


Министерство науки и высшего образования Российской Федерации 
Сибирский государственный университет науки и технологий 

имени академика М. Ф. Решетнева 
 

при поддержке 
 

Министерства экономики и регионального развития Красноярского края 
Министерства образования Красноярского края 

Союза промышленников и предпринимателей Красноярского края 
Агентства труда и занятости населения администрации Красноярского края 

Красноярского краевого фонда поддержки научной  
и научно-технической деятельности 

АО «Информационные спутниковые системы» имени академика М. Ф. Решетнева» 
АО «Красноярский машиностроительный завод» 

 
 
 
 

УПРАВЛЕНИЕ ЧЕЛОВЕЧЕСКИМИ  
РЕСУРСАМИ – ОСНОВА РАЗВИТИЯ  
ИННОВАЦИОННОЙ ЭКОНОМИКИ 

 
Материалы IX Международной научно-практической конференции  

(26–27 марта 2020 г., Красноярск) 
В 2 частях. Часть 1 

 
HUMAN RESOURCE MANAGEMENT 

AS A BASIS FOR THE DEVELOPMENT  
OF INNOVATIVE ECONOMICS 

 
Materials IX International Research Conference   

(on March, 26–27th 2020, Krasnoyarsk) 
In 2 parts. Part 1 

 
 
 

 
 

 
 
 
 

Красноярск 2020  



 2

УДК 658.5 
ББК  65.291.21 

 У66 
 

Редакционная коллегия: 
Ю. Ю. ЛОГИНОВ (председатель),  

О. Е. ПОДВЕРБНЫХ (заместитель председателя), С. Г. КУКУШКИН, 
Е. Л. СОКОЛОВА, А. Н. МАЛЮГИНА (отв. за выпуск) 

 
 

Печатается по решению редакционно-издательского совета  
университета 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Управление человеческими ресурсами – основа развития  

 

У66  инновационной экономики : материалы IX Междунар. науч.-практ. 
конф. (26−27 марта 2020 г., Красноярск) : в 2 ч. / СибГУ им. М. Ф. Решет-
нева. – Красноярск, 2020. – Ч. 1.– 340 с. 

 
ISBN 978-5-86433-808-7 

 
 УДК 658.5 
 ББК 65.291.21 

 
 
 
 
 

ISBN 978-5-86433-808-7    © СибГУ им. М. Ф. Решетнева, 2020 



 3

 
 

ОТ РЕДКОЛЛЕГИИ 
 
 

Современная организация, действующая в среде инновационной 
экономики, ориентирована на максимальное развитие и использование че-
ловеческого потенциала на всех уровнях принятия и реализации управлен-
ческих решений. Высокая динамика социально-экономических процессов, 
значительная интеллектуально-технологическая насыщенность труда тре-
буют постоянного и систематического совершенствования системы управ-
ления человеческими ресурсами с позиций отдельных предприятий и орга-
низаций, органов государственного и муниципального управления, научно-
исследовательских и образовательных структур. 

Выполнение этой задачи может быть обеспечено путем интеграции 
накопленного методологического инструментария и прикладных техноло-
гий управления человеческими ресурсами с новыми теоретическими и 
практическими разработками в этой области. Основой реализации таких 
возможностей является объединение интеллектуального и творческого по-
тенциала ведущих российских и зарубежных научных школ управления 
человеческими ресурсами с передовым опытом руководителей и специали-
стов HR-служб промышленных предприятий, организаций и учреждений 
социальной сферы, бизнес-сектора. 

Можно с уверенностью отметить, что управление человеческими ре-
сурсами сегодня – это динамично развивающаяся сфера научных исследо-
ваний и разработок, результаты которых широко востребованы на практи-
ке. Дальнейшие исследования в этой области открывают новые возможно-
сти влияния государства и общественности на трудовые отношения, обес-
печивают профессиональное управление персоналом на предприятиях, вы-
сокое качество подготовки специалистов по управлению человеческими 
ресурсами в высших учебных заведениях. 

Сибирский государственный университет науки и технологий имени 
академика М. Ф. Решетнева на протяжении ряда лет успешно реализует 
программы подготовки магистров и бакалавров по управлению человече-
скими ресурсами и по экономике труда на кафедре экономики труда и 
управления персоналом Инженерно-экономического института (ранее – 
Факультета экономики и управления бизнес-процессами, Института пред-
принимательства и международного бизнеса, Международная высшая 
школа бизнеса). К настоящему времени накоплен серьезный образователь-
ный опыт, созданы научно-экспериментальные площадки по отдельным 
направлениям управления человеческими ресурсами и экономики труда, 
выполнены исследовательские проекты по заказам крупных предприятий и 
организаций региона.  
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В связи с этим Сибирский государственный университет науки и 
технологий имени академика М. Ф. Решетнева выступил в качестве ини-
циатора и организатора проведения IX Международной научно-практи- 
ческой конференции «Управление человеческими ресурсами – основа раз-
вития инновационной экономики». 

Конференция поддержана Министерством экономики и региональ-
ного развития Красноярского края, Министерством образования Краснояр-
ского края, Союзом промышленников и предпринимателей Красноярского 
края, Агентством труда и занятости населения администрации Краснояр-
ского края, Красноярским краевым фондом поддержки научной и научно-
технической деятельности, АО «Информационные спутниковые системы» 
имени академика М. Ф. Решетнева», АО «Красноярский машинострои-
тельный завод» и др.  

В сборнике представлено 83 тезиса докладов участников конферен-
ции из Словении, Индии, Беларуси, Москвы, Новосибирска, Якутска, Уфы, 
Екатеринбурга, Симферополя, Владивостока, Красноярска и др. 

Среди участников конференции – ведущие ученые вузов и научных 
организаций России и СНГ, представители органов государственного  
и муниципального управления, руководители и специалисты служб по 
управлению персоналом, кадровых и рекрутинговых агентств. Тематика 
представленных материалов включает широкий спектр вопросов, связан-
ных с трудовой мобильностью населения, проблемами повышения произ-
водительности труда и государственных механизмов регулирования тру-
довых ресурсов, функциональными и межфункциональными технологиями 
управления персоналом на предприятиях и в организациях инновационной 
направленности. Также представлены исследования в области совершенст-
вования процесса подготовки специалистов для инновационной эконо- 
мики. 

Редакционная коллегия выражает благодарность авторам за содержа-
тельные исследования и надеется, что материалы сборника будут содейст-
вовать объединению интеллектуального и творческого потенциала  
HR-сообщества, станут стимулом формирования новых направлений раз-
вития человеческих ресурсов, что позволит создать концептуальную осно-
ву развития человеческого потенциала инновационной экономики. 

 





 6



 7

УДК 658.5 
 

ПРОБЛЕМЫ СОВЕРШЕНСТВОВАНИЯ НАЦИОНАЛЬНОЙ  
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Статья посвящена вопросам формирования в Республике Беларусь 

новой модели Национальной системы квалификаций (НСК). Рассмотрены 
процессы разработки новых элементов НСК и организационно-правовые 
механизмы их внедрения. Показано, что совершенствование НСК осуще-
ствляется поэтапно и направлено на обеспечение сбалансированности 
спроса на квалификации со стороны рынка труда и предложения квали-
фикаций со стороны системы образования и неформального обучения. 

 
Ключевые слова: национальная система квалификаций, рынок труда, 

национальная рамка квалификаций, дескрипторы, профессиональные 
стандарты, секторальные советы квалификаций. 

 
PROBLEMS OF IMPROVEMENT OF THE NATIONAL 

QUALIFICATIONS SYSTEM AND PROSPECTS FOR ITS 
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Mironova Tatyana N. 

 
Scientific-Research of Labor of the Ministry of Labor 

and Social Protection of the Republic of Belarus 
23, Bldg. 2, Pobediteley Av., Minsk, 220004, Republic of Belarus 
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The article is devoted to the formation of a new model of the National 
Qualifications System (NQF) in the Republic of Belarus. The processes of 
developing new elements of the NSC and the organizational and legal 
mechanisms for their implementation are considered. It is shown that the 
improvement of the NQF is carried out in stages and is aimed at ensuring a 
balanced demand for qualifications from the labor market and the supply of 
qualifications from the education system and non-formal education. 
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В настоящее время в процессы развития и совершенствования систем 

квалификаций на основе концепции обучения в течение всей жизни вовле-
чены многие страны мира, включая страны СНГ [1]. 

Необходимость совершенствования системы квалификаций, как ор-
ганизационно-правового механизма согласования спроса на квалификации 
работников со стороны рынка труда и предложения квалификаций со сто-
роны системы образования, обусловлена возрастающими требованиями 
рынка труда к уровню и качеству подготовки кадров в современных усло-
виях. 

Республика Беларусь находится на начальном этапе совершенство-
вания своей системы квалификаций в русле общеевропейских подходов. 
Системная работа в этом направлении началась в 2014 году. 

В настоящее время в Республике Беларусь функционирует система 
квалификаций, основы которой были заложены еще во времена Советского 
Союза. В систему квалификаций входят: общегосударственный классифи-
катор «Занятия»; общегосударственный классификатор «Специальности и 
квалификации»; квалификационные справочники (ЕТКС, ЕКСД), содер-
жащие квалификационные (тарифно-квалификационные) характеристики 
профессий рабочих и должностей служащих; образовательные стандарты 
по специальностям, определяющие содержание образовательных программ 
и требования к образовательному процессу и его результатам. 

Главными институциональными структурами, формирующими сис-
тему квалификаций и организующими ее деятельность, выступают Мини-
стерство образования и Министерство труда и социальной защиты. 

Эффективность действующей системы квалификаций Республики 
Беларусь снижается. Наблюдается несоответствие уровня подготовки кад-
ров требованиями современного рынка труда, усиливается профессио-
нальный и квалификационный дисбаланс на рынке труда, быстро устаре-
вают ранее приобретенные работниками квалификации.  

В условиях инновационного развития экономики важным становится 
не наличие у работника диплома, а его умение применять на практике по-
лученные в результате обучения знания, умения и навыки, измеряемые 
уровнем квалификации. Наряду с формальным образованием все большее 
значение приобретает неформальное обучение, признание результатов ко-
торого необходимо для профессиональной деятельности работника [2]. 

Назрела необходимость совершенствования системы квалификаций 
Республики Беларусь с целью повышения гибкости и адаптивности к быст-
ро меняющимся реалиям инновационного развития экономики, получения 
человеком знаний, умений и навыков, ориентированных на потребности и 
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запросы рынка труда, для обеспечения согласованности спроса и предложе-
ния рабочей силы в профессионально-квалификационном разрезе. 

Присоединение Республики Беларусь к Болонскому процессу также 
требует сопоставимости национальной системы квалификаций с евро- 
пейской. 

Концептуальные подходы к совершенствованию сложившейся сис-
темы квалификаций были разработаны в рамках инновационного проекта, 
выполнявшегося Научно-исследовательским институтом труда Минтруда 
и соцзащиты Республики Беларусь в 2013–2015 гг. Целью проекта была 
разработка новой методологии развития Национальной системы квалифи-
каций (НСК).  

В соответствии с постановлением Совета Министров Республики 
Беларусь от 17.01.2014 № 34 «О некоторых вопросах развития Националь-
ной системы квалификаций Республики Беларусь» для разработки новой 
методологии и практической апробации новых элементов НСК были  
созданы секторальные советы квалификаций в пилотных секторах эконо-
мики – секторе информационных технологий и сфере управленческой дея-
тельности [3]. 

В рамках проекта была разработана новая модель НСК, понимаемая 
как совокупность институтов, инструментов и механизмов, обеспечиваю-
щих взаимодействие рынка труда, системы образования и неформального 
обучения. НСК должна координировать взаимодействие рынка труда и 
системы образования и профессиональной подготовки по вопросам, свя-
занным с планированием, организацией и обеспечением качества образо-
вательного процесса.  

По результатам инновационного проекта был сделан вывод о том, 
что новая модель НСК может быть сформирована на основе совершенст-
вования действующей системы квалификаций путем введения в неё ряда 
новых элементов, таких как Национальная рамка квалификаций, секто-
ральные советы квалификаций, профессиональные стандарты, сектораль-
ные рамки квалификаций, система независимой оценки и сертификации 
квалификаций [4]. 

Новые элементы НСК призваны обеспечить согласованность процес-
сов определения потребности экономики в профессиональных кадрах и их 
подготовки в системе образования в необходимом количестве и соответст-
вующего уровня квалификации.  

В целях создания законодательной базы для внедрения и функцио-
нирования новых элементов НСК в Республике Беларусь был разработан 
ряд нормативных правовых актов. Так, с 1 января 2018 г. вступил в силу 
общегосударственный классификатор Республики Беларусь «Занятия», 
объединенный с ОКРБ «Профессии рабочих и должности служащих». Для 
функционирования секторальных советов утверждено Типовое положение 
о Секторальных советах квалификаций, которое определило статус, задачи 
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и осуществляемые ими функции. В квалификационные справочники вклю-
чено понятие профессионального стандарта. Приняты Методические  
рекомендации по разработке профессиональных стандартов, в которых из-
ложены основные принципы и стадии их разработки, приведен макет про-
фессионального стандарта и его описание, что обеспечит единообразие 
процедур при разработке профессиональных стандартов [5]. 

Для организации системной и комплексной работы по развитию 
НСК в 2018 году постановлением Правительства была утверждена Страте-
гия совершенствования Национальной системы квалификаций Республики 
Беларусь, определившая цель, задачи, этапы и организационно-правовой 
механизм функционирования НСК [6]. 

Целью совершенствования НСК является обеспечение соответствия 
между потребностью экономики в кадрах и количественными и качествен-
ными показателями их подготовки. Стратегия разработана на период  
2018–2025 гг.  

Учитывая новизну принимаемых решений, требуется соблюдение 
последовательности действий по внедрению новых элементов НСК. В свя-
зи с этим реализация Стратегии будет осуществляться в 2 два этапа. На 
первом этапе (2018–2020 гг.) должна быть сформирована законодательная 
база и проведена необходимая организационная работа по внедрению но-
вых элементов НСК. В том числе предусмотрена разработка профессио-
нальных стандартов по приоритетным видам трудовой деятельности; раз-
работка образовательных стандартов и учебно-программной документации 
нового поколения; формирование институциональных структур и законо-
дательной базы для функционирования НСК.  

На втором этапе (2021–2025 годы) новые элементы НСК будут вне-
дряться в сферы труда и образования. В результате реализации второго 
этапа будут разработаны: Национальная рамка квалификаций (НРК); кри-
терии оценки качества квалификаций; процедуры и критерии отнесения 
квалификаций к уровням квалификации; механизм функционирования 
системы независимой оценки и сертификации квалификации; определены 
возможные типы квалификации (частичная, полная).  

Реализация Стратегии позволит создать эффективные организацион-
но-правовые механизмы обеспечения сбалансированности спроса на ква-
лификации со стороны рынка труда и предложения квалификаций со сто-
роны системы образования и неформального обучения; классифицировать 
с помощью НРК имеющиеся и вновь появляющиеся квалификации; обес-
печить развитие способов получения квалификаций и признание результа-
тов всех видов обучения (в том числе неформального) на основе независи-
мой оценки и сертификации квалификаций; обеспечить функционирование 
НСК на принципах прозрачности получения квалификаций, объективно-
сти, независимости их оценки и систематичности их обновления на основе 
профессиональных стандартов. 
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Следует отметить, что в период реализации Стратегии предусматри-
вается одновременное функционирование новых и ныне действующих 
элементов НСК. Процесс совершенствования НСК будет осуществляться 
на базе действующей системы путем введения в неё новых элементов и по-
степенной замены отдельных действующих элементов. 

Анализ зарубежного опыта показывает, что наиболее успешно со-
вершенствование НСК проходит там, где государство берет на себя роль 
драйвера этого процессы. Важно наличие институциональной структуры, 
которая будет регулировать вопросы совершенствования НСК.  

В 2019 г. в целях содействия формированию и реализации государ-
ственной политики по совершенствованию Национальной системы квали-
фикаций, координации взаимодействия заинтересованных в этом процессе 
создан Совет по развитию системы квалификаций. Советом утверждены 
приоритетные виды экономической деятельности для разработки профес-
сиональных стандартов: обрабатывающая промышленность (легкая  
промышленность, машиностроение); строительство; производство и пере-
работка сельскохозяйственной продукции; сфера информационно-
коммуникационных технологий; логистическая деятельность (транспорт и 
хранение). 

Основным элементом НСК станет Национальная рамка квалифика-
ций (НРК) – обобщенное и структурированное по уровням описание ква-
лификаций и путей их достижения. В основе описания и классификации 
квалификаций лежат результаты обучения. НРК должна устанавливать 
связь между результатами обучения и деятельностью, требуемой на рынке 
труда, с одной стороны, и квалификациями профессионального образова-
ния и дипломами, выдаваемыми в системе образования или обучения,  
с другой. Благодаря рамке эти связи становятся более прозрачными [7; 8]. 
Предполагается, что НРК будет охватывать все квалификации и уровни 
квалификации, а также уровни образования, существующие в НСК. 

В настоящее время НРК Республике Беларусь находится на стадии 
разработки. В 2019 году Министром образования утверждена Национальная 
рамка квалификаций высшего образования Республики Беларусь (НРК ВО). 
НРК ВО является системным и структурированным документом, описы-
вающим систему высшего образования на основе обобщенных результатов 
обучения. НРК ВО включает 3 уровня квалификаций, которые сответству-
ют I ступени высшего образования, II ступени высшего образования (маги-
стратура), I ступени послевузовского образования (аспирантура, адъюнк-
тура) высшего образования. В последующем НРК ВО будет интегрирована 
в НРК Республики Беларусь. 

Научно-исследовательским институтом труда Минтруда и соцзащи-
ты Республики Беларусь на основе анализа и обобщения подходов к по-
строению НРК в странах Европейского Союза, Российской Федерации и др., 
предложено первоначально определить уровни квалификаций для разра-
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ботки профессиональных стандартов. Это позволит сформировать запрос 
со стороны рынка труда с точки зрения профессиональных требований  
к квалификации работника, при этом необходимые результаты обучения 
могут быть достигнуты как путем формального образования, так и нефор-
мального обучения. 

Уровни квалификации определяются в данном случае в зависимости 
от сложности труда, квалификации работника, содержания и характера 
труда, а также общих условий труда. Сложность труда определяется на ос-
нове аналитической оценки по системе оценочных факторов, различаю-
щихся соответственно для рабочих и служащих. Основываясь на этом, при 
разработке уровней квалификации были проанализированы используемые 
в нормативных правовых актах группировки работников с соответствую-
щим уровнем образования. 

По критерию сложности выполняемых трудовых функций с учетом 
уровня образования, требуемого для их выполнения, сформированы 8 (во-
семь) уровней квалификаций, которые предназначены для систематизации 
квалификаций с учетом 3 основных дескрипторов, определяющих соответ-
ствующие требования к результатам обучения. В качестве дескрипторов оп-
ределены: знания; умения и навыки; самостоятельность и ответственность. 

Такой подход по формированию уровней квалификации, на наш 
взгляд, обеспечит преемственность действующей системы квалификаций 
с новой моделью НСК и сопоставимость НРК Республики Беларусь  
с Европейской рамкой квалификаций. 

В 2020 г. Приказом Министра труда и социальной защиты утвержде-
ны Рекомендации по процедуре и критериям соотнесения трудовых функ-
ций, представленных в профессиональном стандарте, с уровнями квалифи-
кации. 

Важная роль в новой модели НСК отводится секторальным советам 
квалификаций. Секторальный совет квалификаций (ССК) является коор-
динирующим и совещательным органом, который создается при республи-
канском органе государственного управления, осуществляющем регулиро-
вание в соответствующей сфере деятельности, либо при иной организации, 
в задачи которой входит координация деятельности организаций, занятых 
в определенной сфере деятельности, с целью совершенствования НСК. 
ССК определяет шкалу требований к квалификациям, необходимым для 
осуществления трудовой деятельности в конкретном секторе экономики и 
является тем институтом, который обеспечивает взаимодействие между 
рынком труда, системой образования и другими заинтересованными сто-
ронами по вопросам разработки секторальных рамок квалификаций и про-
фессиональных стандартов. 

Первые секторальные советы квалификаций были созданы в 2014 г.  
в рамках реализации инновационного проекта в двух пилотных секторах 
экономики. На начало 2020 г. в Республике Беларусь уже действуют 
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12 секторальных советов квалификаций, созданных в основном при орга-
нах государственного управления (министерствах промышленности; эко-
номики; архитектуры и строительства; транспорта и коммуникаций; связи 
и информатизации; труда и социальной защиты; образования и др.) 

Важнейшими инструментами НСК, с помощью которых осуществля-
ется регламентация деятельности работников, являются профессиональные 
стандарты. Профессиональный стандарт представляет собой характеристи-
ку содержания трудовых функций и требования к квалификации работни-
ков, необходимой для их выполнения.  

В Республике Беларусь профстандарт включен в структуру квалифи-
кационных справочников наряду с квалификационными (тарифно-квали- 
фикационными) характеристиками. При этом нанимателям предоставлено 
право самостоятельно принимать решения о применении квалификацион-
ных характеристик либо профессиональных стандартов, которые будут со-
держаться в квалификационных справочниках. 

В настоящее время Минтруда и соцзащиты Республики Беларусь  
утверждены 12 профстандартов, разработанных секторальными советами 
на такие виды трудовой деятельности, как: общестроительные работы; 
возведение каменных и армокаменных конструкций; производство кро-
вельных работ; работы по облицовке поверхностей плиткой; разработка, 
обслуживание и эксплуатация автоматизированных линий в машинострое-
нии; почтовая деятельность; деятельность по оказанию социальной помо-
щи и социального обслуживания; оценочная деятельность и др. 

Профессиональные стандарты будут использоваться при разработке 
новых образовательных стандартов и помогут с определением квалификаций, 
по которым необходима подготовка кадров с учетом требований рынка тру-
да. Профессиональные стандарты будут также применяться при независимой 
оценке и сертификации квалификаций для оценки знаний, умений и навыков 
работника, сформированных в результате неформального обучения. 

