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""изнесьі, для которьіх предоставление услуг 
І является основньїм видом деятельности, тре-

_ " буют особого подхода к менеджменту, в част-
ности - куправлению персоналом. Ихруководители 
больше не могут полагаться только на методьі и кон-
цепции, разработанньїе для производственного сек-
тора. Многие традиционньїе подходьі оказьіваются 
все менее применимьіми для сферьі услуг. 

Первоочередной задачей НП-функции в сфере 
услуг является вьібор стратегии, в соответствии с 
которой будет разрабатьіваться система работьі с 
человеческими ресурсами по основньїм ее направ-
ленням - подбор, развитие, мотивирование. 

Многочисленньїе исследования подтверждают 
зкономическую вьігоду от удержання как клиентов, 
так и сотрудников сервисной компании. Почему же, 
несмотря на зто, многие фирмьі сознательно 
используют стратегии управлення персоналом, 
которьіе практически гарантируют високую теку-
честь кадрові Такой вьібор определяется, прежде 
всего, управленческой(генеральной)стратегией 
бизнеса. А она является следствием цикла, в соот-
ветствии с которьім функционируеторганизация. 

НР-стратегию в сфере услуг можно соотнести с 
такими циклами: 

• несостоятельности; 

• посредственности; 
• успеха. 

Фирмьі, в которьіх наблюдается вьісокая теку-
честь кадров, нередко оказьіваются в т.н. цикле 
несостоятельностиДругие организации, обес-
печивающие хорошие условия работьі, однако не 
уделяющие достаточного внимания индивидуаль-
ной инициативе и мотивации своих работников, 
находятся в т.н. цикле посредственности2. Вместе с 
тем, практически у любой сервисной компании єсть 
потенциал для вьіхода из вьішеупомянутьіх негатив-
ньіх циклов и перехода в цикл успеха. 

Цикл несостоятельности 

Во многих сервисньїх организациях поиск путей 
повьішения зффективности стал постоянньїм про-
цессом, поглощающим много усилий и времени. 
Один из самьіх распространенньїх способов пред-
полагает максимальное упрощение рутинних рабо-
чих процедур и наем сотрудников для вьіполнения 

'Термин «цикл несостоятельности» (сусіе о( їаііиге) и «цикл успеха» (сусіе оі зиссезз) бьіли предложеньї в работе 
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операций, которьіе практически не требуют под- V Рис. 
готовки и обучения, на минимально возможньїе 
окладьі. Чаще всего в связи с зтой проблемой 
упоминаются рестораньї бистрого обслужива-
ния. Именно такая стратегия становится осно-
вой цикла несостоятельности, которьій, в свою 
очередь, подразделяется на два взаимодей-
ствующих цикла - несостоятельности компании 
при работе с персоналом и ее несостоятельно-
сти при работе с клиентами (рисунок 1). 

Цикл несостоятельности при работе с пер-
соналом начинается с построения ограничен-
ньіх задач для того, чтобьі можно бьіло-нанимать 
неквалифицированную рабочую силу; с того, 
что основное внимание уделяется не уровню 
обслуживания, а вьіполнению установленньїх 
правил; с использования технологических 
методов контроля над качеством. Стратегия 
минимизации заработной платьі сопровожда-
ется минимальньїми затратами средств и уси-
лий на отбор и обучение персонала. Вслед-
ствие зтого подчиненньїе становятся все более 
неудовлетворенньїми своей работой, вьіполняютее 
«спустя рукава» и не способньї по причине недо-
статка профессиональньїх навьїков решать про-
блеми клиентов. В компании зто, как правило, про-
является в плохом качестве обслуживания и вьюо-
кой текучести кадров. Вследствие низкой маржи 
прибьіли зтот цикл поддерживает сам себя, по-
скольку снова и снова взамен уволившихся прини-
маются низкооплачиваемьіе сотрудники, обречен-
ньіе работать в такой же атмосфере. 

Отправной точкой цикла несостоятельности при 
работе с клиентами является неизменньїй акцент на 
привлечение все новьіх и новьіх потребителей, кото-
рьіе со временем также разочаровьіваются в уровне 
обслуживания, обеспечиваемом недовольньїми 
работниками. Фредерик Райхельд3 и другие иссле-
дователи полагают, что существует прямая взаимо-
связь между удовлетворенностью клиента качеством 
сервиса и сотрудников своей работой. Пока послед-
ние хорошо вьіполняют обязанности, получаютудо-
вольствие от зтого, чувствуют со стороньї работода-
теля хорошее отношение к себе, они остаются при-
верженньїми компании. Иначе невозможность сфор-
мировать «костяк» постоянньїх клиентов (и посто-
янньїх работников) приводит к непрекращающемуся 
поиску новьіх потребителей для поддержания обье-
мов продаж на определенном уровне. Уход неудов-
летворенньїх покупателей особо нежелателен, ведь 
постоянньїе кпиентьі приносят фирме более ВЬІСОКИЙ 
доход, чем случайньїе (подсчитано, что повьішение 
степени приверженности потребителей на 5 % обес-
печиваетувеличение прибьіли компании на 25-85%). 

Чаще всего топ-менеджмент приводит следую-
щие аргументи взащитуорганизаций, находящихся 
в цикле несостоятельности: «Сегодня просто нере-

1. Цикл несостоятельности сервисной компании 

Цикл несостоятельности при работе с персоналом 
— Цикл несостоятельности при работе с клиентами 

— Взаимное влияние циклов 

ально найти хороших работников», «Люди не хотят 
работать», «Поиск хороших сотрудников стоит очень 
дорого, а мьі не можем перекладьівать зти издержки 
на наших потребителей», «Нет смьісла проводить 
тренинги для хороших работников, которьіе вскоре 
покинут компанию», «Високая текучесть кадров -
особенность нашего бизнеса. Нужно научиться 
виживать в таких условиях». 

