1) 

В период с 2020 по 2023 гг. произошел рост численности уволенного персонала, 

занятого научными исследованиями и разработками, с 13,3 % до 15,4 %, что может 

свидетельствовать о несоответствии существующих подходов к организации системы 

управления персоналом наукоемких организаций требованиям работников. Численность 

уволенных среди занятых научными исследованиями и разработками в РФ ежегодно растет 

(рис. 2). 

 

Рисунок 2. Динамика численности уволенного персонала, занятого научными 

исследованиями и разработками, чел. (составлено авторами на основе источника1) 

С точки зрения структурного подхода, в наукоемких организациях выделяют отдельные 

подразделения, занимающиеся научно-исследовательской и проектной деятельностью. Если 

рассматривать отраслевых лидеров наукоемких производств, то для ТЭК свойственно 

выделение такой деятельности в отдельную организацию, управляемую по функциональному 

принципу. Как правило, в других отраслях управление НИОКР в наукоемких организациях 

 
1  Наука, инновации и технология: Федеральная служба государственной статистики. — URL: https://rosstat.gov.ru

/folder/154849 (дата обращения 1.12.2024). 
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строится на матричной проектной структуре, что повышает гибкость управления проектами, 

сказывается на росте производительности труда персонала. 

Специфика современного высокотехнологичного продукта заключается в его высокой 

наукоемкости, что подразумевает значительные затраты человеческих, финансовых и 

временных ресурсов. В условиях растущей сложности технологических решений и 

необходимости постоянного обновления знаний, процесс получения нового продукта 

в научно-исследовательских и проектных организациях превращается в дорогостоящее 

удовольствие. Следовательно, успешное выполнение наукоемких работ при формировании 

системы управления зависит от учета трех ключевых факторов: 

1. Организационные факторы: эффективное управление проектами требует четкой 

структуры организации, взаимосвязанности команд и полноты коммуникационных 

процессов. Это включает разработку управленческих стратегий, способствующих 

агрегации знаний и информации, а также оптимизации распределения ресурсов, 

в т. ч. их наращивание. 

2. Научно-технические факторы: успешность решений зависит от уровня научных 

исследований и технологического развития. Важно учитывать актуальность и 

потенциальную прибыльность проводимых исследований, а также наличие 

квалифицированных специалистов, развитие их межфункциональных способностей 

и современного оборудования, способного выполнять поставленные задачи. 

3. Производственные факторы: устойчивость и эффективность производственных 

процессов, связанных с высоким уровнем интеграции технологий, играют 

решающую роль в успешности проектных решений. Необходимо иметь в виду 

наличие необходимых производственных мощностей, гибкость производственных 

систем, а также способность к быстрому реагированию на изменения в 

требованиях рынка. 

Таким образом, комплексный анализ и синергия указанных факторов являются 

определяющими для успешного выполнения наукоемких работ в условиях современного 

высокотехнологичного рынка. 

 

Заключение 

Вопрос управления человеческими ресурсами является неотъемлемой частью 

изменений, происходящих в экономике знаний и постиндустриальном обществе. Современные 

организации все чаще начинают осознавать, что для достижения конкурентных преимуществ 

необходимо не только эффективно использовать материальные ресурсы, но и развивать, 

мотивировать и удерживать своих сотрудников. Особенно актуален данный аспект для 

научно-исследовательских и проектных организаций, которые играют ключевую роль в 

развитии конкурентоспособности промышленности, решении вопросов импортозамещения. 

Это изменение парадигмы управления персоналом связано с несколькими ключевыми 

аспектами: 

1. Развитие навыков и обучения: в условиях быстрого технологического прогресса 

и изменения рыночных условий, компании понимают важность постоянного 

обучения и повышения квалификации своих работников. Человеческие ресурсы 

становятся основным источником инноваций и конкурентных преимуществ. 

2. Стимулирование творчества: современные организации стремятся создать среду, 

которая способствовала бы креативности и инновациям. Работники, обладающие 

высоким уровнем самостоятельности и ответственности, могут лучше 

адаптироваться к изменяющимся условиям и предлагать нестандартные решения. 
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3. Ценности и культура: для современных рабочих мест важным аспектом является 

корпоративная культура и общие ценности. Люди ищут места работы, где ценятся 

их мнения и идеи, где они могут участвовать в принятии решений и чувствовать 

свою значимость. 

4. Гибкость и адаптивность: рынок труда становится все более динамичным, и 

необходимость быть гибким и адаптивным становится ключевым требованием к 

работникам. Компании начинают предлагать различные формы занятости и 

адаптивные графики работы, чтобы соответствовать изменяющимся требованиям 

работников. 

5. Баланс между работой и личной жизнью: в последние годы наблюдается 

растущий интерес к вопросам здоровья и благополучия сотрудников. 

Организации понимают, что поддержание баланса между работой и личной 

жизнью способствует увеличению производительности и удовлетворенности 

работников. 

Дополнительно в дальнейшем в рамках развития гуманистической концепции 

необходимо предложить и обосновать модель управления персоналом наукоемких 

организаций, которая бы учитывала как специфику объекта управления, так и инновационный 

характер деятельности. 

Исследование обозначило проблемы, связанные с управлением персоналом, 

выполняющим задачи наукоемкой организации. Системное решение выявленных проблемных 

зон позволит сформировать пул лучших практик и решений для работы с персоналом на всем 

его жизненном пути, содействуя успеху научно-исследовательских и проектных организаций. 

Такой подход ляжет в основу новой модели управления персоналом, которая будет 

соответствовать условиям использования предмета труда и развития новой промышленной 

революции. 
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Theoretical aspects of the development 

of approaches to personnel management 

in high-tech organizations 

Abstract. Theoretical aspects of the development of approaches to personnel management of 

knowledge-intensive organizations, the transformation of the role of human resources in the value 

creation process has influenced a change in the general approach to economic development, which 

consists in the fact that a person is not a means of accumulating wealth or achieving the goal of welfare 

growth, but the goal of production development and welfare growth. To understand the prerequisites 

for the further development of the concept of personnel management, the authors of the article 

conducted a deep theoretical and applied factor analysis of the development of approaches to employee 

management in the organization. In the article, the authors examined the stages and features of the 

development of the theory of personnel management, identified the key features and conceptual model 

of the employee in the organizational system. There are five approaches to human management in an 

organization: the concept of scientific management based on classical management theories, the 

concept of human relations, the concept of personnel management, the concept of human resource 

management, and the humanistic concept. The role of human capital of a knowledge-intensive nature 

of activity in the formation of the value of an organization is analyzed. It is revealed that modern 

concepts of personnel management are based on the recognition of the increasing importance of the 

employee's personality, on the study of his motivations, the ability to correctly form them and adjust 

them in accordance with the strategic tasks facing the company. The management methods of these 

employees practically do not have any specifics in comparison with personnel management at 

industrial enterprises, firms, etc. For organizations engaged in research and design, human capital is a 

key resource and requires, in modern conditions, a revision of approaches to the formation of a 

management system. 

Keywords: personnel management; theory of human resource management; stages of 

development of theory; practice of personnel management; concepts of personnel management; 

models of personnel management; human capital 
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