Новым элементом НСК в перспективе станет система оценки и сер-
тификации квалификаций, представляющая собой комплекс процедур, за-
даний, критериев для оценки и сертификации квалификаций, а также ин-
ститутов, их осуществляющих. Работа по созданию такой системы нахо-
дится на начальном этапе.  

В настоящее время совершенствование НСК в Республике Беларусь 
осуществляется при поддержке проекта международной технической по-
мощи Европейского союза «Занятость, профессиональное образование и 
обучение в Беларуси». Целью проекта является улучшение перспектив 
трудоустройства молодёжи и взрослого населения посредством улучшения 
взаимосвязи между предложением системы профессионального образова-
ния и обучения (ПОО) и потребностями современного рынка труда, а также 
повышение качества и привлекательности системы ПОО Беларуси. Реали-
зация проекта запланирована на период 2017–2021 гг.  
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Проектом предусмотрено создание и организация работы новых сек-
торальных советов квалификаций для разработки 45 профессиональных 
стандартов. Для разработки этих профессиональных стандартов в рамках 
проекта выбраны четыре сферы (сектора): услуги; машиностроение; строи-
тельство; энергетика и возобновляемые источники энергии. Эти сферы 
(сектора) определены как одни из наиболее массовых по занятости, содер-
жат квалификации всех уровней, связаны с подготовкой специалистов на 
всех уровнях системы образования и являются приоритетными в государ-
ственных программах развития социально-экономического комплекса Рес-
публики Беларусь. Проект предоставляет определенную ресурсную под-
держку и дает возможность использования и адаптации зарубежного опыта 
для совершенствования НСК в Республике Беларусь. 

В целом внедрение новой модели Национальной системы квалифи-
каций позволит создать в нашей стране действенные механизмы увязки 
системы подготовки кадров с реальными потребностями экономики, что 
обеспечит необходимое профессиональное развитие кадров и более эффек-
тивное использование трудового потенциала работников. 
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The development of human resources ensures the stability of the 
organization in modern conditions. The concept of learning involves changing 
the culture of teaching and developing skills for studying group dynamics. When 
organizing training, it is necessary not only to focus on its content, but first of 
all to pay attention to the human and behavioral aspects of the individual, 
organization and group. 
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Развитие человеческих ресурсов обеспечивает устойчивость орга-

низации в современных условиях. Концепция обучения предполагает изме-
нение культуры преподавания и развитие навыков исследования групповой 
динамики. При организации обучения необходимо не только ориентиро-
ваться на его содержании, но в первую очередь уделять внимание челове-
ческим и поведенческим аспектами личности, организации и группы. 

 
Ключевые слова: развитие персонала, обучение, человеческие ресурсы. 

 
The Perspective 
Group dynamics methodology was brought to India by Professor Udai 

Pareek and his friend Stephen M. Corey in 50s. The authors had used this 
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methodology at V. V. Giri National Labour Institute, India for three and half 
decades and it had worked effectively and efficaciously in developing persons, 
groups and organizations at large.  

The Concept – Group Dynamics 
Group dynamics is an additional skill to observe and analyze what is 

happening in the training from trainer’s eyes. This skill gives additional insights 
about whatever is happening with the participants within and among them. The 
main purpose of observation skill is to observe all the facets of the training 
which may help trainers to become more effective and insightful, and would 
make training meaningful, efficacious and lively. It is usually referred to 
understand individuals interacting in small groups, but the authors have used it 
in larger groups with same effectiveness.  

Elements of Studying Group Dynamics 
1. Experience based learning is the methodology and approach used in 

group dynamics. Contrary to lecture and text book reading in the training, it is 
primarily an interactional experience.  

2. The training arrangement is more like natural sitting on the floor or in 
the interaction. It is generally circular as compared to traditional class room 
sitting. There are no fixed seats in the class. The arrangement of the training in 
this school of thought is to facilitate free interaction and discuss within the 
participants. It supports and encourages independent members of the group to 
initiate instead of the usual reliance on the teacher as the head of the class.  

3. Removing the traditional culture of teaching and creating pressures for 
modern teaching by doing and experiencing, this culture has plenty of 
advantages by freeing participants from their customary work setting. It also 
tends to encourage a fresh environment, look at the similar issues and problems 
in the training. This technology offers more time to feel about himself or herself 
and about other members of the team/ training group and to facilitate thinking 
process of training concepts, issues and problems, and discuss them in informal 
natural placing surroundings with other members who are equally curious and 
interested. It leads to make the learning more natural and practical. 

4. Group dynamics encourages to leave behind the usual package based 
understanding and symbols and their status-quo. This technology allows 
informal dress and the designations are omitted. Participants are addressed sim-
ply by their names instead of Dr., Mr. and Professor creating an intimate and 
personalized behaviour which leads to closeness and trust among participants. 
However, it is a matter of individual preferences. Person, who uses first names, 
creates more informal intimacy. This person tends to gain much more from this 
technology as compared to the person whose individual choice is to use Dr., Mr. 
or Professor. 

5. Facilitator as a member of the training group participates freely and 
frankly. The facilitator has some special functions and responsibilities  
to facilitate personal and group level learning. At the same time, he becomes  
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a member of the training and encourages other members of the training to 
participate freely. The facilitator takes a more passive role than usually the case 
in the formal teaching and training in college and school class. The facilitator in 
this process avoids imposing a pattern of work/ training. He allows others to 
participate more than himself. In this process, the trainees are immediately faced 
with a problem finding their own initiatives to speak and start the group. This 
technology shows how to face the problems, resolve them and move forward.  
In this struggle, with issue based learning about individual and group behaviour 
is creativity.  

Norms of training are distinguished and clarified by the facilitator and by 
the trainees. In this training, what to do and what not to do and the dos and 
don’ts are put forward in front of the trainees and the facilitator develops 
consensus on this and the responsibility of bringing the group at dos and don’ts 
is collective. It is not the responsibility of the facilitator only. For example, 
nobody will bring outside data. Whatever data will be talked, will be on the 
basis of whatever is happening inside the training. Nobody will use mobile 
phone. Nobody will take permission to speak etc.  

Free-Wheeling Atmosphere 
Any member can ask questions on his or her doubts at any time. Any 

observation can be made. It is only experience based hunches, rumours and 
philosophy is most discouraged. It is related mostly on informal interaction for 
learning about themselves through experience within the training. In this 
process, the participants discover how closely and complexly related are the 
various processes of training life.  

Processes like dependence, independence, counter-dependence, fight/ 
flight, catharsis resolution, disenchantment, consensual validation and inter-
dependence become a part of training individuals and organizations effectiveness.  

Major Components of Group Dynamics – Content and Process 
Training content means what is being talked about related to subjects 

concerned with theory, information, ideology, perception, knowledge, idea, 
opinion etc. It is a theoretical concern of the idea and influence of trainees about 
the subject which they deal with like talking about their boss. Why he is talking, 
for what he is talking, how he is talking, at what time he is talking and how 
many times he is talking becomes a process. It is a great skill of the facilitator to 
understand, observe and analyze/ interpret the process of a person as well as the 
process of a trainee in a group, class, family, department, organization and the 
society as a whole. These were:  

Elements of Observing Dynamics 
• Experience Based/ Interactional Experience  
• Natural Sitting 
• Doing/ Action  
• Freedom to Members of Group/ Training  
• Here and Now living behind usual baggage’s  
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• Informal Dresses 
• No Designations 
• No formal addressing  
• Freely and Frankly 
• Open Culture/ Free Wheeling Atmosphere 
• Norms Developed by participants  
• Facilitator is a member of the Group  
Process Observation Through  
• Non verbal communication 
• Verbal communication 
• Influence/ power 
• Decision making 
• Goal 
• Conflicts 
• Norms 
• Procedures  
• Atmosphere 
• Emotional Behaviour  
Summing up 
Group dynamics observation and interpretation has been a neglected 

dimension in self, groups and organizations. However, these human processes 
are the core material of applied behavioural science. Mostly all the organizations 
as well as the individuals are using these processes on what to do rather than 
how to do.  

The main objectives of these process observations and interpretations are 
to get the result and achieve it which hardly focuses on how to achieve the 
results and the goals. It is also noticed that Human Resource Departments in 
organizations, educational universities and institutions are busy in preparing 
curricula, courses and other educational and training materials which they think 
are useful for client groups. They are mostly content driven. It has been 
observed that the human and behavioural dimensions of an individual, an 
organization and a group have mostly been neglected. These are very important 
in present day environment in dealing with problems, concerns, issues and 
conflicts. Most of the individuals, families, groups and organizations are facing 
herculean challenges and problems in the absence of understanding of processes, 
observations and interpretations.  

Hope, after going through this article, many professionals will be 
interested to go into the depth of human and behavioural dimensions to be a 
better human being, team player and significant contributor in the organizational 
processes and contributing to the society and the country to a great extent by 
strengthening the process observations and interpretations.  

 
© Jain M., Jain J., Jain L., 2020 
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national qualifications system, its formation features, problems of this process 
and ways to overcome them. The relevance of the topic is explained by the 
changing world working conditions, which create new areas of professional 
activity under the influence of scientific and technological progress. 
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В наши дни мир стремительно трансформируется, а технологические 

и социальные изменения коренным образом преобразуют мир привычных 
профессий и востребованных навыков.  

Концепция инвестиционной политики человека определяет личность 
как наибольшую ценность для организации. Профессии усложнились и поя-
вился большой спрос на мягкие навыки – SoftSkills, непрограммируемые 
навыки «человеческое в человеке». С другой стороны развиваются техноло-
гии и все больше специалистов имеют возможность удаленной работы. 

В результате на первый план выходит практическая подготовка спе-
циалистов даже в ущерб теоретическим знаниям.  

Еще в 2016 году специалисты КГБОУ ДПО «Красноярский краевой 
центр профориентации и развития квалификаций» по заказу агентства тру-
да и занятости населения Красноярского края провели исследование среди 
394 работодателей – значимых и градообразующих крупных и средних ор-
ганизаций, на предмет осуществления профессиональной подготовки ра-
ботников [5]. 

По результатам исследования 58,6 % работодателей признались, что 
направляют работников на курсы повышения квалификации. При этом 45,4 % 
положительно оценивают подготовку работников. В то же время работода-
тели отметили неудовлетворенность уровнем практической подготовки ра-
ботников, прошедших обучение. Ожидаемо, что основными пожеланиями 
работодателей были: необходимость производственной практики в процессе 
обучения в тех организациях, где открыты вакансии, для дальнейшего тру-
доустройства; привлечение представителей предприятий к организации 
практических и теоретических занятий обучающихся с целью знакомства  
с будущей деятельностью и спецификой работы на конкретном предприятии. 

Бизнес и государство стали искать пути решения кадрового вопроса. 
Бизнес-сообщество отреагировало созданием корпоративных университе-
тов, поиском и актуализацией инструментов оценки персонала и стало ча-
ще обращаться к помощи кадрового рекрутинга. Эти меры направлены на 
текущее решение кадрового вопроса с позиции «здесь и сейчас», глубин-
ные вопросы остались не решенными [3]. 

Таким образом, появились предпосылки возникновения Националь-
ной системы квалификаций (НСК), дающей работодателю инструменты 
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влияния на всю систему подготовки и развития работников. Создана мо-
дель НСК, ее основные институты; определен функционал всех участников 
системы.  

НСК дает работодателю не только инструменты влияния на рынок 
труда и образовательных услуг для подготовки специалистов, но и вводит 
единые методические подходы [8]. 

1. Единство требований к работникам путем внедрения профессио-
нальных стандартов в организациях; 

2. Внедрение независимой оценки квалификаций (НОК) как инстру-
мента, обеспечивающего: 

– количественное измерение знаний, навыков и умений работников; 
– объективность при оценивании знаний, навыков и умений работ-

ников (независимость от системы образования); 
3. Приведение образовательных стандартов ВО и СПО в соответст-

вие с профессиональными стандартами (профессионально-общественная 
аккредитация). 

Основываясь на запросах работодателей, оценивая уровень готовно-
сти к сотрудничеству участников подготовки профессиональных кадров,  
в 2016 году Красноярский край одним из первых вошел в список пилотных 
регионов, определенных Национальным советом при Президенте РФ по 
профессиональным квалификациям для апробации модели внедрения НСК 
(см. рисунок). 

В целях развития новой системы создана нормативно-правовая база, 
регламентирующая порядок, сроки применения НСК, участников и их 
полномочия [9]. 

 

 



 23

Ядром НСК является профессиональный стандарт – четко артикули-
рованные требования профессионального сообщества к результатам под-
готовки работника. Система квалификаций, разрабатываемых на основе 
профстандартов, задает требования к структуре подготовки кадров, к но-
менклатуре профессий, специальностей, направлений подготовки.  

На сегодняшний день в России действуют 38 отраслевых советов по 
профессиональным квалификациям (СПК) – объединений работодателей 
отрасли, за которыми закреплено более 1 200 профессиональных стандар-
тов, более 350 ЦОК, готовых оценить более 1 800 квалификаций. Более  
30 000 человек в России уже прошли НОК [6]. 

Обязательное внедрение профессиональных стандартов для органи-
заций и предприятий государственного сектора определено Постановлени-
ем Правительства РФ № 584 «Об особенностях применения профессио-
нальных стандартов в части требований, обязательных для применения го-
сударственными внебюджетными фондами Российской Федерации, госу-
дарственными или муниципальными учреждениями, государственными 
или муниципальными унитарными предприятиями, а также государствен-
ными корпорациями, государственными компаниями и хозяйственными 
обществами, более пятидесяти процентов акций (долей) в уставном капи-
тале которых находится в государственной собственности или муници-
пальной собственности». Однако вопросы внедрения профстандартов не 
теряют своей актуальности: вопросы, связанные с отраслевой спецификой, 
финансирования обучения сотрудников организации, порядка внедрения 
профстандартов, «сопротивления переменам» и многое другое [1; 2]. 

Профессионально-общественная аккредитация образовательных про-
грамм (ПОА) – процедура признания качества и уровня подготовки выпу-
скников, освоивших образовательную программу, соответствующему тре-
бованиям профстандартов и рынка труда. Направлена на повышение каче-
ства подготовки с учетом требований работодателей. На сегодняшний день 
в России ПОА проведено более чем для 2 800 программ, из них в Красно-
ярском крае – более 30 образовательных программ [4]. 

Полезна и актуальна для организации профориентационных мероприя-
тий, выпускникам школ и их родителям, для самоопределения молодежи в 
мире профессий информация государственного информационного ресурса 
«Справочник профессий», который содержит описание профессий, информа-
цию о примерной заработной плате; о востребованности, о перспективах раз-
вития профессий, информацию о классификаторах, профессиональных стан-
дартах, к которым имеет отношение профессия, о профильных советах по 
профессиональным квалификациям и охватывает более 1 600 профессий. 

Уже сегодня ЕТКС и ЕКС не поддерживаются и постепенно будут 
заменены профстандартами и Справочником профессий. 

Независимая оценка квалификаций позволяет работнику или лицу, 
претендующему на должность, подтвердить соответствие квалификации 
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положениям профессионального стандарта. Такой экзамен, который про-
водится в независимом центре оценки квалификаций (ЦОК), позволяет 
оценить профессиональные качества работника, в чем заинтересованы  
как сам работник, так и работодатель. Для образовательных организаций 
НОК – обратная связь, которая позволяет совершенствовать образователь-
ные программы, внося обоснованные изменения. 

На территории СФО созданы и функционируют более 50 ЦОК. Из 
них 17 ЦОК, 16 экзаменационных центров и площадок в 11 областях эко-
номической деятельности в Красноярском крае [7]. 

Для прохождения НОК работник выбирает ЦОК по соответствую-
щему направлению, сдает профессиональный экзамен, состоящий из тео-
ретической и практической частей. По итогу успешной сдачи экзамена по-
лучает свидетельство о квалификации общероссийского образца, инфор-
мация о котором вносится НАРК в «Реестр сведений о проведении НОК» 
или заключение о прохождении НОК с рекомендациями о профессиональ-
ном развитии работника. Стоит отметить, что профессиональный экзамен 
проводится на возмездной основе, что зачастую играет немаловажную 
роль при принятии решения о прохождении НОК.  

Однако уже сегодня многие работодатели выражают готовность воз-
местить потенциальному работнику стоимость экзамена в случае успешно-
го прохождения испытаний и применяют НОК как методику отбора, под-
бора персонала [8]. 

Наиболее востребованными стали ЦОК в лифтовой отрасли, в облас-
ти сварки, ракетной техники, офисных специалистов и вспомогательных 
административных работников. Подобное распределение рейтингов обу-
словлено тем, что для работников лифтового хозяйства и сварщиков про-
хождение НОК носит обязательный характер, так как их деятельность свя-
зана с работой со сложными механизмами и предусматривает обеспечение 
условий для их безопасной эксплуатации. 

Одним из решительных шагов на пути создания системы подготовки 
квалифицированных кадров является вступление Красноярского края в пи-
лотный проект по апробации сопряжения процедуры независимой оценки 
квалификаций при промежуточной и государственной итоговой аттестации 
студентов и выпускников СПО (ГИА/ПА-НОК). В результате студент про-
ходит независимую оценку квалификации до окончания образовательной 
организации и вместе с дипломом о профессиональном образовании полу-
чает Свидетельство о квалификации [9]. 

К участию в апробации ГИА-НОК в 2019 году заявились 10 СПО края 
в сфере гостеприимства, сварочных технологий, агропромышленного ком-
плекса и ЖКХ. Из 78 студентов, испытавших процедуру, половина успешно 
сдали профессиональный экзамен. В 2020 году количество участников про-
екта расширилось: 15 СПО и 150 студентов заявились к участию в проекте. 

Современная система подготовки рабочих и специалистов остро ну-
ждается в педагогах и наставниках, имеющих высокую квалификацию, как 
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педагогическую, так и технологическую. В апреле 2018 года НАРК при-
своил региональному методическому центру НСК – Красноярскому крае-
вому центру профориентации и развития квалификаций – статус Террито-
риального центра повышения квалификации, на базе которого организует-
ся обучение методистов, преподавателей, мастеров производственного 
обучения и наставников на производстве, участвующих в реализации про-
грамм профессионального обучения, программ СПО и дополнительных 
профессиональных программ, на основе применения профстандартов, 
лучшего отечественного и международного опыта. 

Таким образом, влияние НСК на формирование кадрового потенциа-
ла выражается в совершенно определенных результатах: 

– экономия на подборе и обучении работников; 
– подтверждение профессиональной квалификации сотрудников; 
–  получение конкурентного преимущества в международных и рос-

сийских торгах; 
– повышение эффективности внутренних процедур управления пер-

соналом, трудовых отношений с работниками; 
– возможность влиять на процесс подготовки специалистов (вариа-

тивная часть образовательных программ, ПОА); 
– повышение квалификации мастеров и наставников на производст-

ве, что качественно влияет на подготовку, переподготовку рабочих кадров; 
– отсутствие необходимости в проведении внутренней аттестации 

работников. 
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модернизация Национальной системы квалификаций в соответствии с ме-
ждународными требованиями – все это обусловило необходимость совер-
шенствования системы оплаты труда работников бюджетной сферы. 

С 1 января 2020 г. в соответствии с Указом Президента Республики 
Беларусь от 18 января 2019 г. № 27 «Об оплате труда работников бюджет-
ных организаций» (далее – Указ № 27) введена новая система оплаты тру-
да работников бюджетной сферы [1]. Бюджетными организациями в Рес-
публике Беларусь являются организации, которые в соответствии с зако-
нодательством отнесены к бюджетным организациям или иным организа-
циям, получающим субсидии, работники которых приравнены по оплате 
труда к работникам бюджетных организаций. 

До введения новой системы оплаты труда работников бюджетной 
сферы оплата труда производилась на основе 27-ми разрядной Единой та-
рифной сетки работников Республики Беларусь (ЕТС), которая являлась 
обязательной для применения бюджетными организациями. Соотношение 
крайних тарифных разрядов составляло 1:7,84 (диапазон тарифной сетки), 
а с учетом применения корректирующих коэффициентов к тарифным став-
кам (окладам) работников бюджетных организаций в соответствии с по-
становлением Министерства труда и социальной защиты Республики  
Беларусь от 27 ноября 2017 г. № 78, диапазон крайних тарифных разрядов 
составлял 1:1,87. Указанное соотношение отражало дифференциацию та-
рифной части заработной платы работников, тарифицируемых 1-м и 27-м 
тарифными разрядами. Применение корректирующих коэффициентов 
снижало мотивирующий механизм, заложенный изначально в ЕТС, т. е. 
без применения корректирующих коэффициентов. Корректирующие ко-
эффициенты вводились с целью повышения тарифной части заработной 
платы работников, оплачиваемым по более низким разрядам ЕТС. 

Тарифная ставка первого разряда для формирования тарифных ста-
вок (окладов) работников бюджетных организаций и организаций, поль-
зующихся государственными дотациями, устанавливалась Советом Мини-
стров Республики Беларусь. 

Конкретные условия оплаты труда работников бюджетной сферы 
определялись в соответствии с постановлением Министерства труда и со-
циальной защиты Республики Беларусь от 21 января 2000 г. № 6 «О мерах 
по совершенствованию условий оплаты труда работников организаций, 
финансируемых из бюджета и пользующихся государственными дотация-
ми» (с изменениями и дополнениями) [2]. 

ЕТС предусматривала установление тарифных условий оплаты труда 
для рабочих и служащих. Распределение работников по разрядам ЕТС 
осуществлялось в соответствии со сложностью труда, было представлено 
следующим образом: 

– рабочие – с 1-го по 8-й тарифные разряды включительно; 
– другие служащие – с 5-го по 8-й тарифные разряды включительно; 
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– руководители подразделений административно-хозяйственного 
обслуживания – с 7-го по 9-й тарифные разряды включительно; 

– специалисты среднего уровня квалификации – с 7-го по 10-й та-
рифные разряды включительно; 

– специалисты высшего уровня квалификации – с 13-го по 18-й та-
рифные разряды включительно; 

– руководители структурных (функциональных) подразделений –  
с 15-го по 20-й тарифные разряды включительно; 

– руководители производственных структурных подразделений –  
с 12-го по 21-й тарифные разряды включительно; 

– руководители организаций – с 16-го по 27-й тарифные разряды вклю-
чительно в зависимости от численности работников (от 20 до 15 000 чел.). 