Тем временем менеджерам следует оценивать 
финансовьіе последствия стратегий низкой оплати 
труда и вьісокой текучести кадров. Прежде всего, 
зто увеличение издержек на постоянньїй поиск, 
отбор и найм персонала, подготовку новьіх работ-
ников; потери вследствие низкой продуктивности 
неопьітньїх сотрудников; издержки в связи с посто-
янньїми мероприятиями, направленньїми на при-
влечение нових клиентов, в т.ч. значительньїе рас-
ходьі на рекламу. 

Цикл посредственности 
Цикл посредственности (рисунок 2) чаще всего 

встречается в крупних организациях бюрократиче-
скоготипа, классическими представителями кото-
рьіх являются государственньїе монополии. В них 
практически отсутствуют серьезньїе стимульї для 
повьішения зффективности. В зтой среде стандартьі 
предоставления услуг, как правило, диктуются кон-
сервативними наборами правил, ориентированньїх 
прежде всего на стандартизацию сервиса, пред-
отвращение мошенничеств и неоправданньїх при-
вилегий по отношению к отдельньїм клиентам. 
Должностньїе обязанности обьічно очень огра-
ниченьї и невероятно точньї, четко классифициро-
ваньї по обьему и уровню ответственности. Повьі-
шение заработной платьі и продвижение по службе 
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3Фредерик Райхельд (Ггебегіск Р. йєісґіґіеісі) - автор множєственньїх исследований и публикаций о лояльности персонала 
в контексте клиентоориентированности бизнесов, глава консалтинговой компании Ваіп & Сотрапу. 
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Отсутствие стимулов 
для сотрудничества в ходе 

сєрвисного процесса 
с целью получения услуги 
более вьісокого качества 

Возмущєние клиентов 
отсутствием гибкости, 
жалобьі на сотрудников 

зависят прежде всего от стажа работьі 

человека в данной компании, а зффек-

тивность вьіполнения служебньїх обя-

занностей оценивается по отсутствию 

ошибок, а не на основе вьісокой про-

изводительности или вьідающихся 

достижений по качеству обслуживания 

клиентов. 

Обучение и тренинги, если и прово-

дятся, то сосредоточеньї на изучении 

правил и технических аспектов работьі, 

а не на повьішении качества коммуни-

каций с коллегами и клиентами. 

Поскольку возможности для проявле-

ння гибкости и инициативьі мини-

мальньї, работа в таких организациях, 

как правило, монотонна и скучна. 

Однако, в отличие от цикла несостоя-

тельности, большая часть должностей 

вьісоко оплачивается и обеспечивает 

другие вьігодьі и преимущества, что в 

сочетании с гарантией занятости при-

водит к относительной стабильности кадров. 

Мобильность работников низкая из-за отсутствия у 

них опьіта и навьїков, необходимьіх для других видов 

деятельности. 

Клиентьі таких фирм, как правило, остаются 

недовольньїми, потому что сталкиваются с бюро-

кратической волокитой, отсутствием гибкости в 

ходе обслуживания (типичное обьяснение персо-

нале - «зто не входит в мои обязанности»). Ситуа-

ция может усугубляться и тем, что зачастую клиенту 

больше некуда обратиться, т.к. рьінок данной услуги 

Рис. 3. Цикл успеха сервисной компании 

' Рис. 2. Цикл посредственности сервисной компании 
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полностью монополизирован. Недовольньїе потре-
бители постоянножалуются сотрудникам организа-
ции и другим клиентам на низкое качество обслу-
живания и плохое отношение, что порождает еще 
более активную защитную реакцию и недостаток 
внимания к клиентам со сторони работников. Оче-
видно, в таких обстоятельствах потребитель имеет 
очень слабьіе стимули сотрудничать с компанией. 

Цикл успеха 

Бизнесьі, функционирующие в соответствии с 
циклом успеха (рисунок 3), стремятся кдолговре-
менной финансовой зффективности за счет инве-
стирования значительньїхсредств в персонал. Поня-
тие успеха, как и в предьідущих случаях, применимо 
и к клиентам, и к работникам": Увеличение долж-
ностньїх обязанностей в таких компаниях сопро-
вождается обучением, тренингами и практикой рас-
ширения полномочий сотрудников, что позволяет 
им самостоятельно контролировать уровень обслу-
живания. Благодаря более качественному подбору 
персонала, интенсивному обучению и високим 
окладам создаются условия, в которнх подчинен-
ньіе получают большее удовольствие от своей 
работн и обслуживает потребителей науровне, мак-
симально удовлетворяющем их потребности. 
Постоянние клиентн также високо ценят продол-
жительнне взаимоотношения с сервисной органи-
зацией, возможнне благодаря низкой текучести 
кадров, и, как правило, остаются верньїми фирме на 
протяжении длительного времени. Маржа прибили 
имеет тенденцию увеличиваться, а бизнес при-
обретает больше возможностей направить допол-
йительние средства на маркетинговьіе мероприя-
тия по удержанню существующих клиентов, т.е. 
использовать стратегию, реализация которой 
обьічно обходится значительно дешевле, чем при-
влечение нових покупателей. 
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