Системы оплаты труда работников бюджетной сферы на основе ЕТС 
в зависимости от специфики осуществляемых видов экономической дея-
тельности содержали разрешенные законодательством различные повыше-
ния тарифной части заработной платы, а также множество надбавок и доп-
лат стимулирующего и компенсирующего характера, что снижало долю 
тарифной (основной) части заработной платы и усложняло процедуры ее 
начисления. 

Какие же произошли изменения с 1 января 2020 г., в чем их новизна? 
Оплата труда будет производиться на основе тарифной системы, 

включающей в себя 18-разрядную тарифную сетку и базовую ставку. Со-
кращение количества разрядов ранее действовавшей ЕТС с 27 до 18 та-
рифных разрядов в новой тарифной сетке позволило значительно увели-
чить размер базовой ставки. Базовая ставка – величина, используемая при 
исчислении окладов работников бюджетных организаций, т.е. размер ок-
лада работника первого разряда. До внедрения новой системы тарифная 
ставка первого разряда для формирования оклада работника первого (и по-
следующего) разряда составляла 41,00 бел. рубль. Кроме этого применя-
лись корректирующие (повышающие) коэффициенты до 21 разряда. На 
первом разряде ЕТС корректирующий (повышающий) коэффициент со-
ставлял 4,180. В новой системе оплаты труда размер базовой величины  
(1-й тарифный разряд) составляет 185,00 бел. рублей. Одновременно ис-
ключено применение корректирующих коэффициентов по всем разрядам 
тарифной сетки, что значительно улучшило соотношение крайних разря-
дов тарифной сетки – 1:3, вместо ранее действовавшего – 1:1,87. 

Существенно изменилось распределение работников по тарифной 
сетке. Так, если в ранее действовавшей ЕТС по тарифным разрядам рас-
пределялись категории работников (рабочие, другие служащие, специали-
сты, руководители), то в новой тарифной сетке произведено распределе-
ние, как по категориям работников, так и по профессионально-
квалификационным группам (преимущественно). Распределение работни-
ков по новой тарифной сетке представлено следующим образом. 
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1. Работники, должности (профессии) которых являются общими для 
всех видов экономической деятельности, – 1–8 тарифные разряды. 

В том числе: 
1.1. рабочие – 1–5 тарифные разряды; 
1.2. другие служащие – 2 тарифный разряд; 
1.3. специалисты, занимающие должности, квалификационными тре-

бованиями которых предусматривается наличие среднего специального, 
среднего образования – 3–5 тарифные разряды; 

1.4. специалисты, занимающие должности, квалификационными тре-
бованиями которых предусматривается наличие высшего, среднего специ-
ального образования 4–8 тарифные разряды. 

2. Отдельные категории работников, занимающие должности, отно-
сящиеся к сфере (области) деятельности министерств (перечисленных  
в пунктах 7 и 8 Указа Президента Республики Беларусь от 18 января 2019 г. 
№ 27) – 2–12 тарифные разряды. 

В том числе:  
2.1. другие служащие – 2–4 тарифные разряды; 
2.2. медицинские, фармацевтические работники, имеющие среднее 

специальное медицинское (фармацевтическое) образование (за исключе-
нием руководителей), ветеринарные фельдшеры – 3–6 тарифные разряды; 

2.3. специалисты, занятые предоставлением социальных услуг –  
4–7 тарифные разряды; 

2.4. работники культуры (за исключением руководителей и других 
служащих) – 4–10 тарифные разряды; 

2.5. стажеры спортсменов-инструкторов, спортсмены-инструкторы, 
тренеры всех наименований национальных и сборных команд Республики 
Беларусь по видам спорта, клубов по виду (видам) спорта (за исключением 
руководителей) – 5–11 тарифные разряды; 

2.6. архивисты, архивисты-реставраторы, археографы, палеографы, 
хранители фондов – 5–8 тарифные разряды; 

2.7. педагогические работники, работники, осуществляющие педаго-
гическую деятельность в сфере физической культуры и спорта (за исклю-
чением руководителей) – 6–11 тарифные разряды; 

2.8. специалисты, осуществляющие ветеринарную деятельность – 7–
10 тарифные разряды; 

2.9. врачи, врачи-специалисты, провизоры-специалисты (за исключе-
нием руководителей) – 7–11 тарифные разряды; 

2.10. специалисты, занятые в печатных средствах массовой инфор-
мации и производством, созданием и вещанием телерадиопрограмм – 7–10 
тарифные разряды; 

2.11. профессорско-преподавательский состав (за исключением ру-
ководителей) – 8–12 тарифные разряды. 

3. Научные работники – 8–18 тарифные разряды. 
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В том числе: 
специалисты – 8–13 тарифные разряды; 
4. Руководители и специалисты аппарата Национальной академии 

наук Беларуси – 8–18 тарифные разряды. 
5. Руководители структурных подразделений – 8–16 тарифные раз-

ряды. 
6. Руководители организаций, учреждений, органов военного управ-

ления Вооруженных Сил и воинских частей – 10–18 тарифные разряды. 
В том числе: 
6.1. архивных, культуры, государственного учреждения «Нацио-

нальная книжная палата Беларуси» – 10–14 тарифные разряды; 
6.2. социального обслуживания – 10–15 тарифные разряды; 
6.3. образования, кроме учреждений высшего образования – 11–16 

тарифные разряды; 
6.4. здравоохранения – 12–17 тарифные разряды; 
6.5. физической культуры, спорта и туризма – 13–17; 
6.7. средств массовой информации, учреждений высшего образова-

ния – 13–18 тарифные разряды. 
7. Работники государственных органов, не являющиеся государст-

венными служащими и военнослужащими, сотрудниками (работниками) 
военизированных организаций, имеющими специальные звания – 1–17. 

Вышеотмеченное распределение работников по разрядам тарифной 
сетки свидетельствует о том, что с уменьшением количества тарифных 
разрядов тарифной сетки произошло усиление перекрестного наложения 
тарифных разрядов различных профессионально-квалификационных групп 
работников со смещением их в левую сторону. 

Переход на новую систему оплаты труда работников бюджетной 
сферы позволил упростить структуру заработной платы, существенно по-
высив ее тарифную часть. Из структуры заработной платы исключены раз-
личного вида корректирующие коэффициенты и повышения к тарифной 
части.  

Произведено упорядочение стимулирующих выплат, используемых  
в различных видах экономической деятельности (отраслях бюджетной сфе-
ры). Это также позволило создать основу для повышения самостоятельно-
сти отраслевых органов государственного управления и бюджетных орга-
низаций при формировании своих систем оплаты труда с учетом специфи-
ки осуществляемых видов экономической деятельности, используя такие 
элементы, как стимулирующие надбавки и доплаты, премии и компенси-
рующие выплаты. В рамка новой системы оплаты труда работников бюд-
жетной сферы выплачиваются надбавки и доплаты, предусмотренные  
законодательными актами и постановлениями Совета Министров Респуб-
лики Беларусь (надбавки за работу на условиях контрактной формы найма, 
за ученую степень и ученое звание, доплаты за работу в сверхурочное  
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время, в государственные праздники, праздничные, выходные дни, за ра-
боту с вредными и (или) опасными условиями труда и др.).  

Размеры стимулирующих и компенсирующих надбавок и доплат ус-
танавливаются в пределах средств, выделенных из бюджета на оплату тру-
да работников, а также средств, полученных от осуществления принося-
щей доходы деятельности, и из иных источников, не запрещенных законо-
дательством.  

Предусмотрена также надбавка за стаж работы в бюджетных органи-
зациях в следующих размерах от базовой ставки при стаже работы: до  
5 лет – 10 процентов; от 5 до 10 лет – 15 процентов; от 10 до 15 лет –  
20 процентов; от 15 лет и выше – 30 процентов;  

Указом № 27 также предусмотрены единовременная выплата на оз-
доровление в размере 0,5 оклада и оказание материальной помощи в связи 
с непредвиденными материальными затруднениями.  

Конкретные размеры, а также порядок и условия выплаты премии и 
материальной помощи, определяются локальными нормативными право-
выми актами, утверждаемыми руководителями бюджетных организаций.  

В соответствии с пунктом 12 Указа № 27 определено, что при введе-
нии новой системы оплаты труда не допускается снижение размеров на-
численной заработной платы (без премии) работников бюджетных органи-
заций, действовавших на момент введения новых условий оплаты труда. 
Указанную норму должны в обязательном порядке учитывать все бюджет-
ные организации при переходе на новую систему оплаты труда, формиро-
вании новых окладов работников.  

В целях обеспечения перехода на новую систему оплаты труда  
в бюджете на 2020 год предусмотрен фонд оплаты труда, обеспечивающий 
среднегодовое повышение заработной платы в бюджетной сфере не менее 
чем на 10 процентов по сравнению с 2019 годом.  

Программой социально-экономического развития Республики Бела-
русь на 2016–2020 годы (Указ Президента Республики Беларусь от 
15.12.2016 № 466) было предусмотрено повышение заработной платы ра-
ботников бюджетных организаций до уровня не ниже 80 процентов от 
средней заработной платы в экономике, в том числе посредством оптими-
зации функций и численности занятых в бюджетной сфере [3]. В 2019 г. 
указанное соотношение составляло 77,4 % от средней заработной платы 
в целом по экономике, в том числе за декабрь 2019 г. – 80,2 %. 
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Ни в экономической теории, ни в практике национальных экономик 
не существует «оптимального» соотношения распределения добавленной 
стоимости между работающими по найму и собственниками. Но соот-
ношение минимального размера оплаты труда и добавленной стоимости 
достаточно ярко характеризует справедливость сложившихся систем 
отношений на рынке труда, ряд экспертов называют это явление «свобо-
дой труда». Возможность свободной выбрать место приложения труда 
как в отраслевом аспекте, так и географическом, позволяет обеспечить 
экономический рост национальной экономики. 
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Neither in economic theory, nor in the practice of national economies 

there is an “optimal” correlation of the distribution of value added between 
employees and owners. But the ratio of the minimum wage to value added 
clearly characterizes the fairness of the existing systems of relations in the labor 
market, a number of experts call this phenomenon “freedom of labor”. The 
ability to freely choose the place of application of labor, both in the sectoral 
aspect and in the geographical, allows for the economic growth of the national 
economy. 
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Регулирование доходов занятых в рыночном сегменте осуществляет-
ся только установлением минимального размера оплаты труда. В ст. 37 
Конституции Российской Федерации определены гарантии гражданам Рос-
сии свободы распоряжения своими способностями к труду, свободу при 
выборе профессии и сфере приложения труда. Государство со своей сто-
роны гарантирует право гражданам вознаграждение за труд не ниже уста-
новленного федеральным законом минимального размера оплаты труда 
[1]. В настоящее время минимальный размер оплаты труда (МРОТ), в со-
ответствии со ст. 133 Трудового кодекса РФ, устанавливается одновремен-
но на всей территории Российской Федерации федеральным законом и не 
может быть ниже величины прожиточного минимума трудоспособного на-
селения [2].  

МРОТ приравнен к величине прожиточного минимума только с 1 мая 
2018 г. Согласно ст. 1 Федерального закона от 19.06.2000 г. № 82-ФЗ  
«О минимальном размере оплаты труда» с 1 мая 2018 г. МРОТ установлен 
в сумме 11 163 руб. в месяц [3]. «Начиная с 1 января 2019 года и далее 
ежегодно с 1 января соответствующего года минимальный размер оплаты 
труда устанавливается федеральным законом в размере величины прожи-
точного минимума трудоспособного населения в целом по Российской Фе-
дерации за второй квартал предыдущего года. В случае если величина 
прожиточного минимума трудоспособного населения в целом по Россий-
ской Федерации за второй квартал предыдущего года ниже величины про-
житочного минимума трудоспособного населения в целом по Российской 
Федерации за второй квартал года, предшествующего предыдущему году, 
минимальный размер оплаты труда устанавливается федеральным законом 
в размере, установленном с 1 января предыдущего года» [3].  

В соответствии с обозначенной нормой федерального законодатель-
ства с 1 января 2019 г. МРОТ равен 11280 руб. в месяц на основании при-
каза от 24 августа 2018 г. № 550н «Об установлении величины прожиточ-
ного минимума (ПМ) на душу населения и по основным социально-
демографическим группам населения в целом по Российской Федерации за 
II квартал 2018 года» [4]. До введения в действие нормы соответствия 
МРОТ и прожиточного минимума различия в величинах были достаточно 
существенными. Так, например, в 2018 г. с 1 января по 1 мая МРОТ был 
равен 9 489 руб., разница в I квартале 2018 г. составляла 549 руб., в апреле 
2018 г. – 1 791 руб., при этом с начала 2018 г. МРОТ был повышен на 1 689 
руб. В 2017 г. разница между гарантированной суммой оплаты труда 
(МРОТ) и необходимой суммой средств для проживания (ПМ) составляла 
в IV квартале 2 773 руб., в III квартале – 3 360 руб., во II квартале – 3 663 
руб., в I квартале – 3 201 руб. 

Низкая величина МРОТ всегда определяется как главная причина 
высокой дифференциации доходов и бедности работающего населения.  
В 2010 г. в Российской Федерации ВВП на душу населения в долл. США 
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по паритету покупательной способности (ППС) валют составлял 19 840 
долл. При установленной на этот период величины МРОТ соотношение 
минимальной заработной платы в год к ВВП на душу населения составля-
ло 16,5 %. Это означает, что минимальные, установленные государством 
гарантии позволяют нанимателям платить работающему населению 
всего 16,5 % от валовой добавленной стоимости производимой в России.  
В 2010 г. в Болгарии эта доля составляла 28,0 % при ВВП на душу населения 
13 780 долл., в Венгрии – 33,9 % при ВВП на душу населения – 20 307 долл., 
в Латвии – 35,5 %, ВВП на душу населения – 16 312 долл., в Литве – 35,5 %, 
ВВП на душу населения – 18184 долл., в Польше 44,6 %, ВВП на душу  
населения – 19 747 долл., в Румынии – 30,2 %, ВВП на душу населения –  
14 287 долл., в Эстонии – 35,6 %, ВВП на душу населения – 20 033 долл. [5]. 

Международные сравнения национальных экономик мира по показа-
телю «индекс экономической свободы» определяли место Российской Фе-
дерации в 2018 г. в группе стран с умеренной свободой экономики, зани-
маемое место нашей страны – 107-е, значение индекса – 58,2. Для этой 
группы стран средний уровень ВВП на душу населения по паритету поку-
пательной способности валют определен равным 19 880 долларам США 
[6]. Индекс экономической свободы рассчитывается как среднеарифмети-
ческое значение по рейтингу десяти групп показателей, одна из которых 
оценивает уровень свободы труда в стране. Оценка уровня свободы труда  
в национальной экономике представляет собой измерение следующих ком-
понентов национального рынка труда: отношение минимальной заработ-
ной платы к средней добавленной стоимости на одного занятого; труд-
ность найма; гибкость рабочего времени; издержки бизнеса при сокраще-
нии сотрудников; период уведомления об увольнении; обязательное вы-
ходное пособие [7]. За период 2005–2018 гг. значение индекса свободы 
труда в России снизилось на 9,8 пунктов, 61,8 баллов в 2005 г. до 52,0 бал-
лов в 2018 г., максимальное значение наблюдалось в 2012 г. – 63,5 баллов, 
минимальное в 2017 г. – 50,8 баллов [8]. 

Можно сомневаться в методиках расчета различных интегральных 
показателей, не принимать идеологию подобных показателей, но следует 
признать, что низкая заработная плата может стать существенной угрозой 
национальной экономке России. Помимо оттока высококвалифицирован-
ных кадров, в настоящее время формируется устойчивая тенденция мигра-
ции молодежи из регионов в центральную часть России и мегаполисы. 
Причиной тому является не только получение образования, но и предло-
жение более комфортных, нетрудозатратных рабочих мест [9]. При этом  
в Российской Федерации продолжает оставаться достаточно высокий 
спрос на малоквалифицированный ручной труд и труд во вредных и опас-
ных производствах, в сегменте малого бизнеса (на малых и микропред-
приятиях, индивидуальных предпринимателей, работающих по найму) 
также создаются рабочие места низкого качества [10].  
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В российских исследованиях проблем эффективности вовлечения 
трудовых ресурсов в процесс общественного производства достаточно 
редко обсуждается вопрос о необходимости изменения сложившихся  
систем отношений в сфере занятости. Всегда рост заработной платы свя-
зывается с возможностью и необходимостью роста производительности 
труда. Более того, рост заработной платы без соотнесения с ростом произ-
водительности считается не только необоснованным, но и опасным для 
российской экономки. Но стоит задать вопрос: являются ли процессы рас-
пределения добавленной стоимости, формирования заработной платы 
справедливыми для занятых, и. в первую очередь, для работающих по 
найму. Сформированные пропорции распределения добавленной стоимо-
сти между собственниками предприятий и работающими по найму сложи-
лись еще в 90-е годы. Добровольных характер совершения сделки «купли-
продажи» трудовых ресурсов в период стремительного сокращения рабо-
чих мест, изменения отраслевой структуры национальной экономики, 
снижение доходов, галопирующей гиперинфляции при практически пол-
ном отсутствии государственных механизмов защиты прав работающих по 
найму привел к соглашательскому поведению работников на рынке труда. 
Работающие по найму принимают предложение работодателя о размере 
заработной плате на уровне, сложившемся в регионе для данной отрасли и 
для данной профессии, при этом наниматель традиционно переводит часть 
заработной платы в скрытую форму. Динамика показателя «Доля нефор-
мального сектора в общей занятости» наглядно свидетельствует об усугуб-
лении проблемы перевода оплаты труда в теневой сектор в кризисные  
периоды (см. рисунок). Согласно методологии расчета Росстата занятые  
в неформальном секторе – лица, которые были заняты, по меньшей мере,  
в одной из производственных единиц неформального сектора независимо 
от их статуса занятости и от того, являлась ли данная работа для них ос-
новной или дополнительной. В качестве критерия определения единиц не-
формального сектора Росстатом, в соответствии с методологией Междуна-
родной организации труда, принят критерий отсутствия государственной 
регистрации в качестве юридического лица [10]. 

Международные сравнения производительности труда, увы, не  
в пользу Российской Федерации. Россия не является страной–лидером  
в производительности труда, но это не должно быть обоснованием низкой 
заработной платы в стране. В целом доля оплаты труда в ВВП соответст-
вует общемировым нормам. Можно сделать вывод, что низкая производи-
тельность труда в стране – низкая заработная плата граждан. Однако, вы-
сокая дифференциация распределения экономической активности по тер-
ритории страны, определяет значительные различий в производительности 
труда, отдачи от трудовых ресурсов и, как следствие, получаемых доходов 
в регионах. Присутствие в регионе отраслей с высокой добавленной стои-
мостью определяет высокие доходы. Высокая заработная плата характерна 
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для отраслей добычи полезных ископаемых, как в частности добычи топ-
ливно-энергетических полезных ископаемых, так в добыче полезных иско-
паемых, кроме топливно-энергетических. Заработная плата выше средне-
российского уровня в отраслях обрабатывающего комплекса: производство 
кокса и нефтепродуктов, химическое производство, а также в видах эконо-
мической деятельности «производство и распределение электроэнергии, 
газа и воды», «транспорт и связь». Именно эти отрасли специализации ре-
гиона притягивают трудовые ресурсы. Эти же отрасли являются основны-
ми налогоплательщиками не только в регионе, но и в стране в целом.  

 

 
 

Динамика доли неформального сектора в общей занятости  
в Российской Федерации, в процентах 

 
Сложившиеся к настоящему времени консервативные отношения  

на рынке труда сформировали достаточно несправедливые по отношению  
к занятым системы оплаты труда. Основываясь на международных сравне-
ниях производительности труда, которые свидетельствуют об отставании 
эффективности общественного производства в России, обосновывается 
правильность сложившихся систем оплаты труда. Последствиями сдержи-
вания роста заработной платы является замедление роста платежеспособ-
ного спроса, экономического роста в стране в целом. 
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Оплата труда по содержанию может быть представлена как отноше-
ния по поводу оплаты работодателями труда наемных работников, а по 
форме – как процесс формирования заработной платы, т. е. совокупность 
процедур, связанных с установлением условий оплаты труда работников и 
их соблюдением. 
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Оплата труда как процесс выполняет следующие функции в нацио-
нальной экономике: воспроизводственную (формирование заработной пла-
ты, достаточной для удовлетворения физических и духовных потребностей 
работников различных профессионально-квалификационных групп и чле-
нов их семей на необходимом для их воспроизводства уровне); компенси-
рующую (обеспечение денежной компенсации неблагоприятных условий 
труда и режима работы); регулирующую (оптимизация расстановки и за-
крепление работников в соответствии с их квалификацией); стимулирую-
щую (формирование у работников мотивации к труду); социальную (под-
держание достойной заработной платы и социальной справедливости); 
функцию поддержания конкурентоспособности хозяйственной системы 
(обеспечение конкурентного уровня заработной платы при минимизации 
затрат на оплату труда). Реализация каждой из функций осуществляется на 
уровне субъектов хозяйствования. При этом функции оплаты труда не 
только взаимосвязаны, но и ранжированы в представленном выше порядке. 
Эффективная реализация каждой последующей функции становится воз-
можной лишь при условии выполнения предыдущей. В этой связи базовой 
функцией оплаты труда выступает воспроизводственная функция, степень 
реализации которой может стать как условием, так и препятствием для вы-
полнения всех последующих функций. Эффективное выполнение оплатой 
труда своих функций обеспечивает максимальный для существующих ус-
ловий уровень заработной платы [1, с. 87–98].  

Реализация каждой из перечисленных функций оплаты труда связана 
с определенными институтами и соответствующими им институциональ-
ными инструментами. Так, выполнение воспроизводственной функции 
обеспечивают базовые институты оплаты труда, а именно: организацион-
но-техническое нормирование труда, минимальная заработная плата, та-
рифное нормирование заработной платы, оплата за выполнение дополни-
тельных функций, индексация заработной платы. 

Организационно-техническое нормирование труда – установление 
норм труда для различных категорий работников, исходя из организацион-
но-технических характеристик производства. Основная работа по совер-
шенствованию нормирования труда сконцентрирована в организациях. 
Трудовым Кодексом Республики Беларусь (ТК РБ) вопросы организации 
нормирования труда в Беларуси возложены на нанимателя. Согласно мо-
ниторингу состояния нормирования труда в государственном секторе эко-
номики в 2018 г. средний уровень охвата нормированием труда составил 
72 %. При этом труд нормируется у половины служащих и 80 % рабочих. 
Доля актуальных норм составляет в среднем 28 % от общего числа приме-
няемых норм, тогда как доля норм со сроком действия более 10 лет – 49 % 
[2, с. 183].  

ТК РБ определяет минимальную заработную плату (МЗП) в качестве 
государственного минимального социального стандарта в области опла-
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ты труда. Она устанавливает низшую границу оплаты труда работников 
за работу в нормальных условиях в течение нормальной продолжительно-
сти рабочего времени при выполнении обязанностей работника, вытекаю-
щих из законодательства, локальных нормативных правовых актов и тру-
дового договора. С 1 января 2020 г. МЗП установлена в размере 375 руб., 
что практически соответствует минимальному потребительскому бюджету, 
тогда как теоретически она должна быть выше минимального потреби-
тельского бюджета трудоспособного населения в 1,3 раза (с учетом ижди-
венческой нагрузки). При этом она составляет лишь 30 % от средней зара-
ботной платы по стране (против 50 % согласно рекомендациям Междуна-
родной организации труда). 

МЗП выступает социальным стандартом в области оплаты труда,  
а институтом, непосредственно реализующим воспроизводственную функ-
цию оплаты труда, является тарифное нормирование заработной платы. 
В бюджетных организациях оно опирается на использование тарифной 
системы, в основе которой лежит 18-разрядная тарифная сетка с диапазо-
ном коэффициентов 1,0–3,0. Ключевую роль при этом играет базовая та-
рифная ставка, которая с 1 января 2020 г. составляет 185 руб. (50 % от 
МЗП и 15 % от средней заработной платы). Поэтому тарифные ставки дос-
тигают величины МПБ лишь, начиная с 13-го разряда. Тарифные условия  
в бюджетном секторе «транслируются» за ее пределы, формируя «старто-
вую» ситуацию для нанимателей в условиях напряженного рынка труда. 
Организации внебюджетного сектора экономики вправе применять собст-
венные тарифные системы оплаты труда. Однако чаще всего субъекты  
хозяйствования используют модель тарифной организации оплаты труда, 
разработанную для бюджетной сферы с той разницей, что они свободны  
в установлении тарифной ставки первого разряда.  

Что касается института оплаты за выполнение дополнительных 
функций, то ТК РБ предусматривает доплату за совмещение профессий 
(должностей), расширение зоны обслуживания (увеличение объема выпол-
няемых работ) или выполнение обязанностей временно отсутствующего 
работника. Другие виды доплат (за руководство бригадой, обучение уче-
ников и др.) регламентируются иными, в том числе отраслевыми и локаль-
ными нормативно-правовыми актами. На практике большинство доплат за 
выполнение дополнительных функций устанавливаются в процентном от-
ношении к величине тарифных ставок (окладов), соответственно, их уро-
вень определяется размером последних. Отсюда исходной предпосылкой 
эффективности подобных доплат является достаточный для реализации 
воспроизводственной функции оплаты труда размер тарифных ставок.  

В условиях роста потребительских цен задачу поддержания покупа-
тельской способности заработной платы решает институт индексации за-
работной платы. В соответствии со ст. 58 ТК РБ, индексация осуществля-
ется в связи с инфляцией, а также при несвоевременной выплате заработ-
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ной платы. Индексация заработной платы осуществляется в том случае, 
если индекс потребительских цен, исчисленный нарастающим итогом  
с момента предыдущей индексации, превышает 5%-ный порог. Индекси-
руется заработная плата работников в пределах бюджет прожиточного  
минимума, этот же механизм распространяется и на МЗП, что в условиях 
инфляции приводит к снижению социальных гарантий в оплате труда  
в течение года.  

Общая оценка потенциала реализации воспроизводственной функ-
ции оплаты труда может быть дана на основе оценки эффективности обес-
печивающих ее институтов: организационно-техническое нормирование 
труда не обеспечивает полного охвата работников и своевременной актуа-
лизации норм труда; минимальная заработная плата устанавливает низ-
кий уровень социальных гарантий в оплате труда; тарифное нормирование 
заработной платы не обеспечивает формирования обоснованных ставок 
(окладов), учитывающих стоимость воспроизводства рабочей силы и раз-
личия в сложности труда, что обусловливает и непродуктивность оплаты 
за выполнение дополнительных функций; индексация заработной платы не 
возмещает потери от инфляции в полном объеме. 

Недостаточно эффективные институты воспроизводственной функ-
ции оплаты труда создают слабые предпосылки для реализации компенси-
рующей функции, выполнение которой обеспечивают следующие институ-
ты: государственных гарантий увеличения оплаты труда за работу в усло-
виях, отличающихся от нормативных; аттестации рабочих мест по услови-
ям труда; компенсации неблагоприятных условий (режима) труда. ТК РБ 
предусматривает установление повышенных размеров заработной платы за 
работу с вредными и (или) опасными условиями труда и на территориях, 
подвергшихся радиоактивному загрязнению в результате катастрофы на 
Чернобыльской АЭС. Доплаты устанавливаются в процентах от тарифной 
ставки первого разряда, применяемой в организации, или в виде фиксиро-
ванной денежной величины, определяемой нанимателем на основании кол-
лективного договора и не могут быть ниже размера доплат, рассчитанных от 
тарифной ставки первого разряда, устанавливаемой правительством для оп-
латы труда работников бюджетных организаций. По мнению специалистов, 
действующая система льгот и компенсаций характеризуется недостаточной 
обоснованностью критериев их предоставления, устареванием нормативно-
методической базы и слабой направленностью на обеспечение здоровых и 
безопасных условий труда. Эксперты МОТ полагают, что сохранение меха-
низмов компенсации препятствует улучшению условий труда – вместо вло-
жений в модернизацию и дополнительные средства защиты работодатель 
ограничивается умеренными выплатами, а при низком уровне заработной 
платы и сами работники не заинтересованы в их отмене.  

ТК РБ предусматривает установление повышенных размеров зара-
ботной платы за работу в сверхурочное время, государственные праздни-
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ки, праздничные и выходные дни, за работу в ночное время, за разделение 
рабочего дня на части и по другим основаниям. Каждый час работы  
в сверхурочное время, государственные праздники, праздничные и выход-
ные дни оплачивается не ниже двойных сдельных расценок (тарифных 
ставок), а за каждый час работы в ночное время (ночную смену) произво-
дятся доплаты в размере, устанавливаемом коллективным договором, со-
глашением, но не ниже 20 % часовой тарифной ставки работника.  

В целом потенциал реализации компенсирующей функции в эконо-
мике невысок, что обусловлено как неполным выполнением предыдущей 
воспроизводственной функции, так и несовершенством институтов ком-
пенсирующей функции. 

Выполнение регулирующей функции оплаты труда обеспечивают 
институты регулирования трудовых отношений и регулирования заработ-
ной платы по сферам, отраслям (видам деятельности), профессионально-
квалификационным группам работников. Реализация регулирующей функ-
ции связана с выплатами регулирующего характера, которые на практике 
чаще всего представлены контрактными надбавками, доплатами за стаж 
работы, выслугу лет либо непрерывность работы в организации и иными 
выплатами.  

В части применения контрактных надбавок белорусская практика 
существенно отличается от мировой. Согласно ст. 17 ТК РБ трудовые до-
говоры могут заключаться на неопределенный или определенный срок, на 
время выполнения определенной работы, обязанностей временно отсутст-
вующего работника, выполнения сезонных работ. Разновидностью срочно-
го трудового договора является контракт, который заключается в порядке 
и на условиях, предусмотренных законодательством о труде. Поскольку 
массовый перевод работников с бессрочных трудовых договоров на кон-
тракты снижает их правовой статус, законодательство предусматривает 
меры стимулирования, к числу которых относится повышение тарифной 
ставки (оклада) до 50 %. Однако специалисты нередко негативно оценива-
ют контрактную форму найма в связи со всеобщностью перевода работни-
ков на контракты, формальностью подхода нанимателей к их заключению, 
несущественностью дополнительных мер стимулирования, уравнительно-
стью в установлении контрактных надбавок. 

Многие субъекты хозяйствования в моделях оплаты труда исполь-
зуют доплаты за стаж работы, выслугу лет либо непрерывность работы 
в организации. Массовость их применения характерна для строительства и 
промышленности. При этом на практике эти доплаты больше нацелены на 
то, чтобы удержать персонал, а не привлечь работников дефицитных про-
фессий. Формирование же конкурентного уровня заработной платы работ-
ников дефицитных профессий нередко осуществляется другим путем – по-
средством занижения норм труда, ослабления показателей премирования 
или иными способами.  
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Таким образом, институты регулирующей функции оплаты труда, 
имеют ограниченные предпосылки для полноценного функционирования и 
невысокий потенциал, что препятствует эффективному выполнению  
стимулирующей функции оплаты труда, реализацию которой обеспечива-
ет институты аттестации работников, стимулирования трудовой активно-
сти и автономии субъектов хозяйствования в определении форм и систем 
оплаты труда. 

В соответствии с ТК РБ формы и системы оплаты труда работников 
устанавливаются нанимателем на основании коллективного договора, со-
глашения и трудового договора. Наниматели имеют право определять при-
оритеты в стимулировании работников, устанавливать любые размеры за-
работной платы с учетом эффективности деятельности работника и финан-
совых возможностей организации. Однако в стране в настоящее время ши-
роко применяются традиционные сдельные и повременные системы опла-
ты труда. При этом доля сдельных систем оплаты труда, в последние годы 
не только не сокращается, но и растет, поскольку эффективное применение 
повременных систем оплаты труда требует высокого уровня планирования 
и организации производства. Поэтому в целях повышения эффективности 
стимулирования трудовой активности перед субъектами хозяйствования 
поставлена задача внедрения гибких систем оплаты труда (ГСОТ). Однако 
процесс их разработки идет чрезвычайно медленно. Причинами медленно-
го внедрения ГСОТ являются: нехватка квалифицированных специалистов, 
способных разработать новые системы оплаты труда; отсутствие средств 
для привлечения сторонних специалистов и неразвитость в стране таких 
услуг; необходимость разработки локальных нормативных правовых актов 
и изменения документооборота; привычность оплаты труда на основе тра-
диционных систем оплаты труда; инертность руководителей организаций 
при принятии решений в области оплаты труда.  

Институты стимулирующей функции оплаты труда формируют сла-
бые предпосылки для выполнения социальной функции оплаты труда, 
реализацию которой обеспечивают институты социального партнерства, 
государственных гарантий в оплате труда и оплаты за неотработанное 
время. В Беларуси создана многоуровневая система социального партнер-
ства. Большинство занятых в народном хозяйстве являются членами от-
раслевых союзов, объединенных в Федерацию профсоюзов Беларуси, чис-
ленность членов которой составляет более 4 млн чел. В целом в системе 
социального партнерства имеет место противоречивая ситуация. С одной 
стороны, существует развитая правовая основа социального партнерства,  
с другой – в стране до сих пор не сформировалось понимание важности 
общей ответственности социальных партнеров и не закрепилась практика 
ее реализации. Распространенная практика составления раздела коллек-
тивных договоров, посвященного вопросам оплаты труда, такова: раздел 
характеризуется нечеткостью формулировок, неконкретностью обяза-



 47

тельств, недостаточностью показателей, повторением норм законодатель-
ства. Основными причинами являются нежелание работодателей прини-
мать на себя обязательства и неспособность представителей работников 
аргументировать свои позиции. Свобода работодателей в определении сис-
тем оплаты труда при низком уровне МЗП затрудняют реализацию прав 
работников на достойную заработную плату.  

Реализацию функции поддержания конкурентоспособности хозяй-
ственной системы обеспечивают институты бюджетирования затрат на 
оплату труда и участия работников в финансовых результатах (прибылях). 
Функционирование института бюджетирования затрат на оплату труда 
регламентируют нормативные правовые акты, определяющие порядок 
формирования затрат на оплату труда в бюджетной сфере. Для реального 
сектора экономики разработаны «Методические рекомендации по форми-
рованию и распределению фонда заработной платы работников коммерче-
ских организаций отраслей материального производства», а также норма-
тивные правовые акты, устанавливающие порядок расчета показателей 
производительности труда. При этом рост производительности труда 
предлагается оценивать по выручке от реализации продукции либо по до-
бавленной стоимости на одного среднесписочного работника. Между тем 
показатель выручки от реализации включает материальные затраты, изме-
нение которых сказывается на показателе производительности труда, а по-
казатель добавленной стоимости исчисляется исходя из объема произве-
денной продукции, что при невысокой синхронности процессов производ-
ства и реализации продукции может привести к несбалансированности 
входящих и выходящих денежных потоков. Это приводит к тому, что 
субъекты хозяйствования вырабатывают собственные, не всегда коррект-
ные подходы к формированию фонда заработной платы.  

Что касается института участия в прибылях, то на макроэкономиче-
ском уровне он не определен, нормативно-методическое обеспечение его 
функционирования отсутствует, а на микроэкономическом уровне он на-
ходит выражение в выплате вознаграждений (бонусов), связанных с фи-
нансовыми результатами работы организаций, что закрепляют коллектив-
ные договора и (или) положения по оплате труда. Иные инструменты (оп-
ционы и др.) развития в стране не получили. 

В целом по результатам диагностики институтов организации опла-
ты труда следует отметить, что уровень их развития задает невысокий по-
тенциал действующей в Республике Беларусь модели оплаты труда с пози-
ций ее главного предназначения – способствовать поддержанию и повы-
шению конкурентоспособности хозяйственной системы [3]. Учитывая 
приоритетность институтов организации оплаты труда, реализующих вос-
производственную функцию как формирующих предпосылки для выпол-
нения всех других функций оплаты труда упорядочение оплаты труда це-
лесообразно начинать с усиления организационно-технического нормиро-
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вания труда, обеспечивая увеличение размера минимальной заработной 
платы и переход на отраслевые тарифные системы оплаты труда, сформи-
рованные в соответствии с рекомендациями Международной организации 
труда.  
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Практика высокоразвитых стран, как и современная теория, свиде-
тельствуют о необходимости рассмотрения персонала организации как 
наиболее ценного ресурса по сравнению с материальными и нематериаль-
ными, что, соответственно, приводит к выводу о необходимости удовле-
творения потребностей работников, и только на этой основе иметь намере-
ния удовлетворить потребности организации [2, с. 119]. 

Менеджеры большинства российских организаций применяют стра-
тегию мотивации следующим образом: используя политику силы вместо 
политики лояльности, пользуясь значительным превышением предложе-
ния над спросом рабочей силы на рынке труда, экономя на оплате труда, 
но при этом не учитывают главного условия – необходимости удовлетво-
рения потребностей наемного персонала на достойный уровень жизни,  
гарантированный каждому гражданину [1, с. 99]. 

Управление персоналом компании считается одной из основных час-
тей всего управления современной компании, кроме того – основой всей 
экономико-организационной деятельности. 

Такая управленческая реальность акцентирует внимание на том, что 
от технологии и методологии управленческого воздействия на персонал,  
в том числе и от эффективной работы в направлении совершенствования 
стимулирования персонала, зависит не только поступательное развитие со-
временной компании, но и вообще возможность его функционирования. 

Одним из базисных признаков системы стимулирования и мотивации 
персонала является ее соответствие задачам и целевой ориентации всего 
комплекса управления, а также связям с другими системообразующими 
структурами компании. Нужно создавать такой климат, когда все сотруд-
ники будут воспринимать свой труд и использование трудового потенциа-
ла в качестве сознательной деятельности, как источник профессионализма 
в выполнении трудовых заданий, как базис их служебно-профессиональ- 
ного роста. 

Необходимо сделать акцент на значительности и важность такого 
понятия как стимулирование персонала современной организации, что и 
предполагает потребность исследования данной проблематики, связанной 
с такими вопросами. 

Экономическое поведение человека – это образ, способ, характер 
экономических действий граждан, работников, руководителей, производ-
ственных коллективов в тех или иных складывающихся условиях эконо-
мической деятельности [8, с. 99]. 

Экономическое поведение – это тип социального поведения, кото-
рый отражает участие человека в экономической жизни общества посред-
ством различных форм экономических действий, обусловленных социаль-
ными интересами и материальными навыками личности [3, с. 87]. 

Фактически, человек выбирает приемлемую модель экономического 
поведения из относительно ограниченного числа вариантов. Как бизнес-
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единица, она проявляет свою экономическую активность в контексте произ-
водственных и торговых отношений, которые сложились в обществе, опреде-
ляют правила игры, характерные для конкретной сферы деятельности, и оп-
ределяют способ управления ими. Кроме того, в обществе существует такой 
абсолютный товар, как деньги. Существование этого универсального инст-
румента для обмена рабочими продуктами значительно облегчает изучение и 
прогнозирование экономического поведения людей. Принимая экономиче-
ское решение, почти каждый предпочтет больше денег меньше, потому что 
человек с деньгами имеет возможность достичь своих целей независимо  
от того, что это такое (ограничения этого правила обсуждаются ниже). Сле-
довательно, экономическое поведение в более узком смысле может быть ис-
толковано как способ зарабатывания денег, выбранный человеком [8, с. 115]. 

Проблемы мотивации и поддержки сотрудников в компаниях играют 
ключевую роль в управлении трудовыми ресурсами, поскольку мотивация 
и поддержка сотрудников имеет причинно-следственную связь с поведен-
ческими характеристиками сотрудников. Именно мотивация и стимулиро-
вание персонала являются решающими для выравнивания сотрудников  
с целью достижения высокого уровня эффективности в финансово-
хозяйственной деятельности компаний различных типов владельцев. 

Мотивация работы – это желание работника удовлетворить свою по-
требность в определенных льготах на работе, чтобы достичь целей органи-
зации [9, с. 98]. 

Рабочие мотивы также являются частью совокупности человеческих 
мотивов. Они формируются, когда общество (или объект управления) име-
ет ряд преимуществ, соответствующих социально обусловленным потреб-
ностям человека [10, с. 99]. 

Приобретение этих услуг требует рабочей нагрузки сотрудников. 
Трудовая деятельность даст работнику возможность получать эти пособия 
с меньшими материальными и моральными затратами, чем другие виды 
работ [4, с. 102]. 

Стимулирование труда – это стремление организации использовать 
моральные и материальные средства, чтобы стимулировать работников ра-
ботать, активизировать их, повышать производительность и качество рабо-
ты для достижения целей организации. 

Доказательство того, что мотивирующий и стимулирующий фактор 
является неотъемлемой частью управленческой деятельности с точки зре-
ния персонала и всей компании. Стоит отметить, что мотивация сотрудни-
ков позволяет взглянуть на управление трудовыми ресурсами с индивиду-
альной точки зрения и дает возможность использовать весь управленче-
ский потенциал руководства для достижения тактических и стратегических 
целей компании [5, с. 155] 

Условия управления рынком требуют ответственности и инициативы 
со стороны сотрудников. Предоставление таких качеств работнику  
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в современных условиях происходит не только с использованием традици-
онных методов стимулирования, но и с использованием нетривиальных 
подходов для решения такой задачи [7; 8, с. 49]. 

Стимулирование и мотивация рабочей силы помогает создать усло-
вия для эффективной организационно-экономической деятельности и по-
вышает конкурентоспособность компаний и производительность. 

Стимулы, которые определяют производственное поведение и рабо-
чие характеристики сотрудника, как правило, сложны и разнообразны. На 
их формирование влияют различные факторы внутреннего и внешнего по-
рядка – благосостояние, личность, мнение общества и другие [3, с. 111]. 

Материальное стимулирование – это совокупность различных видов 
материальных благ, получаемых или выделяемых персоналом за единич-
ный или групповой вклад в результаты деятельности организации посред-
ством профессиональной деятельности, творческой деятельности и необ-
ходимых кодексов поведения [3, с. 67] 

Стимулирование и мотивация персонала является одним из основ-
ных факторов эффективной работы персонала и сущностью экономическо-
го потенциала каждого работника. 

В этом контексте необходимо создать и внедрить адекватную систе-
му оплаты труда, которая направлена на создание рыночного механизма 
управления заработной платой, который оказывается ценой труда на рынке 
труда и оптимальным сочетанием интересов работодателей и работников.  

Компенсационная оплата труда – система, основанная на принципе 
определения вознаграждения в зависимости от двух переменных: внутри 
организации стоимость занимаемой им работы и ее абсолютная (рыночная) 
стоимость. 

Поэтому действия компании должны быть направлены на создание 
системы вознаграждения за труд. Его основными идеями являются: тесная 
зависимость дохода от результатов и качества работы персонала и всей ком-
пании, создание фонда заработной платы, который быстро распределяется  
в пользу тех, кто выполняет свою работу быстрее и лучше других [6, с. 78]. 

Кроме того, разрабатываемая система оплаты труда должна отвечать 
следующим требованиям:  

– создание условий для формирования корпоративной культуры и 
корпоративной ответственности;  

– способствовать решению «проблемной области» компании; 
– обеспечение связи системы оплаты труда с кадровой политикой 

компании;  
– определить зависимость вознаграждения как от отдельных резуль-

татов, так и от результатов работы подразделений или всей компании  
с учетом ставки взносов каждого работника компании;  

– обеспечение системы мотивации сотрудников, участвующих  
в проектных командах;  
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– создать возможность моделирования общего фонда оплаты труда 
работника;  

– создавать «конструктивную напряженность» среди работников и 
побуждать их повышать уровень оплаты труда на основе большей эффек-
тивности и качества их собственной работы и всей компании;  

– обеспечивать регулярный мониторинг оценки деятельности спе-
циалиста и связывать приоритетные функции с изменениями в стратегии и 
тактике компании;  

– привлекать сотрудников к стратегическим вопросам корпоратив-
ного развития. 

Для менеджера очень важно знать точное содержание и структуру 
потребностей и мотивов определенных сотрудников и уметь справляться  
с мотивацией. Мотивация занимает особое место в структуре личности и 
является одним из основных понятий, с помощью которых объясняются 
движущие силы человеческого поведения и действий. 
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Эффективная мотивация работников к труду является одним из ос-

новополагающих факторов успешного функционирования организации. 
При этом, в качестве организации, по общепризнанному определению,  
как составной части управления, суть которой заключена в координации 
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действий отдельных элементов системы, достижении взаимного соответст-
вия функционирования ее частей, а также форма целевого объединения 
ресурсов (в том числе объединение людей (двух и более) для их совмест-
ной деятельности в рамках определенной структуры; учреждение, являю-
щееся субъектом права, в том числе международного, призванное выпол-
нять заданные функции, решать определенный круг задач, может высту-
пать как предприятия частного порядка (например, промышленные,  
финансовые), так и само государство и его институты [1; 2]. 

Чем прозрачнее управление организацией, тем понятнее работникам 
и цель своей работы, значимость своего участия. Особую роль имеет и 
распределение материального вознаграждения, в частности заработной 
платы. Чем выше разрыв в уровнях доходов, тем выше социальная напря-
женность, тем сложнее работникам работать эффективно. Это приводит  
к снижению стрессоустойчивости, возникновению конфликтов, появлению 
чувства неудовлетворенности, а значит и стремлению не отдаваться рабо-
те, а повысить уровень своей жизни сменив работу, а вместе с тем и часто, 
место жительства. В масштабах отдельных предприятий это смена компа-
ний-работодателей. В масштабах регионов это переезд из одного региона 
страны в другой, в масштабах государства это международная миграция, 
становящаяся источником «бегства умов и рук». Эта тенденция особенно 
стала характерной для нашей страны с 90-х годах прошлого века, но про-
должает быть актуальной.  

При снижении за последние годы чистой прибыли большинства 
крупнейших предприятий цветной и чёрной металлургии, дивиденды кор-
пораций увеличились в 2–4 раза. Разрыв между заработной платой их  
работников и вознаграждениями органов управления корпораций состав-
ляет десятки и сотни раз в пользу вторых. Так, например, за последние  
годы разрыв увеличился в ОАО «ММК» – с 11 до 49 раз, в ПАО «Север-
сталь» – с 262 до 606 раз, в ПАО «НЛМК» – с 73 до 129 раз [3].  

В 2018 году число миллиардеров России составило более 100 чело-
век, а их общее состояние оценивается в 410,8 млрд долл. [4] На первую 
двадцатку приходится порядка 36 млрд долл годового дохода (в среднем 
по 1,8 млрд долл. на каждого – бюджеты Кабо-Верде – 1,97 млрд долл.,  
Белиз – 1,91 млрд долл., Сент-Люсия и Сан-Марино – по 1,77 млрд долл.). 
Это в совокупности бюджеты 25–30 наименее бедных стран мира. Также, 
это сопоставимо с ВВП таких стран, входящих в первую сотню из 190 
стран мира как Бахрейн – 39,3 млрд долл., Камерун – 38,45 млрд долл., 
Латвия – 34,29 млрд долл., Судан – 33,25 млрд долл. 36 млрд долл. – это 
2,2 % ВВП России [5]. При этом средний доход населения России в 2018 г. – 
только 520 долларов. 

В динамике роста в неравенстве доходов за последние 30 лет Россия 
является лидером среди ведущих экономических держав мира. Лишь 
в последние 10 лет ее обогнала Индия. Скачок неравенства в России с 24 % 
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до 45–52 % произошел с переходом к рыночной экономике и развалом сло-
жившегося экономического и административного уклада в 1990-х годах. 
Сейчас уровень сопоставим с уровнем США–Канады, где на верхушку бо-
гатейших слоев приходится 47 % национального дохода. По Европе в це-
лом и в Китае показатели ниже на 9 и 5 % соответственно. Увеличение не-
равенства в доходах происходит и в других странах, но более плавно и не 
так существенно. Доходы 1 % богатейших людей выросли в 2 раза больше, 
чем доходы 50 % самых бедных, и в принципе, доход бедных слоев насе-
ления вообще никакого значимого роста не показывает, а количество сред-
него класса снизилось [6; 8] Доходы распределены крайне неравномерно: 
50 % населения (57,5 млн человек) получили в среднем в 129 раз меньше, 
чем наиболее обеспеченные 10 % граждан. На 50 % взрослого  
населения по оценкам, приходится лишь 17 % национального дохода,  
на 40–37,5 % национального дохода, и почти половина всего национально-
го дохода приходится всего на 10 % взрослых граждан (рис. 1) [7]. 

 

 
 

Рис. 1. Неравенство в распределении национального дохода 
среди граждан РФ 

 
Огромный разрыв существует и между заработными платами народ-

ных представителей в государственных структурах и средней зарплатой по 
стране. Так, депутатская зарплата в России в 9 раз выше средней по стране, 
что превышает разницу по тому же показателю в странах Европы от 2 до 8 
раз (рис. 2).  
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Рис. 2. Соотношение заработной платы депутатов и граждан 
по странам мира 
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Вместе с тем, средняя заработная плата в России в 4 раза ниже сред-
неевропейской и на 10 % ниже самой низкой из них: 529,46 евро в России  
к 586 евро в Болгарии. При этом средняя зарплата депутатов соответствует 
среднеевропейской. При таком подходе как выравнивание зарплат чинов-
ников в соответствии со среднеевропейскими заработными платами, сред-
няя заработная плата в России, в соответствии со среднеевропейской, 
должна быть 2 143 евро в месяц. Однако такого не происходит. 

Сложившаяся ситуация формирует чувство несправедливости у 
большей части работающего населения. Задачей эффективного управления 
становится установление баланса между всеми субъектами экономических 
отношений. В современном информационном обществе у людей достаточно 
информации для оценки ситуации и стремлении жить лучше. В век иннова-
ционной экономики человек продолжает играть существенную роль в про-
изводственном процессе и в процессе создания добавленной стоимости, 
роста благосостояния государства. Потому, для сохранения своего золотого 
кадрового запаса, к которому можно отнести большую часть трудоспособ-
ного населения страны и потенциальных будущих работников, задачей го-
сударства является повышение мотивации к труду. Это возможно сделать 
улучшая условия труда и проживания, повышения уровня осознанности 
важности собственной деятельности для себя и для экономики в целом 
(предприятия, региона, страны), повышая уровень ответственности на всех 
уровнях деятельности, повышая прозрачность структур управления на всех 
уровнях, повышая прозрачность распределения доходов практически на 
всех уровнях управления, как на предприятиях, так и региональном и госу-
дарственном. Уровень ответственности, риска, вредности должен быть при-
вязан и к заработной плате и к результативности деятельности. Это касается 
как рядового рабочего населения, так и управленческих кадров. На уровне 
государства это касается в первую очередь чиновников, которые своими 
действиями приводят к снижению или повышению уровня жизни населе-
ния. И это является главным фактором повышения или снижения их оплаты 
труда. Разработка и применение соответствующих мер позволит повысить 
степень ответственности управленцев, перераспределить доходы между ча-
стью трудового населения, имеющих в разы отличающиеся доходы, повы-
сить степень лояльности и доверия к государству.  
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Производительность труда – это соотношение результатов производ-

ства с количеством, непосредственно затраченного, человеческого труда.  
А правильное, рациональное управление производительностью труда оз-
начает, что на единицу выпущенной продукции, завтра будет затрачено 
меньше человеческих ресурсов, чем сегодня. Достигать роста производи-
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тельности труда можно различными путями. Одно из направлений это ра-
циональное использование и организация трудовых ресурсов, профессио-
нальное управление трудом и его нормированием. 

Под организацией труда, как правило, понимается функция управле-
ния, связанная с установлением, изменением или упорядочением чего-
либо. При помощи управленческого труда, организации и нормировании 
труда решается ряд задач: 

– экономических (экономия ресурсов, повышение качества продук-
ции, рост эффективности производства); 

– психофизиологических (оздоровление производственной среды, 
гармонизация психофизиологических нагрузок на человека, снижение  
тяжести и нервно-психической напряженности труда); 

– социальных (повышение разнообразия труда, его содержательно-
сти, престижности, обеспечение полноценной оплаты труда) [1, с. 11]. 

Развитие научной организации труда и нормирования труда многие 
связывают с появлением в конце ХIХ – начале XX вв. работ американского 
инженера Ф. Тейлора (1856–1915). Система организации труда и управле-
ния производством, названная по имени самого инженера системой Тейло-
ра представляет собой совокупность разработанных автором и его после-
дователями методов организации, нормирования труда и управления про-
изводственными процессами, а также принципов подбора и расстановки 
кадров. Система основана на глубоком разделении труда и рационализации 
движений. Поэтому, чтобы экономически обоснованно и компетентно 
осуществлять управленческие действия, направленные на рост производи-
тельности труда, нужно пользоваться нормированием труда, которое явля-
ется эффективным средством снижения трудоемкости выпускаемой про-
дукции. 

Тейлор считал, что научные методы труда должны разрабатываться 
на основе тщательного наблюдения за действиями работника. Для наблю-
дения он выбирал наиболее физически сильного, ловкого и искусного ра-
бочего и при этом трудовая операция разделялась на простейшие элементы 
и измерялась с помощью хронометража или фотографии рабочего дня.  
В результате анализа полученных данных исключались все бесполезные и 
ошибочные действия, выделялись непроизводственные затраты рабочего 
времени, выделялось время для отдыха и личных надобностей и т.д. Полу-
ченные таким образом показатели выработки такого рабочего, устанавли-
вались в качестве нормы, обязательной для выполнения всеми рабочими 
[2, с. 4]. 

Но, наряду с «научной системой выжимания пота» как ее называл  
В. И. Ленин, стала зарождаться система «человеческих отношений». 

Начало развития концепциям «человеческих отношений» положили 
знаменитые Хоторнские эксперименты Элтона Мейо (1880–1949),  
проведенные еще в 1927–1932 гг. на одной из фабрик в городе Хоторне, 
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где изучались различные факторы производительности труда. Очень скоро 
выяснилось, что объективные факторы организации труда (например, уро-
вень освещения и т. п.) почти не играют решающей роли в росте его про-
изводительности. Исследователи ввели на следующих этапах эксперимен-
та, так называемые «неконтролируемые (ранее) факторы», например, пау-
зы для отдыха работников, второй завтрак за счет компании, укороченный 
рабочий день, что в итоге повысило производительность труда, но после 
того, как их отменили, производительность труда не упала. Был сделан вы-
вод, что улучшения условий выработки также не являются основной при-
чиной повышения выработки. 

Была выдвинута следующая исследовательская гипотеза о том, что 
на производительность труда влияют методы управления и улучшение 
взаимоотношений. Исследовав обширный эмпирический материал об от-
ношениях людей к труду, ученые выяснили, что норма выработки рабочего 
определяется не его добросовестностью или физическими способностями, 
а воздействием коллектива, который устанавливает позицию и статус каж-
дого, кто в нее входит. В последней серии экспериментов Э. Мейо выявлял 
влияние на производительность стиля руководства и структуры межлично-
стных отношений, где подтвердилось предположение о том, что социаль-
ное и профессиональное поведение людей является лишь функцией тех 
или иных групповых норм. 

Эксперименты в Хоторне вскрыли «золотую жилу» повышения про-
изводительности труда без каких-либо дополнительных затрат труда – за 
счет психологических факторов. После опубликования результатов экспе-
риментов Э. Мэйо в США начался «психологический бум». Расширилась 
подготовка психологов, социологов, открывали психологические отделы 
[3, с. 30]. 

Таким образом, можно сказать, что важнейшая цель управления пер-
соналом – использование личностного потенциала каждого работника, ко-
торый представляет собой комплексную характеристику способности ра-
ботника выступать в роли активного субъекта производственной деятель-
ности. Личностный потенциал работника имеет сложное строение: квали-
фикационный потенциал (профессиональные знания, умения, навыки, обу-
словливающие профессиональную компетентность); психологический  
потенциал (работоспособность); образовательный потенциал (интеллекту-
альные, познавательные способности); творческий потенциал (креативные 
способности); коммуникативный потенциал (способности к сотрудничест-
ву, коллективной организации, взаимодействию); нравственный потенциал 
(ценности, мотивация). 

В организации работы с кадрами программной целью должно стать 
овладение механизмом управления трудовой деятельностью человека  
в строгом соответствии с принципами эффективного использования лич-
ностного потенциала работника. 
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Принципы эффективного использования личностного потенциала 
человека реализуются по трем главным направлениям: 

– создание необходимых условий для всестороннего развития лич-
ностного потенциала работника; 

– обеспечение условий для наиболее полной мобилизации потенциа-
ла работников организации на достижение стоящих перед ней целей; 

– постоянное и систематическое развитие профессиональных ка-
честв трудящихся в соответствии с долговременными задачами развития 
производства [4, с. 14]. 

В современном мире на первый план выдвигаются вопросы об аль-
тернативных возможностях при организации работы с ориентацией на 
стремление автоматизировать как можно большее количество производст-
венных процессов. При организации трудовых процессов следует прини-
мать концепцию, что жесткому нормированию и подчинению точно пред-
писанным методам исполнения (что наиболее полно отразилось в тейло-
ровской модели труда) приходит объединение операций и функций. 

Можно говорить о том, что трудовой процесс не должен протекать 
в изоляции и без общения с другими людьми. Нужно стремиться к исклю-
чению простого исполнительства подчиненными и давать им возможность 
участвовать в разработке планов, целей и задач. 

С учетом психологии руководить трудовым коллективом – значит 
своевременно оценивать динамику его психологии, ставить перед ним 
конкретные задачи, налаживать взаимодействие членов коллектива по их 
выполнению, стимулировать положительное отношение к ним, поддержи-
вать рабочее настроение, оказывать воздействие на процессы коллективно-
го мышления и формирования коллективных мнений, целей, намерений  
и т. д. [5, с. 39]. 

Подавляющее большинство трудовых процессов на сегодняшний 
день основывается на восприятии и переработке значительных массивов 
информации, что влияет на мышление и поведение людей в целом. В таких 
условиях уже становится сложно просто механически реализовывать при-
нятые решения, без глубокого проникновения в суть проблемы, без рас-
смотрения возможных вариантов действий в каждом конкретном случае. 

При выборе критериев по управлению персоналом и достижению 
высоких производственных результатов не стоит руководствоваться толь-
ко математическими расчетами. Следует обращать внимание на психофи-
зиологические особенности каждого работника, на межличностные отно-
шения в коллективе и социально-психологические факторы производст-
венной среды такие как: оптимальное половозрастное соотношение персо-
нала, стимулировать уровень образования и культуры, содействовать  
укреплению семейных отношений. 

По возможности, руководство коллектива при гуманизации труда 
должно направить внимание на исключение монотонности труда, расши-
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рить возможности для творчества в процессе трудовой деятельности и 
предоставлять возможности для смены деятельности, так как перемена  
занятия это тоже своеобразный отдых. 

Вышеизложенное свидетельствует о том, что в каждой организации, 
в каждом трудовом коллективе, для достижения высоких производствен-
ных результатов, должен быть баланс разработки норм труда, отношения  
к человеку как к машине с максимальной рационализацией его движений  
и раскрытие личностного потенциала каждого человека. 

 
Библиографические ссылки 

 
1. Шепеленко С. Г. Организация, нормирование и оплата труда на 

предприятии. М. : ИКЦ «МарТ» ; Ростов н/Д. : МарТ, 2004. 160 с. (Серия 
«Экономика и управление»). 

2. Жулина Е. Г. Нормирование труда за рубежом. М. : ООО «Журнал 
«Горячая линия бухгалтера», 2006. 192 с. 

3. Психологические основы социальной работы. Психология труда : 
учеб.-метод. комплекс / сост.: Л. П. Васильева. Минск, 2016. 119 с. 

4. Управление персоналом : учеб.-метод. комплекс / сост.: Л. П. Ер-
малович. Минск, 2014. 245 с. 

5. Кремень М. А. Практическая психология управления : пособие для 
студентов вузов. Санкт-Петербург : ТетраСистемс, 2011. 400 с. 

 
References 

 
1. Shepelenko S. G. Organization, rationing and remuneration at the 

enterprise. Moscow, MarT ICT ; Rostov-on-Don, Mart, 2004, 160 p. (Series 
“Economics and Management”). 

2. Zhulina E. G. Rationing of labor abroad. Moscow, “Journal “Hot line 
of the accountant” LLC, 2006, 192 p. 

3. The psychological basis of social work. Psychology of work : educa-
tional complex / comp.: L. P. Vasilieva. Minsk, 2016, 119 p. 

4. Personnel management: educational complex / comp.: L. P. Ermalovich. 
Minsk, 2014, 245 p. 

5. Kremen M. A. Practical management psychology: a manual for 
university students. St. Petersburg, TetraSystems, 2011, 400 p. 

 
© Долганов Д. И., 2020 



 66

УДК 658.5 
 

ПРОИЗВОДИТЕЛЬНОСТЬ ТРУДА: ТЕОРЕТИЧЕСКИЕ ПОДХОДЫ 
 

Гордиенко Валентина Дмитриевна 
 

Луганский национальный университет имени Владимира Даля 
Луганская Народная Республика, 91034, г. Луганск,  

квартал Молодежный, 20а 
E-mail: lnr260758@mail.ru  

 
Рассматривается важность производительности труда для разви-

тия общества, причины ограничения роста в современных условиях.  
Дается сравнительная характеристика однофакторного и многофактор-
ного подходов понимания производительности труда.  

 
Ключевые слова: производительность труда, эффективность, фак-

торы производительности труда. 
 

LABOR PRODUCTIVITY: THEORETICAL APPROACHES 
 

Gordienko Valentina D. 
 

Lugansk Vladimir Dahl National University 
20a, Molodezhnyy quarter, 91034, Lugansk, Luhansk People’s Republic 

E-mail: lnr260758@mail.ru  
 

The article discusses the importance of labor productivity for the 
development of society, the reasons for limiting growth in modern conditions. 
A comparative characteristic of one-factor and multifactor approaches to 
understanding labor productivity is given. 

 
Keywords: labor productivity, efficiency, labor productivity factors. 
 
Управление производительностью – актуальная проблема, от реше-

ния которой зависят не только успехи предприятия, но и экономики в це-
лом. Производительность труда является главным показателем эффектив-
ности как на макроуровне, так и для отдельных компаний. Отношение ва-
лового внутреннего продукта (ВВП) к числу занятых в экономике опреде-
ляет уровень оплаты труда и возможности дальнейшего роста производст-
ва товаров и услуг. Поэтому вместе с ростом производительности труда 
повышается уровень жизни населения. Для отдельной организации повы-
шение производительности труда означает, прежде всего, рост ее конку-
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рентоспособности и прибыли. «Совершенствования в производительности 
процесс бесконечный. Поэтому основополагающей задачей, стоящей перед 
предприятием в достижении конкурентоспособности, является рост произ-
водительности» [2]. 

К понятию «производительность труда» обращались многие извест-
ные экономисты как прошлого, так и настоящего. По этой причине опре-
деление производительности труда, ее содержание до сих пор остаются 
дискуссионными. Если проследить историческое развитие производитель-
ности труда как экономической категории, то одно из первых упоминаний 
о ней мы можем найти в работах Вильяма Петти – основателя английской 
классической школы. Он считал, что стоимость товара измеряется рабочим 
временем, затраченным на его производство, которое, в свою очередь, за-
висит от производительности труда. Адам Смит производительность труда 
отождествлял с производительной силой труда, которая, благодаря разде-
лению труда, может увеличиваться в десятки и сотни раз [4]. 

Ф. Тейлор, яркий представитель школы «научного управления», 
предлагая упростить трудовые функции, приемы условия труда на каждом 
рабочем месте, ориентировался на максимальный рост производительно-
сти труда  

Хотя интерес к этой проблеме никогда не угасал, но особенная ак-
тивность проявилась с переходом к рыночным условиям хозяйствования, 
когда на первое место выдвинулись задачи сокращения издержек произ-
водства и увеличения прибыли организаций. Сегодня актуальность этой 
темы вызвана невысокими темпами роста российской экономики, и это 
вполне понятно, так как за последние три года средние темпы роста произ-
водительности труда не поднялись выше отметки 1,3 %, хотя еще в 2012 
году намечалось увеличить ее в полтора раза, Данные Международной ор-
ганизации труда свидетельствуют о том, что показатель производительно-
сти труда в российской экономике (ВВП на одного занятого в экономике)  
в настоящее время составляет менее 30 % от производительности труда 
развитых стран мира. Отсюда и разница в оплате труда и доходах населе-
ния [5]. 

Анализ современной научной литературы по данному вопросу по-
зволяет выделить несколько направлений и подходов понимания как само-
го содержания производительности, так и способов ее повышения. 

Первый подход связан с традиционным представлением о произво-
дительности труда, заложенный теорией организации производства  
в восьмидесятые годы и широко используемый сегодня. Согласно этому 
представлению экономическое содержание производительности труда  
определяется продуктивностью производственной деятельности людей  
в процессе создания материальных и нематериальных благ и услуг. Она 
выражается в количестве потребительных стоимостей, произведенных  
в единицу времени, в расчете на единицу производимой продукции. При 
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этом внимание акцентируется на том, что производительность принадле-
жит трудовому фактору, остальные факторы производства лишь обеспечи-
вают большую или меньшую производительную силу труда. Соответст-
венно, поиск источников повышения производительности очерчен факто-
рами, влияющими на его содержание – результативность труда персонала  
в самом производственном процессе. 

Следует также отметить такой подход, когда практически отождест-
вляются производительность с эффективностью. Общепризнанно, что эти 
понятия неразрывно связаны, но эффективность труда является более  
широким по содержанию и, в отличие от производительности, выражает  
не только количественные, но и качественные результаты труда, а также 
отражает необходимость его экономного использования на единицу трудо-
затрат.  

Достижение более высокой производительность труда и уменьшение 
трудозатрат при одинаковом объеме работы приводят к повышению эф-
фективности труда. Производительность труда – «показатель эффективно-
сти целесообразной производительной деятельности людей в течение про-
межутка времени, результативности конкретного полезного труда» [1].  

В современных условиях хозяйствования получила, так называемая, 
«расширительная» трактовка категории производительности труда, кото-
рая отражает не только эффективность трудового фактора, но и охватывает 
большинство сторон деятельности организации. Живой труд, создавая но-
вую стоимость, переносит на вновь создаваемый продукт то рабочее время, 
которое материализовано в вещественных элементах, необходимых для 
создания, поэтому ныне под экономическим содержанием производитель-
ности труда понимается мера эффективности использования всех имею-
щихся производственных ресурсов (труда, капитала, сырья, энергии, вре-
мени, земли, информации, и т. д. [3].  

Предпосылки такого подхода были заложены еще в 19 веке теорией 
трех факторов производства Ж. Б. Сэем, (труд, земля и капитал), нашед-
шей продолжение в западных теориях предельной полезности. Актуализа-
ция такого подхода произошло в наши дни, на наш взгляд, в связи с оче-
редным этапом перевооружения производства и стремительным ростом 
материальных затрат в себестоимости продукта.  

Кроме этого, по их мнению, производительность как многофактор-
ный показатель, должен учитывать даже деятельность организации в ходе 
ее взаимодействия с внешней средой. Таким образом, смещается акцент  
с производительности труда как таковой к производительности организа-
ции как единого целого. В рамках данного подхода под производительно-
стью понимается степень реализации организацией своего внутреннего по-
тенциала через соотношение результатов своей деятельности и затрат на 
эту деятельность. Поэтому производительность определяется как много-
факторный показатель, учитывающий все аспекты деятельности организа-
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ции. Такое представление о производительности появилось у нас, видимо, 
под влиянием западных теорий, использующих понятия «производитель-
ность организационной системы», «общая производительность», ставшими 
столь популярными, так как сумели на практике обеспечить в своих стра-
нах ее достойный рост.  

Этот подход, с одной стороны, на наш взгляд, имеет положительное 
значение, так как включает в процесс управления производительностью 
геополитическую сферу, расширяя, тем самым, диапазон поиска путей  
повышения производительности что, несомненно, даст положительный  
результат ее количественного роста. 

С другой стороны, существенное расширение количества разнопла-
новых факторов вплоть до макроэкономических условий деятельности 
компании делает проблематичным координирование показателей столь 
различных факторов, влияющих на производительность труда, требуя но-
вых методик ее измерения в отраслевом и международном масштабе. Но 
это уже другой аспект анализа, связанный не с содержанием, а с управле-
нием производительностью. Система управления как раз и связана с выяв-
лением множества факторов производительности на разных уровнях ее 
бытия. Факторы могут быть различными, способствуя или тормозя уровень 
производительности. 

По данным исследований, проведенных Центром мониторинга раз-
вития промышленности (ЦМРП) на базе опроса 500 руководителей пред-
приятий лишь 14 % из них отметили готовность инвестировать дополни-
тельную прибыль в повышение производительности труда.  

Сдерживающим фактором роста производительности является высо-
кая степень износа оборудования (средний срок службы 21 год), «запрети-
тельная» политика кредитования в виде высоких процентных ставок,  
которые для большинства предприятий выше их рентабельности, отсутст-
вие стратегических планов повышения производительности труда, низкий 
уровень управленческой культуры. Существующие в настоящее время  
организационные структуры на большинстве предприятий не позволяют 
считать производительность по каждому направлению и уровню деятель-
ности. 

Кроме этого, показатели производительности труда не входят даже  
в перечень показателей оценки эффективности деятельности федеральных 
органов исполнительной власти по созданию благоприятных условий ве-
дения предпринимательской деятельности. Более того, некоторые органи-
зации ликвидировали вообще отделы труда и заработной платы, которые 
всегда занимались управлением производительности труда. Понятно, что 
эти и другие неблагоприятные факторы существенно снижают мотивацию 
менеджеров организации по изысканию путей влияния на рост производи-
тельности труда. 
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Применяемый в Республике Беларусь и Российской Федерации ме-

тод защиты временем направлен на ограничение вредного воздействия на 
работающего неблагоприятных факторов производственной среды путем 
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сокращения продолжительности работы в таких условиях. Законодательно 
установленное в наших странах сокращение продолжительности рабочего 
времени в связи с условиями труда выполняет функцию защиты временем, 
так как уменьшает время (экспозицию) воздействия вредных и опасных 
производственных факторов на работающих. Как правило, это касается 
факторов, которые имеют накопительный характер, то есть действие кото-
рых характеризуется некоторой дозой, зависящей от времени экспозиции.  

Мы пользуемся следующим определением «защита временем – 
уменьшение вредного действия неблагоприятных производственных фак-
торов и трудового процесса на работников за счет снижения времени их 
действия» [1]. К таким факторам на объективных основаниях относятся 
следующие виды:  

– работа в условиях нагревающего микроклимата – в зависимости  
от класса условий труда регламентируется допустимая термическая на-
грузка за рабочую смену, рекомендуемый стаж работы; 

– воздействие инфракрасного облучения – в зависимости от интен-
сивности инфракрасного облучения регламентируется продолжительность 
периодов непрерывного облучения, продолжительность паузы, соотноше-
ние продолжительности облучения и пауз; 

– воздействие аэрозолей преимущественно фиброгенного действия 
(далее – АПДФ) – в зависимости от сопоставления фактических и кон-
трольных уровней пылевой нагрузки регламентируется допустимый стаж 
работы; 

– воздействие шума – в зависимости от уровня звука, эквивалентно-
го уровня звука и частотной характеристики регламентируется длитель-
ность дополнительных перерывов в работе; 

– воздействие локальной вибрации – в зависимости от превышения 
допустимого уровня регламентируется допустимое суммарное время воз-
действия за смену, а также перерывы в работе. 

Данные факторы отнесены к наиболее значимым факторам, при ко-
торых рекомендуется применять меры гигиенической защиты здоровья ра-
ботников, а именно защиту временем.  

Как утверждает медицинская наука, продолжительная экспозиция 
(15 и более лет) воздействия данных факторов вызывает стойкие функцио-
нальные изменения, приводящие в большинстве случаев к увеличению 
профессионально обусловленной заболеваемости, что может проявляться 
повышением уровня заболеваемости с временной утратой трудоспособно-
сти и, в первую очередь, теми болезнями, которые отражают состояние 
наиболее уязвимых для данных факторов органов и систем. Рассмотрим их 
действие на организм человека более подробно. 

Нагревающий микроклимат – сочетание параметров, при котором 
имеет место изменение теплообмена организма человека с окружающей 
средой, проявляющееся в накоплении тепла в организме. Заболеваемость 
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среди рабочих горячих цехов в 1,2–2,1 раза выше, чем среди рабочих, не 
подвергающихся постоянному действию нагревающего микроклимата.  
В частности, термическая нагрузка в основных цехах металлургического 
производства обусловливает 37 % всех болезней органов дыхания и 39 % 
заболеваний органов пищеварения. Происходит интенсивное биологиче-
ское старение лиц, труд которых связан со значительной тепловой и физи-
ческой нагрузкой, особенно в возрастной группе от 50 лет. Наблюдаются 
головные боли, повышенная потливость и утомляемость. Нагревающий 
микроклимат может привести к заболеванию общего характера, которое 
проявляется чаще всего в виде теплового коллапса. Возникающее в этих 
условиях интенсивное потоотделение сопровождается потерями солей и 
воды в организме, увеличивается вязкость крови, что повышает вероят-
ность тромбозов (в частности, мозговых артерий). Выявлено достоверное 
повышение показателей смертности от заболеваний сердечно-сосудистой 
системы [2].  

Инфракрасное облучение в комплексе с нагревающим микроклима-
том проявляется в накоплении тепла в организме. Значительную роль  
в определении степени воздействия играют размеры облучаемой поверх-
ности тела и его отдельных участков – головы и шеи, груди и живота, спи-
ны, ног, рук.  

АПФД являются причиной ряда профессиональных заболеваний ор-
ганов дыхания (пылевого бронхита, пневмокониозов, рака легких и др.).  
К числу промышленных аэрозолей фиброгенного действия относят крем-
ний-, силикато- и асбестосодержащие аэрозоли, сварочные аэрозоли, аэро-
золи металлов, цемент, углеродные пыли, алмазы природные и искусст-
венные, пыль растительного и животного происхождения (хлопка, льна, 
зерна, табака, древесины, бумаги, шерсти, пуха, натурального шелка) и др. 
Некоторые вредные вещества имеют способность проникать в организм  
не только через лёгкие, но и через кожу. 

Интенсивный шум при ежедневном воздействии приводит к возник-
новению профессионального заболевания – тугоухости, основным сим-
птомом которого является постоянная потеря слуха на оба уха. Кроме не-
посредственного воздействия на орган слуха шум влияет на различные от-
делы головного мозга, изменяя протекание процессов высшей нервной 
деятельности.  

У рабочих, подверженных действию вибрации, происходят измене-
ния в функциональном состоянии организма, которые проявляются в по-
вышении утомляемости, увеличении времени двигательной и зрительной 
реакции, нарушении вестибулярных реакций и координации движений. 
Изменения в физиологическом состоянии организма ведет к развитию 
нервных заболеваний, нарушению функций сердечно-сосудистой системы, 
нарушению функций опорно-двигательного аппарата, поражению мышеч-
ных тканей и суставов, нарушению функций органов внутренней секреции. 
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Вибрационная болезнь проявляется болями в пояснице, конечностях, в об-
ласти желудка, ведет к нарушению аппетита, бессоннице, раздражительно-
сти, отмечаются головокружение, расстройство координации движений, 
вестибулярная неустойчивость, снижение остроты зрения.  

Допустимые уровни воздействия всех вышеназванных факторов так 
или иначе связаны со временем пребывания работающего на рабочем мес-
те. В этой связи защита временем от воздействия этих факторов представ-
ляется принципиально необходимой в случае превышения фактического 
значения фактора сверх допустимых значений. 

Все вышеназванные объективные факторы в качестве основного 
норматива для определения параметров продолжительности рабочего вре-
мени опираются на понятия предельно допустимой концентрации (далее – 
ПДК) и предельно допустимого уровня (далее – ПДУ).  

ПДК – это концентрация вредного вещества, которая при ежеднев-
ной (кроме выходных дней) работе в течение 8 часов и не более 40 часов  
в неделю в течение всего рабочего стажа не должна вызывать заболеваний 
или отклонений в состоянии здоровья, обнаруживаемых современными 
методами исследований в процессе работы или в отдаленные сроки жизни 
настоящего и последующего поколений [3].  

Термину ПДУ в соответствующих документах вида Санитарных 
норм и правил даются типовые определения для различных физических 
факторов – вибрации, ультразвука и др., например: ПДУ ультразвука – 
уровень, который при ежедневной (кроме выходных дней) работе, но не 
более 40 часов в неделю в течение всего рабочего стажа не должен вызы-
вать заболеваний или отклонений в состоянии здоровья человека, обнару-
живаемых современными методами исследований в процессе работы или  
в отдаленные сроки жизни настоящего и последующих поколений [4].  

То есть устанавливается единообразная основа для определения ПДК 
и ПДУ, включающая дефиниции, касающиеся учета времени и которые 
однозначно касаются такой защитной меры, как защита временем.  

Соответственно ПДК и ПДУ являются единственными нормативами, 
которые могут служить основанием для установления ограничений време-
ни занятости (продолжительности работы) и опираясь на которые можно 
говорить о таком способе компенсации времени (экспозиции) воздействия 
вредных и опасных производственных факторов на работающих – сокраще-
ния установленной полной нормы продолжительности рабочего времени.  

Зачастую сокращенная продолжительность рабочего времени уста-
навливается работникам по результатам оценки условий труда, связанным 
с такими факторами как тяжесть и напряженность труда. 

Следует отметить, что тяжесть и напряженность труда связана с ха-
рактером и объемом работ, определяемыми нормами труда. В соответст-
вии с определением нормы труда – нормы выработки, времени, обслужи-
вания, численности, нормированные задания – устанавливаются для  
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работников в соответствии с достигнутым уровнем техники, технологии, 
организации производства и труда, а для отдельных категорий работников – 
также с учетом физиологических и половозрастных факторов [5], что реа-
лизуется путем организации и оплаты труда, то есть не относится  
к факторам, связанным с охраной труда. Логически рассуждая, и превыше-
ние установленных норм труда должно компенсироваться повышенным 
уровнем оплаты труда, пропорционально понесенным его затратам. Если 
работодатель не хочет этого делать, он может ограничить время выполне-
ния этих норм, опять же пропорционально понесенным его затратам, с тем 
чтобы выйти на оптимальную норму времени. Все это может быть сделано 
индивидуально, либо в рамках коллективного договора (в режиме гибкого 
рабочего времени). Тем более что дифференциация размера оплаты труда 
осуществляется в зависимости от сложности и напряженности труда, его 
условий, уровня квалификации работников [5]. 

Установление класса вредности при проведении аттестации (специ-
альной оценки)1 по показателям тяжести и напряженности труда может 
считаться основанием для предоставления других компенсаций работаю-
щим по условиям труда – лучше всего в качестве доплат за работу с вред-
ными и (или) опасными условиями труда. Но это не может служить осно-
ванием осуществления защиты временем, то есть для установления права 
на сокращенную продолжительность рабочего времени. Ограничение по-
вышенного уровня на работающих факторов тяжести и напряженности 
труда, вызываемых неблагоприятной организацией трудового процесса, 
должно осуществляться путем изменения этого процесса, а не путем со-
кращения времени. Наниматель должен обеспечить нормальные условия 
для выполнения норм труда.  

Выводы 
1. Поскольку в нынешнем виде аттестация (специальная оценка) ус-

ловий труда проводится по универсальным критериям, не позволяющим 
адресно компенсировать те или иные вредные и опасные факторы условий 
труда, ее адресность осуществляется путем применения других инстру-
ментов – введением определенных положений в порядках применения, ли-
бо применением специальных ограничительных перечней (списков) про-
фессий и должностей.  

2. Объективно обоснованной такая компенсация, как мера защиты 
временем, может считаться только тогда, когда для минимизации воздей-
ствия опасностей производственной среды применяется сокращение рабо-
чего дня, которое реально выполняет функцию защиты временем – умень-
шает время воздействия вредных и опасных производственных факторов 
на работающих.  

                                           
1 В Республике Беларусь и Российской Федерации применяются схожие процедуры 

анализа условий труда – аттестация рабочих мест и специальная оценка условий труда. 
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Поэтому компенсация должна распространяться на продолжитель-
ность рабочего времени работников, работающих в рабочей среде, где ве-
личины вредных факторов превышают допустимые предельные величины 
и нет возможности техническими или иными средствами уменьшить их до 
предельно допустимых величин. Это должно подтверждаться результатами 
аттестации (специальной оценки) условий труда, то есть зарегистрирован-
ными фактами превышения ПДК/ПДУ.  

3. Все специфические профессии, для которых класс вредности уста-
навливается не на основании инструментальных измерений ПДК/ПДУ,  
не должны рассматриваться. Работающие по этим профессиям могут иметь 
возможность получения других компенсаций. 

4. Целесообразно шире использовать практику группирования про-
фессий, для которых водится компенсация «сокращение продолжительно-
сти рабочего времени», по отраслевому принципу. Об этом говорит также 
опыт некоторых зарубежных стран, когда введены отдельные перечни 
(списки) с указанием своих (отраслевых) специфичных способов обосно-
вания и критериев, без использования в качестве критериев ПДК/ПДУ,  
но учитывающих тяжесть, напряженность труда, умственное и эмоцио-
нальное напряжение в связи с характером, значением и степенью ответст-
венности работников, возможные риски. Это касается, например: работни-
ков транспорта, гражданской авиации, геологии, атомной энергетики, под-
земных работ, работников телевидения и радиовещания, профсоюзных 
функционеров и др. 

5. В качестве мер по защите временем в коллективном или трудовом 
договоре (соглашении) должны использоваться в комплексе не только не-
полная продолжительность рабочего времени, но и трудовой распорядок, 
режимы гибкого рабочего времени, дополнительные отпуска, перерывы  
в работе и т. п. 
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Каждое предприятие, в современных условиях, вынуждено функ-

ционировать в условиях жесткой конкуренции, стремится повышать про-
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изводительность, достигать экономической эффективности производства, 
расширения рынков и создания новых рынков. При этом на первый план 
уже выходит не объем производства, а качество. 

В данных условиях нормирование труда имеет все шансы реализо-
вать свои функции в полной мере, утвердить свой статус, как наиболее  
эффективный метод управления.  

Нормирование труда – это система установления оптимальных, эф-
фективных величин затрат трудовых ресурсов при определенных условиях 
и технологиях. Глобализация обуславливает постановку проблемы конку-
рентоспособности на основе снижения себестоимости производства, что 
возможно на основе модернизации технологий, повышения производи-
тельности и снижения себестоимости [1]. 

Критерием конкуренции выступает цена, весомую часть которой со-
ставляет себестоимость производства единицы продукции/ предоставления 
единицы услуг. При этом снижение себестоимости, основанное на уста-
новлении обоснованных норм приобретает конкурентное преимущество. 

В этих условиях норма труда: 
– выступает активным регулятором снижения производственных из-

держек на всех уровнях; 
– обеспечивает объективность плановых технико-экономических и 

кадровых расчетов, четкую организацию производственных процессов; 
– выполняет функцию, связанную с оценкой трудового вклада [2]. 
Вместе с тем нормирование труда не ограничивается решением те-

кущих задач по выявлению наиболее эффективных условий производства, 
их закреплением в нормах и освоением. А решает перспективные страте-
гические задачи, такие как оценка трудовых затрат на отраслевом уровне, 
выявляет возможность их достижения и снижения, осуществляет проверку 
экономической целесообразности снижения трудозатрат при проведении 
комплекса мер технического и организационного характера. Норма труда 
приобретает важное значение при оценке трудового потенциала предпри-
ятия, а также выступает непременным элементом системы управления пер-
соналом [2]. 

Нормирование труда напрямую зависит от развития инноваций и 
достижения научно-технического прогресса. НТП на современном этапе 
характеризуется: 

– усилением технологической направленности (передовые техноло-
гии являются главным компонентом НТП и по масштабам внедрения, и по 
результатам);  

– происходит увеличение научных кадров, при этом растет и их ка-
чественный состав; 

– наблюдается интеграция НТП в охвате всех отраслей экономики; 
– результат внедрения научно-технических достижений приводит  

к экономии материально-технических и трудовых ресурсов. 
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Специалисты различных направлений науки отмечают общую соци-
ально-экономическую тенденцию интенсивного смещения труда в сторону 
интеллектуального [3]. Автоматизация производства, применение совре-
менных электронно-вычислительных устройств естественным образом 
влияют на перераспределение трудовых ресурсов. Ручной, низкоквалифи-
цированный труд из многих профессий уходит или переходит в разряд  
автоматизированного. С каждым годом увеличивается доля специалистов 
и руководителей, а рабочих, наоборот, сокращается. Все чаще работодате-
ли воспринимают работника, его знания, способности и умения, как глав-
ный ресурс экономического развития. Человек – его интеллектуальная 
собственность, умения навыки и потенциал являются предметом, движу-
щим научно-технический прогресс. Именно человек, в лице работника 
предприятия, является самым главным и значимым ресурсом, базовым 
элементов конкурентоспособности и развития. 

В процессе трансформации производственного процесса меняется 
значимость функций труда: труд перестает быть жизненной потребностью 
для большей части населения развитых стан. Главенство функции труда, 
состоящей в понимании труда как условия развития человека и общества, 
получает все больше теоретических и эмпирических подтверждений.  
В связи с этим закрепляется в сознании современных людей прямая личная 
заинтересованность в развитии трудового потенциала. Меняется система 
мотивов работников, занятых трудом с новым содержанием: активизиру-
ются потребности саморазвития и самоактуализации, требуют все больше-
го внимания исследователей потребность в творчестве и потребность  
в информации. В наиболее приоритетных сферах развитых экономик мы 
наблюдаем изменение наемных работников интеллектуального труда в ре-
зультате вытеснения материальных компонент стоимости стоимостью 
идеи. Новые возможности комбинации ресурсов появляются из-за увели-
чения их разнообразия, вследствие чего растет творческая компонента 
многих трудовых процессов [4]. 

Совсем недавно специалисты в области нормирования занимались 
разработкой методов измерения труда в основном для рабочих основного 
производства. Но сегодня теория и практика нормирования повернулась  
в сторону категорий, в которых интеллектуальная составляющая имеет 
главенствующее место.  

В современных условиях действует новая система нормирования 
труда, основывающаяся на положениях: 

– нормы труда должны устанавливаться на основе научных данных, 
учитывающих прогресс техники; 

– производство максимума продукции при минимуме затрат труда 
не должно достигаться на основе чрезмерной интенсификации труда и 
ухудшения условий труда; 

– необходимо привлекать самих трудящихся к работе по установле-
нию норм труда с целью использования их опыта [5]. 
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Нормирование труда является основой планирования и организации 
производства, методом установления производительности труда и эффек-
тивности производства. Но возможности нормирования труда на россий-
ских предприятиях существенно ограничены по ряду причин: 

– недостаток нормативно-методического обеспечения процессов 
управления предприятием, в том числе касающихся нормирования труда. 
Перестали разрабатываться и централизовано утверждаться нормы выра-
ботки и времени, нормативы численности и обслуживания. Столь сущест-
венный слом единых в масштабе страны начал в организации оплаты труда 
был компенсирован соответствующим расширением прав предприятий и 
организаций [6]; 

– установление оплаты труда в соответствии с напряженностью, а не 
в соответствии с нормами труда; 

– отсутствие либо ограничение компетенций служб организации и 
оплаты труда; 

– снижение уровня компетенций и мотивации отделов персонала  
в аспекте взаимодействия с экономическими и трудовыми службами; 

– проблемы кадрового воспроизводства, отсутствие специализиро-
ванной подготовки в образовательных организациях [7]. 

Первая группа проблем связана с отсутствием разработанных дейст-
вующих нормативов, которые отвечали бы современным технологическим 
требованиям, достижениям возможностей оборудования, знаниям и уме-
ниям современного работника, обеспеченности вычислительной техникой 
и владением программных продуктов. Вместе с нехваткой профессиональ-
ного практического опыта и необходимостью все же изучать трудовые за-
траты, все это накладывает отпечаток на качество получаемых норм. 

Следующая группа проблем связана с определением уровня оплаты 
труда. В связи с отсутствием нормирования труда на большинстве пред-
приятий, говорить об объективности установления оплаты труда работни-
ку не приходится. Заработная плата не носит мотивационный характер, не 
стимулирует работников к увеличению производительности труда и по-
вышению эффективности производства. 

Также одной из проблем является почти повсеместное исчезновение 
подразделений по оплате труда. И как следствие, снизилась доля специа-
листов по организации нормирования труда в общей численности работ-
ников предприятий, снизился профессиональный уровень подготовки  
специалистов по труду, и в целом уменьшилось количество выпускаемых 
вузами специалистов по труду и, в частности, нормировщиков. 

Однако в настоящее время происходят существенные изменения 
экономических условий, которые создают благоприятную среду для 
развития системы нормирования труда. На сегодняшний день очень попу-
лярны и активно используются современные методы моделирования раз-
личных производственных ситуаций, программные продукты с зависимы-
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ми и независимыми переменными, что естественным образом отражается 
на результатах нормирования труда.  

Второй особенностью современного производства становится не 
только сокращение численности рабочей силы, но и уменьшение удельно-
го веса затрат на оплату труда в себестоимости продукции. Поэтому все 
чаще результаты нормирования труда применяются не для непосредствен-
ного стимулирования производительности труда работников, а для расчета 
нормативной трудоемкости продукции, определения потребностей в рабо-
чей силе и других данных, используемых в ходе планирования [2]. 

Новая политика органов государственной власти, направленная на 
повышение эффективности и результативности их деятельности. Факты, 
отмечаемые в настоящее время сотрудниками НИИ труда и социального 
страхования, позволяют говорить о востребованности нормирования труда 
как инструмента управления деятельностью любой организации [7]. 

Сегодня многие предприятия различных отраслей производства об-
ращаются к разработке собственной системы нормирования. Они создают 
собственные нормы численности, времени, управляемости, обслуживания 
и др., основанные на собственной методологии и учитывающие специфику 
деятельности предприятия. 

Нормирование труда, как и любой инструмент управления, должно 
быть направлено на достижение определенного экономического эффекта 
(изменения производительности труда, желательно сокращения издержек, 
а не их увеличение, и др.).  

Определив направления движения, и запланировав требуемую точ-
ность и качество нормативных материалов, определяются методы и ресур-
сы необходимые для проведения исследований. Проектируется рациональ-
ная технология и организация труда, анализируется трудовой процесс, ана-
лизируется соответствие/ несоответствие запроектированным условиям, 
рассчитываются нормы и в дальнейшем они совершенствуются. 

В действительности часто можно наблюдать другую картину. Меро-
приятия по нормированию часто основаны слабых теоретических знаниях 
и недостаточном практическом опыте, а также на нормативах, разработан-
ных еще в советский период. Вместе с недостатком профессиональных 
специалистов по нормированию труда, а также отсутствием финансирова-
ния данных мероприятий, приводит к тому, что разработка норм  
и нормативов воспринимается как необоснованные затраты времени  
и финансовых ресурсов. Все это подрывает авторитет и значимость 
нормирования труда, как инструмента повышения эффективности 
деятельности любой организации, о чем свидетельствует опыт западных 
стран. 

Таким образом, практика нормирования труда еще очень далека от 
теории, а значит и специализированным научным центрам по нормирова-
нию труда предстоит еще большая работа по пропаганде научно-
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обоснованных методов нормирования труда, которая, безусловно, должна 
строиться на основе подтвержденных экономических выгод для потреби-
теля [8]. 
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Эффективность системы нормирования труда предприятий желез-
нодорожного транспорта зависит от бизнес-оценки, которая представ-
ляет собой систематический процесс поиска и внедрения передового 
опыта для повышения результатов работы. В статье рассмотрена воз-
можность использования метода бенчмаркинга для повышения эффек-
тивности системы нормирования труда на предприятиях железнодо-
рожного транспорта. 
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The effectiveness of the railway labor regulation system depends on a 

clearly defined business assessment, which is a systematic process of finding 
and implementing best practices to improve work results. The article considers 
the possibility of using the benchmarking method to improve the efficiency of the 
labor standardization system at railway enterprises 
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Нормирование труда на предприятии является отдельным бизнес-

процессом управления. В поисках новых инструментов, позволяющих  
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добиваться большей эффективности от каждого рабочего места, руководи-
тели и сотрудники отечественных, преимущественно крупных, компаний 
все больше осваивают технологию бенчмаркинга. 

В настоящее время бенчмаркинг рассматривается как в теоретиче-
ских трудах, так и практикующими специалистами как метод, позволяю-
щий сравнить показатели своей деятельности с показателями других ком-
паний с целью улучшения собственной работы, либо отдельного бизнес-
процесса. Так, С. В. Рачек, Л. Н. Жигалова определяют бенчмаркинг как 
«процесс сравнения своей деятельности с лучшими компаниями на рынке 
и в отрасли с последующей реализацией изменений для достижения и со-
хранения конкурентоспособности» [1]. 

ГОСТ Р 50779.100–2017 бенчмаркинг определен как «процесс сопос-
тавления стратегий, процессов, продукции организации или других объек-
тов с объектами той же природы, при тех же обстоятельствах и аналогич-
ными способами». Вместе с этим приведено понятие метода бенчмаркинга, 
под которым понимается логическая последовательность действий для 
описания процесса сравнения одного или нескольких свойств или характе-
ристик исследуемого объекта с бенчмаркой в соответствии с установлен-
ной шкалой [2]. 

Из определений следует, что бенчмаркинг представляет собой про-
цесс сравнения неких критериев объекта с лучшими индикаторами, полу-
ченными в практике других предприятий, с целью повышения эффектив-
ности этих критериев. 

Различают внутренний и внешний бенчмаркинг. Внутренний бен-
чмаркинг – сравнение количественных и качественных показателей  
деятельности производственных единиц со схожими бизнес-процессами 
внутри организации. Целью внутреннего бенчмаркинга является оценка 
эффективности и совершенствование деятельности производственных 
единиц внутри организации. Внешний бенчмаркинг – сравнение количест-
венных и качественных показателей деятельности организации с показате-
лями других организаций данной отрасли. В этом случае, цель состоит  
в оценке эффективности деятельности организации в рамках конкурентно-
го анализа. 

Для того чтобы выяснить чем технология бенчмаркинга отличается 
от других методов нормирования труда, проведена сравнительная характе-
ристика в таблице. 

Механизм метода бенчмаркинга в отличие от других методов норми-
рования труда включает два этапа. В первую очередь определяют основ-
ные бенчмарки – индикаторы, характеризующие состояние рынка или от-
дельных компаний на нем, а также основные результаты их деятельности. 
Вторым этапом вычисляют удельную численность персонала на единицу 
индикатора. Численность нормируется согласно лучшему (эталонному) 
или среднему показателю среди объектов сравнения. 
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Сравнительная характеристика методов нормирования труда 
 

Метод нормирования труда Характеристика 

Бенчмаркинг 
Метод сравнения трудозатрат компании или подразде-
ления с другими компаниями на рынке или типовыми 
подразделениями в компании 

Хронометраж 
Метод изучения затрат рабочего времени, целью кото-
рого является определение длительности повторяю-
щихся элементов операции 

Фотография рабочего вре-
мени 

Метод изучения затрат рабочего времени, целью кото-
рого является выявление структуры временных затрат 
и на ее основе резервов времени (экстенсивных и ин-
тенсивных) 

Самофотография рабочего 
времени 

Метод аналогичный фотографии рабочего времени 
с тем лишь отличием, что заполнение листа наблюде-
ний по факту выполняемых трудовых действий и опе-
раций производит сам сотрудник 

Микроэлементное нормиро-
вание 

Инструмент для разложения действий оператора на 
отдельные элементы, длительности которых уже из-
вестны 

Факторное нормирование 

Метод, который позволяет прогнозировать числен-
ность однотипных подразделений на основании фак-
торов, определяющих трудозатраты на процессы, ко-
торыми подразделение занимается 

 
Исходя из этого, можно определить цель бенчмаркинга с точки зре-

ния нормирования труда, состоящую в повышении операционной эффек-
тивности и улучшении нормирования труда разных категорий работников. 
Результатом достижения цели будет являться эффективная организация 
труда и снижение затрат на персонал за счет выстроенной системы норми-
рования труда на основе лучших практик. 

Совершенствование организации и нормирования труда – одно из 
основных направлений, которых придерживается бизнес, когда встает во-
прос о повышении его эффективности. Внешняя среда диктует требования 
на новое качество персонала, новые профессии и, соответственно, на каче-
ственно новые нормы труда. Улучшать нужно не только сами нормы, но и 
методологию их разработки. Это касается предприятий всех отраслей эко-
номики, в частности предприятий железнодорожного транспорта. 

В настоящее время холдинг «Российские железные дороги» пред-
ставляет собой вертикально интегрированную транспортную компанию, 
предоставляющую различные виды услуг. Базовыми элементами целевой 
организационной модели компании являются Корпоративный центр хол-
динга «Российские железные дороги» и бизнес-единицы по отдельным ви-
дам деятельности, сгруппированные в бизнес-блоки (дирекции). В 2018 го-
ду численность персонала холдинга составила 737 тысяч человек [3]. Дол-



 89

госрочная программа развития ОАО «РЖД» на период до 2025 года пред-
полагает форсированное наращивание производительности труда – не ме-
нее 5 % в год. Достижение роста производительности труда планируется 
осуществить комплексно: с одной стороны, внедрение новых технологий и 
техники, увеличение объёмов и интенсивности перевозок, с другой – выяв-
ление резервов повышения эффективности использования трудовых ресур-
сов. Поэтому нормирование труда в бизнес-единицах железнодорожного 
транспорта является актуальной задачей [4]. 

Нормирование труда в ОАО «РЖД» осуществляется филиалом – 
Центром организации труда и проектирования экономических нормативов 
(ЦОТЭН). Созданная в настоящее время в компании централизованная 
система направлена не только на разработку норм труда, но и на установ-
ление контроля за их правильным применением, что позволяет проводить 
планомерное снижение издержек производства. Нормирование труда регу-
лируется соответствующим документом – Распоряжением ОАО «РЖД» от 
03.07.2006 № 1350р (ред. от 20.10.2008) «О системе нормирования труда  
в ОАО «РЖД» [5]. 

Особую значимость приобретает использование современных тен-
денций и методик в нормировании труда, включая метод бенчмаркинга, 
который апробируется на полигонах четырех железных дорог: Куйбышев-
ской, Дальневосточной, Горьковской и Юго-Восточной. Схема бенчмар-
кинга предполагает анализ технологического процесса, многочисленные 
хронометражные наблюдения с выделением каждой трудовой операции и 
выбор лучшего результата.  

Начальник отдела организации, оплаты и мотивации труда департа-
мента по организации, оплате и мотивации труда ОАО «РЖД» Ирина 
Хромова поясняет суть использования метода бенчмаркинга, которая со-
стоит в разработке эталонной нормы времени на процесс и сравнении ре-
зультатов разных работников по каждой операции. В итоге эталонная нор-
ма устанавливается не по среднему значению всех замеров, как это приня-
то в нормировании, а путём суммирования лучших результатов лучших 
работников по каждой отдельно взятой операции [3]. 

Отсюда следует, что метод бенчмаркинга возможно применять в от-
ношении повышения эффективности нормирования труда предприятий 
железнодорожного транспорта в совокупности с другими методами нор-
мирования труда. Для разработки эталонных норм времени необходимо 
выбирать процессы и операции, занимающие наибольшую долю в общих 
трудозатратах. При определении трудозатрат невозможно обойтись без та-
ких методов, как хронометраж, фотография рабочего времени и самофото-
графии рабочего времени. 

Предположительно, порядок действий может состоять в том, что ка-
ждая дирекция выбирает себе одну-две трудоемкие и часто выполняемые 
операции и в течение определенного срока, проводит всесторонний анализ 
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действующих норм времени с использованием бенчмаркинга. После чего 
должен быть рассчитан эффект и установлена местная норма времени  
с учетом специфики деятельности дирекций. 

Решение стратегической задачи роста производительности труда  
в ОАО «РЖД» возможно через снижение трудоемкости за счет комплекс-
ного использования новых методов нормирования, включая метод бен-
чмаркинга, тем самым приближая условия труда к идеальным. 

Применение внутреннего бенчмаркинга на предприятиях железнодо-
рожного транспорта позволит не только оценить «преимущества» и «недос-
татки» своих показателей нормирования труда, в сравнении с другими 
предприятиями, но и даст возможность оценить организации какого уровня 
она способна достичь, каких достичь трудно, а к каким пока не стоит стре-
миться. К тому же внутренний бенчмаркинг позволит определить организа-
ционные узкие места, просчеты в работе, с последующим анализом процес-
сов и системных факторов обусловивших причины этих недостатков. 

Данный инструмент следует внедрять на предприятиях железнодо-
рожного транспорта как элемент бережливого производства, то есть наи-
менее затратный процесс выявления, обмена, использования знаний  
и практических навыков в процессе нормирования труда. 
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Формирование фармацевтического рынка в России началось с 1992 
года и проходило в весьма специфических условиях, которые определяют-
ся преобразованием централизованной государственной системы здраво-
охранения к новой системе здравоохранения, построенной на принципах 
страховой медицины и рыночных отношений, что породило ряд проблем 
развития отрасли. В соответствии Стратегия развития фармацевтической 
промышленности РФ в 2020 году доля отечественных препаратов должна 
составлять 80 % [3]. 

Сегодня фармацевтическая отрасль – это высокодоходный бизнес, 
сопровождающийся напряженной конкуренцией на рынке. От профессио-
налов, которые работают в сфере обращения лекарственных средств, зави-
сит будущее фармации. Характер труда в аптечной организации настолько 
же специфичен, насколько специфичен персонал организации. Основными 
особенностями являются:  

1) умственный характер труда – работа фармацевтического персона-
ла связана с получением, обработкой и использованием большого потока 
информации;  

2) большой объем технической работы – при приеме рецепта на ле-
карственное средство (ЛС) индивидуального изготовления провизор реша-
ет, например, такие задачи, как правильность выписывания доз, совмести-
мость отдельных ингредиентов с учетом всех их свойств, особенностей  
и т. д.; наряду с этим приходится определять общую стоимость ЛС, прово-
дить оформление квитанционного журнала, выписывать этикетки на ЛС  
и т. д., т. е. выполнять чисто технические работы. В крупной аптечной сети 
работа фармацевтического персонала подлежит разделению и специализа-
ции (например, работа отдела готовых лекарственных форм и отдела 
льготного отпуска);  

3) высокие нервно-психологическое напряжение – в ходе трудового 
процесса работники постоянно находятся в постоянном контакте с посети-
телями, поэтому требования к работникам соответственно этическая  
выдержка, терпение и коммуникабельность, умение создавать атмосферу 
доброжелательности и уважения при любых обстоятельствах;  

4) необходимость прохождения повышения квалификации – фарма-
цевтические работники должны принимать активное участие в осуществ-
лении профилактического направления здравоохранения и постоянно по-
вышать свою квалификацию, чтобы быть высококвалифицированными 
специалистами, особенно в условиях уменьшения доступности медицин-
ской помощи, когда население прибегает к активному самолечению как 
наиболее простому способу защиты здоровья. Однако данная особенность 
является не просто профилактикой и механизмом повышения качества  
рабочей силы, она закреплена законодательно. Таким образом, функции, 
выполняемые аптечными работниками, сложны и многообразны, что опре-
деляет специфику их труда. 
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В современном мире имеющийся уровень технологий и обеспечен-
ность предприятий ресурсами ставит производителей в равные условия и 
практически единственным фактором их конкурентоспособности, лидерст-
ва является человеческий ресурс в силу своей неисчерпаемости, возобнов-
ляемости, способности к развитию. Работники здравоохранения как кате-
гория персонала обладает спецификой, так как подвергается строгому над-
зору со стороны Министерства здравоохранения Российской Федерации,  
в том числе относительно образования и квалификации работника. 

За последние 25 лет, аптечная торговля в России претерпела весьма 
существенные изменения: была практически полностью ликвидирована 
сеть государственных аптек. В настоящее время аптечная торговля в Рос-
сии характеризуется не только быстрым ростом, но и жёсткой экспансией 
со стороны крупных аптечных сетей. Крупные игроки аптечного рынка 
осуществляют политику поглощения по отношению к мелким частным ап-
текам. В результате происходят принципиальные изменения всей структу-
ры российской аптечной сети. В связи быстрым ростом целой отрасли  
экономики требуется большой объем рабочей силы и структур готовых  
к её формированию. По мнению К. А. Прудниковой, Е. А. Максимкиной, 
сформированному по результатам их исследований, фармацевтический 
рынок труда, представленный свыше 415 тыс. специалистов, работающих 
на разных должностях, можно подразделить на 3 группы: дистрибьюторы, 
фармацевтические компании и аптечный бизнес. Аптечный сегмент 
фармацевтического рынка труда представлен 63 760 аптечными учрежде-
ниями (27 637 аптек, 32 359 аптечных пунктов, 1 075 аптечных киосков  
и 2 769 аптек в лечебно-профилактических учреждениях) На рынке  
трудится около 255 тыс. специалистов с высшим фармацевтическим обра-
зованием [2]. 

Как и любой другой бизнес фармацевтический задается вопросами 
эффективности. Известный в фармацевтической отрасли бизнес-тренер  
Я. С. Шульга обращает внимание на такую проблему: «чаще всего дискус-
сия об эффективности развивается вокруг таких понятий, как «управление 
товарными запасами», «ценообразование», «оборачиваемость», «маржи-
нальность» и т. д. И, к сожалению, далеко не так часто упоминаются  
не менее интересные и важные аспекты – эффективность использования 
рабочей силы и эффективность кадровой политики организации» [4]. 

Успех сетей-дискаунтеров основан преимущественно на управлении 
эффективностью бизнес-процессов, а вовсе не на низких ценах, как счита-
ют многие. Снижение цен приводит к увеличению объема продаж, однако 
в данной ситуации необходимо учитывать такой показатель как выручка  

Управление эффективностью можно осуществлять путем использо-
вания экономических и управленческих инструментов. Применительно  
к фармацевтической деятельности рассмотрим экономические инструмен-
ты на конкретных примерах в табл. 1. 
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Таблица 1 
Экономические инструменты повышения эффективности труда 

применительно к аптечной организации 
 

Инструмент Пример 
Модернизация производ-
ства 

Внедрение в организацию таких ПО как: 1С «Фармди-
стебьютер», «еФарма -2», «АналитФармация» – специа-
лизированные продукты программного обеспечения, 
предназначенные для автоматизированного учета.  
Внедрение робота-аптекаря «Omnicell M5000» 

Оптимизация производст-
венных процессов 

Соблюдение и контроль Фармацевтического порядка. 
Фармпорядок – это совокупность требований, предъяв-
ляемых к помещению, персоналу, санитарному режиму, 
условиям хранения, формам обслуживания, правилам 
отпуска, входному контролю ЛС и др. показателям, 
обеспечивающим качество оказываемой лекарственной 
помощи в конкретном аптечном предприятии, регла-
ментируемое нормативно-правовыми актами РФ 

Сокращение затрат труда 
(рабочего времени)  

Создание определенной хронологии хранения препара-
тов (использование кодов), выполнять выкладку товара 
в торговом зале в соответствии с правилами мерчандай-
зинга (правило «золотой» полки)  

Сокращение издержек 
производства путем ресур-
сосбережения, снижения 
количества браков 

Смена поставщика, расположение складского помеще-
ния максимально близкое к основным аптечным точкам. 

 
Одних экономических методов формирования эффективности труда 

работников фармацевтической промышленности недостаточно, важно ис-
пользовать социальные резервы этой рабочей силы. В табл. 2 приведена 
систематизация примеров управленческих методов воздействия на эффек-
тивность труда персонала фармацевтической промышленности. 

 
Таблица 2 

Управленческие инструменты повышения эффективности труда 
применительно к аптечной организации 

 

Инструмент Пример 

Система вознаграждения, на-
правленная на увеличение произ-
водительности и качества труда 

Система мотивации, основанная на выполнении 
индивидуального плана продаж и отсутствии 
дисциплинарных взысканий, отрицательных от-
зывов посетителей аптеки 

Повышение вовлеченности пер-
сонала 

Создание единого корпоративного сайта для воз-
можности неформального общения, поздравле-
ний, огласки свежих новостей и корпоративных 
побед 
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Окончание табл. 2 
 

Инструмент Пример 

Ориентация сотрудников на эф-
фективную продуктивную работу 

Повышение морально-психологического климата 
посредством создания комнаты отдыха 

Формирование устойчивой кор-
поративной культуры 

Проверка соблюдения правил внутреннего тру-
дового распорядка, формирование сплоченности 
команды, повышение лояльности работников 

Повышение уровня квалифика-
ции и профессионализма работ-
ников 

Профессиональное обучение, коучинг, наставни-
чество 

Систематическое проведение 
внутреннего аудита, оценки пер-
сонала 

Проведение оценки качества рабочей силы мето-
дом 360 градусов, ассессмент, кейсы, анализа по-
казателя доля выручки отдельного работника от 
общей выручки структурного подразделения (ап-
теки) 

 
Эффективность функционирования фармацевтической отрасли опре-

деляется по таким параметрам как: количественные параметры: объем то-
варной продукции, выручка, рентабельность продаж, темп роста произво-
дительности труда, товарооборот и т. д.; качественные параметры: коли-
чество жалоб, скорость обслуживания и качество обслуживания, числен-
ность работников, прошедших повышение квалификации. 

Исходя из этого, сделать выводы относительно эффективности рабо-
ты персонала на основе исключительно количественных показателей не-
возможно. По нашему мнению, оценка эффективности должна учитывать 
параметры, как количественные, так и качественные, поскольку единовре-
менное увеличение прибыли не означает, что обслуживание осуществи-
лось качественно и клиент вернется вновь. В качестве основных направле-
ний повышения профессионализма фармацевтических работников можно 
порекомендовать: стимулирование персонала к нестандартным решениям 
проблемных ситуаций, развитию инноваций; применение прогрессивных 
форм организации обучения (корпоративные тренинги, кейс-стадии, ко-
учинг); создание условий карьерного роста и интеллектуального развития. 

Исследования эффективности труда фармацевтического персонала 
проходило на примере организации Акционерного общества «Губернские 
аптеки» (далее – АО «Губернские аптеки»). АО «Губернские аптеки» обра-
зовалось в августе 2004 года в ходе реорганизации государственных аптек 
по г. Красноярску и Красноярскому краю. АО «Губернские аптеки» вы-
полняют важнейшие социальные функции: обеспечение населения дорого-
стоящими и жизненно необходимыми лекарственными препаратами по 
системе законодательно установленных льгот. «Губернские аптеки» – это 
крупнейшая региональная сеть аптек в Красноярске и крае. Сейчас сеть 
насчитывает порядка 300 подразделений. Это аптеки, аптечные пункты и 
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киоски, гомеопатический центр, ортопедические салоны и салоны оптики 
по всему краю: от Хатанги до Верхне-Усинского, от Нижней Поймы до 
Тюхтета, которые обслуживают более 800 тысяч жителей города и края. 
Штатная численность АО «Губернские аптеки» составляет около 2 000 ты-
сяч человек, все управление бизнес-процессами ведется централизованно 
в г. Красноярск, включая работу учебного центра [1]. 

Стремление АО «Губернские аптеки» к повышению показателей эф-
фективности деятельности предприятия находит отражение в таком направ-
лении как внутрифирменное обучение на базе учебного центра. обучение 
проводится бизнес-тренерами, которые состоят в штате предприятия по на-
правлению повышение объема продаж за счет развития у фармацевтического 
персонала деловых и личностных компетенций. Анализ выявил недостаточ-
ность штата данного центра и необходимость включения в штат одного тре-
нера – провизора высокой квалификации, что способствовало бы улучшению 
показателей деятельности относительно профессионализма сотрудников.  

Фармацевтический работник несет ответственность за соблюдение 
правил отпуска лекарственных препаратов, предоставление фармацевтиче-
ского консультирования, обслуживание клиентов. Для определения каче-
ственных показателей качества рабочей силы данной категории был при-
менен метод социологического опроса. В качестве респондентов выступа-
ли случайные посетители (работающие, студенты, неработающие пенсио-
неры) аптек г. Красноярска и г. Железногорск и г. Сосновоборск в количе-
стве 50 человек. Проведенный анализ анкет опрошенных выявил наиболее 
важные показатели качества фармацевтического обслуживания с точки 
зрения посетителя:  

1) ценовая доступность лекарственных средств;  
2) внимательное отношение к потребителю;  
3) грамотное фармацевтическое консультирование при выборе и ис-

пользовании препаратов;  
4) доброжелательность, внимательность;  
5) ассортимент дополнительных услуг. 
Таким образом, из полученных данных можно сделать вывод о том, 

что четыре из пяти показателей являются характеристиками качества ра-
бочей силы и на это следует обратить внимание в первую очередь. Целесо-
образным решением закрепления данных показателей в работе фармацев-
тического персонала должна служить разработка стандарта обслуживания 
с учетом заявленных требований потребителей.  

На основе проведенного исследования предлагаем практические ре-
комендации на основе использования компетентностного подхода для эф-
фективного управления эффективностью аптечной сети (деловая оценка 
персонала, выявление личностно-поведенческих и профессиональных 
компетенций), а также рекомендации на основе мотивационного подхода 
для повышения эффективности труда через количественный показатель 
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производительность труда. Разработанная модель совершенствования ин-
струментов повышения качества рабочей силы основана на реализации 
комплексного подхода к процессу управления эффективностью труда в не-
разрывном единстве взаимодействия экономических и управленческих 
подходов к повышению показателей деятельности предприятия, экономи-
ческого роста отрасли. При этом основной акцент в предлагаемой модели  
в процессах повышения качества рабочей силы делается на стадию оценки 
качества рабочей силы по наиболее важным с точки зрения исследования 
показателям. Предлагаются инструменты оценки деловых, профессио-
нальных качеств и уровня мотивации фармацевтического персонала. Ре-
зультатом совершенствования инструментов повышения качества рабочей 
силы ожидается повышении эффективности труда.  

По результатам социологического опроса были выявлены следую-
щие показатели качества рабочей силы: выполнение плана продаж, дело-
вые качества, уровень профессиональных компетенций. Следующим эта-
пом реализации данной модели является проведение оценки выявленных 
показателей с помощью методов компетентностного подхода, а также изу-
чения данных финансовой деятельности предприятия. Применительно  
к рассматриваемым показателям качества рабочей силы: деловые качества 
и уровень профессиональных компетенций фармацевтического персонала 
были выбраны следующие методы оценки: метод 360 градусов, интервью 
по компетенциям, профессиональные тесты и кейс-задания по специально-
сти «Фармация». 

В качестве инструментов повышения качества рабочей силы были 
предложены к внедрению следующие продукты:  

1) разработанный на основе потребительских предпочтений «Стан-
дарт обслуживания посетителя аптечной сети» и проведение программы 
обучения по данному стандарту на базе учебного центра;  

2) положение об оценке персонала с критериями, основанными на 
компетентностном подходе;  

3) усовершенствованная система мотивации, включающую в себя 
учет личного вклада каждого отдельного работника в полученной выручке 
от продаж.  

Представленная модель формирования эффективности труда прими-
рительна не только к конкретной организации, но и ко всей фармацевтиче-
ской отрасли, поскольку в процессе ее разработки были учтены отраслевые 
особенности формирования и использования рабочей силы на фармацев-
тических предприятиях. 
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как эффективного средства продвижения идей гендерного равенства. 
Приведены результаты анализа современных подходов к внедрению  
гендерного подхода в программы развития, предложена модель учета ген-
дерного фактора на разных стадиях разработки и реализации программ 
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Содействие достижению гендерного равенства является неотъемле-
мым условием устойчивого развития и рационального использования 
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человеческого потенциала общества. Современные наука и практика рас-
сматривают учет гендерной проблематики (гендерный мейнстриминг) как 
стратегию содействия гендерному равенству. Он обеспечивает оценку 
планируемых мероприятий с точки зрения его воздействия на женщин и 
мужчин, включая законодательство, стратегии и программы во всех облас-
тях деятельности и на всех уровнях.  

Внедрение такого подхода в Беларуси приобретает актуальность и 
особое практическое значение в связи с реализацией Стратегии реформи-
рования системы управления государственными финансами. Реформиро-
вание предполагает переход к программно-целевому методу управления 
бюджетным процессом, основным инструментом которой выступают го-
сударственные программы развития [1–4].  

Анализ существующих подходов к внедрению гендерного фактора  
в программы развития позволяет выделить внутреннюю и внешнюю гендер-
ную оценку (аудит) как потенциальные способы включения принципов ген-
дерного равенства в процесс разработки, реализации и оценки программ.  

Внутренняя оценка предполагает учет гендерного фактора непо-
средственно разработчиками государственных программ развития на всех 
этапах. Это дает возможность внедрения принципов гендерного равенства 
на стадии планирования программы, подбора и разработки мероприятий  
с учетом их влияния на мужчин, женщин и разные социально-демогра- 
фические группы населения. Осуществление внутренней оценки програм-
мы и хода ее выполнения позволяет своевременно вносить в программу 
корректировки, необходимые с точки зрения принципов гендерного равен-
ства. Внутренний аудит, мониторинг и оценка как правило не требуют зна-
чительных финансовых средств на их проведение, поскольку включаются 
в обязанности разработчиков программ.  

Данный способ имеет ряд преимуществ. В первую очередь, это вла-
дение разработчиками всей информацией касаемо предметной области го-
сударственной программы, истории и особенностей планирования и разра-
ботки программы, ее обсуждения, утверждения, реализации, мониторинга 
и оценки. Кроме того, разработчики поддерживают контакты со всеми 
заинтересованными, включая не только вовлеченные в разработку и реа-
лизацию программы органы государственного управления, но и научные и 
образовательные институты, общественные объединения и организации, 
представляющие интересы целевых групп населения. К преимуществам 
использования внутреннего аудита и оценки относится также маневрен-
ность и быстрое реагирование в случае изменения ситуации. Проведение 
внутреннего аудита, мониторинга и оценки разработчиками программ по-
мимо прочего способствует развитию потенциала персонала и повыше-
нию его вовлеченности и мотивированности. 

К недостаткам внутренней оценки при учете гендерного фактора  
в государственных программах развития относится низкий уровень объек-
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тивности, недостаточное владение вопросами гендерного равенства и его 
имплементации в государственную политику. 

Внутренний аудит, мониторинг и оценка на предмет учета гендерно-
го фактора предусмотрены в качестве неотъемлемого звена реализации го-
сударственных политики ряда стран, становых программ ООН, а также 
программ и проектов других международных организаций. При этом про-
цедура мониторинга и оценки является составной частью управления, ори-
ентированного на результат.  

Данная форма учета гендерного фактора является в настоящее время 
наиболее прогрессивной. Такую практику поддерживает, например, Кана-
да, где правительство проводит оценку влияния на мужчин и женщин кон-
кретных мер политики до принятия решения об их реализации.  

Аналогичный подход к реализации гендерной политики использует-
ся в Нидерландах. С 2001 года гендерная проблематика внедряется в ос-
новные направления деятельности всех министерств. Ряд министерств 
имеет внутренний координационный орган для консультирования своего 
министра по вопросам гендерного равенства, относящимся к сфере компе-
тенции данного министерства. Обычно таким органом является комитет  
по вопросам эмансипации. 

Стратегия учета гендерной проблематики рекомендована ООН как 
необходимое и обязательное направление деятельности при разработке, 
осуществлении, контроле и оценке политики и программ. Анализ гендер-
ных аспектов должен осуществляться не только специалистами по гендер-
ным вопросам, он и являться важным элементом профессиональной ком-
петентности всех сотрудников. В стратегии развития институционального 
потенциала для гендерного анализа и учета гендерной проблематики 
должны включаться программы подготовки специалистов и разработки 
руководящих принципов, а также примеры успешной практики. 

В Беларуси проведение мониторинга и оценки программ определено 
Указом Президента № 289 от 25 июля 2016 г., в соответствии с которым 
оценка эффективности хода выполнения и результатов реализации про-
граммы – это сопоставления достигнутых и запланированных целевых по-
казателей, сводных целевых показателей, а также фактических и заплани-
рованных затрат на реализацию программы.  

Универсальная методика оценки эффективности включается в каж-
дую государственную программу. В ее основе лежит поэтапная оценка 
достижения целевых показателей по каждой подпрограмме и общей оцен-
ки уровня достижения цели программы и решения поставленных задач. 
Однако ни одна из государственных программ, реализуемых в стране в на-
стоящее время, не содержит задачи, связанной с достижением гендерного 
равенства, и соответствующих показателей.  

Мониторинг реализации программы рассматривается как элемент 
оценки эффективности реализации программы, представляющей собой  
непрерывный процесс отслеживания хода ее реализации.  
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Формирование, мониторинг и оценку программ осуществляет ответ-
ственный заказчик программы и другие заказчики в пределах своей компе-
тенции. Результаты мониторинга и оценки отражаются в ежегодном отчете 
о выполнении программы и итоговом отчете о результатах ее реализации. 

Учитывая сложившийся порядок разработки, мониторинга и оценки 
программ развития в стране, функция учета гендерного фактора может 
быть возложена на разработчиков государственных программ при усло-
вии разработки в этих целях соответствующей рекомендаций или  
руководства. 

Обеспечение таким образом учета гендерного фактора станет неотъ-
емлемым звеном формирования и реализации программ развития, их мо-
ниторинга и оценки. Мировой опыт также демонстрирует то, что монито-
ринг и оценивание становится средством гендерного мэйнстриминга  
и важнейшей частью государственной политики, реализуемой в частности 
и через программы. 

Внешняя оценка программ проводится экспертами (группой экс-
пертов), не задействованными в их непосредственной разработке и реали-
зации, и не представляющими донорские организации. Позитивным в дан-
ном случае является отсутствие конфликта интересов, что позволяет 
обеспечить более высокий уровень объективности при проведении мони-
торинга и оценки программ на предмет учета в них гендерного фактора. 
Кроме того, внешние мониторинг и оценка независимы от администра-
тивных и финансовых решений и ограничений, связанных с реализацией 
программ.  

Как правило группы для внешнего мониторинга и оценки формиру-
ются целенаправленно. В них входят эксперты, обладающие необходимы-
ми знаниями и навыками в области мониторинга и оценки программ,  
а также специальными знаниями в области гендерного равенства.  

Недостатками использования внешнего мониторинга и оценки при 
учете гендерного фактора в ходе реализации программ развития являются 
низкая осведомленность и включенность экспертов во внутреннюю си-
туацию, в процесс разработки и реализации программы. Внешняя группа 
экспертов в меньшей степени мотивирована и ориентирована на успех 
программы по сравнению с ее разработчиками.  

Мировой опыт показывает популярность внешней независимой 
оценки. Так, руководством по мониторингу и оценке Красного креста  
предусмотрена обязательная внешняя оценка всех программ и проектов, 
бюджет которых превышает 1 млн швейцарских франков. Такая оценка 
проводится по завершении программы или проекта независимой организа-
цией. 

Независимость оценки программ является одной из базовых норм 
проведения оценки (норма № 4), рекомендуемых Группой ООН по оценке. 
Независимость оценки позволяет специалистам сохранять беспристраст-



 104

ность и быть свободными от ненадлежащего давления. Независимость 
функции оценки состоит из двух аспектов: поведенческой и организацион-
ной независимости. Поведенческая независимость включает в себя спо-
собность проведения оценки в отсутствие ненадлежащего влияния любой 
из сторон. Организационная независимость означает, что функция центра-
лизованных оценок должна быть отделена от управленческих и обеспечи-
ваться необходимыми ресурсами.  

Необходимость внешней независимой оценки программ и проектов 
вытекает также из нормы беспристрастности (норма № 5) � в состав груп-
пы по оценке не должны входить лица, которые несли или в ближайшем 
будущем будут нести прямую ответственность за формирование руково-
дство программами.  

В соответствии с нормами и стандартами ООН в области оценки, 
принципы гендерного равенства, прав человека и проблематика положения 
уязвимых групп должны быть интегрированы на все этапы проведения мо-
ниторинга и оценки программ (норма № 8, стандарт 4.7). В частности, 
компетентность в таких областях как права человека, гендерное равенство, 
культурные ценности, Цели устойчивого развития и система управления, 
ориентированного на достижение конкретных результатов, являются обя-
зательными требованиями к лицам, участвующим в проведении внешних 
независимых оценок. 

В соответствии с рекомендациями по учету гендерной проблематики 
ООН, гендерный анализ политики или программ может проводится в каче-
стве отдельного анализа, в особенности при отсутствии встроенного меха-
низма учета гендерного фактора на стадии их разработки и реализации. 
При этом гендерный подход используется и при формировании групп по 
анализу, мониторингу и оценке, которые должны быть сбалансированны-
ми по своему гендерному и географическому составу. 

Практика внешней гендерной экспертизы активно применяется в Ка-
захстане. В 2012 году разработано и утверждено Руководство по проведе-
нию гендерной экспертизы проектов нормативных правовых актов, кото-
рое определяет принципы и основные этапы гендерной экспертизы. С 2013 
года гендерная экспертиза законопроектов проводится в рамках научной 
экспертизы. В ходе научной экспертизы проводится не только оценка со-
циальных, экономических, научно-технических и иных последствий при-
нятия нормативного правового акта, но и определяется наличие или отсут-
ствие причин и условий для ущемления равных прав и равных возможно-
стей мужчин и женщин в связи с его принятием. Научная экспертиза про-
водится научной организацией или экспертом по договору с организато-
ром экспертизы – Министерством юстиции или Министерством нацио-
нальной экономики Республики Казахстан.  

Практика внешнего аудита или оценки при формировании государ-
ственных программ в Беларуси осуществляется в отношении экологиче-
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ской и научно-технической экспертизы. Данная процедура предусмотрена 
только на этапе подачи проекта программы в межведомственную  
комиссию по государственным программам после согласования проекта 
с заказчиками и заинтересованными. Дальнейшее согласование проекта 
программ осуществляется только при наличии положительных результатов 
экспертиз.  

Действующий в настоящее время механизм проведения экспертиз, 
встроенный в процесс разработки и принятия государственных программ, 
может быть применен в отношении внешней гендерной экспертизы.  
В качестве органа, проводящего гендерную (социальную) экспертизу, мо-
жет выступать Министерство труда и социальной защиты, в задачи кото-
рого входит разработка предложений и реализация основных направлений 
и приоритетов государственной политики по вопросам обеспечения рав-
ных прав и равных возможностей мужчин и женщин.  

Для минимизации недостатков каждого подхода и обеспечения пол-
ноты и качества учета гендерного фактора целесообразно использовать 
комбинированный подход, сочетающий внутренний гендерный аудит 
и внешнюю оценку либо экспертизу. Синтез данных подходов как на 
этапе разработки государственных программ, так и на стадии их выполне-
ния и оценки наиболее полно отражает принципы гендерного мэйнстри-
минга. Практика планирования и оценки проектов международными орга-
низациями показывает, что такой подход позволяет определять последст-
вия любой запланированной деятельности, для мужчин и женщин во всех 
областях и на всех уровнях.  

Белорусскую модель учета гендерного фактора при формировании и 
реализации государственных программ также целесообразно основывать 
на синтезе внутренней и внешней оценки (см. рисунок).  

Субъектами внутренней оценки учета гендерного фактора являют-
ся органы государственного управления, выступающие заказчиками и от-
ветственными заказчиками государственных программ и непосредствен-
но участвующие в их разработке, реализации, мониторинге и оценке.  

Разработчики программ должны обладать адекватными знаниями ген-
дерной проблематики и компетенциями в проведении гендерного анализа в 
своей предметной области. Этому будет способствовать организация и про-
ведение обучения специалистов основам гендерного мейнстриминга и 
оценки влияния принимаемых мер на положение мужчин и женщин. 

Субъектами внешней оценки могут выступать Министерство 
труда и социальной защиты и Национальный совет по гендерной полити-
ке при Совете Министров Беларуси. Министерство труда и социальной 
защиты, являющееся ключевым органом, разрабатывающим и проводящим 
гендерную политику, может проводить внешнюю оценку государственных 
программ в форме гендерной (социальной) экспертизы на этапе согласова-
ния проекта с заинтересованными.  
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Предлагаемая модель учета гендерного фактора на разных стадиях разработки  
и реализации государственных программ (Разработка автора) 

 
 

Национальный совет по гендерной политике также может осуществ-
лять внешнюю оценку, целесообразную на заключительном этапе реализа-
ции политики и включающую итоговую оценку влияния реализованной го-
сударственной программы на ситуацию в области гендерного равенства. 
Результаты оценки могут быть использованы для разработки и корректи-
ровки политики на следующий период реализации с учетом гендерного 
фактора. 
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Рассматриваются вопросы повышения уровня трудовой занятости 

людей с инвалидностью в целях обеспечения более полной реализации их 
прав и увеличения трудовых ресурсов страны. При этом особое внимание 
уделено вопросам социально-трудовой реабилитации людей с инвалидно-
стью, проживающих в стационарных учреждениях социального обслужи-
вания, как одной из наименее вовлеченных в трудовые процессы категорий 
населения, имеющей тем не менее личностный и трудовой потенциал. 

 
Ключевые слова: люди с инвалидностью, социальная и трудовая реа-

билитация, трудовая деятельность, дома-интернаты. 
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The article discusses the issues of increasing the level of employment of 

people with disabilities in order to ensure a more complete realization of their 
rights and increase the country’s labour resources. At the same time, special 
attention is paid to the issues of social and labour rehabilitation of people with 
disabilities living in stationary institutions of social services, as one of the 
categories of the population least involved in labour processes, which 
nevertheless has a personal and labour potential. 
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Состояние рынка труда Республики Беларусь в настоящее время и 

перспективы его развития в значительной степени обусловлены влиянием 
следующих неблагоприятных социально-демографических факторов:  
во-первых, ухудшением половозрастной структуры населения, снижением 
численности и удельного веса населения в трудоспособном возрасте при 
устойчивом и прогрессирующем старении населения; во-вторых, ростом 
численности групп населения, имеющих ограничения в отношении трудо-
вой деятельности (граждане с инвалидностью или страдающие хрониче-
скими заболеваниями, пожилые люди и др.), и, соответственно, граждан, 
выполняющих обязанности по уходу за нетрудоспособными членами се-
мьи. Вышеуказанные неблагоприятные демографические тенденции есте-
ственным образом отражаются на количественных и качественных харак-
теристиках трудовых ресурсов, что в перспективе может привести к не-
хватке трудовых ресурсов, необходимых для устойчивого социально-
экономического развития страны. 

В ситуации прогнозируемого дефицита трудовых ресурсов важно 
обратить пристальное внимание на категории населения, которые тради-
ционно рассматривались не как «поставщики», а как потребители общест-
венных благ, т.е. не как часть трудовых ресурсов, а как бенефициары соци-
альных трансфертов (пособий, льгот и т. п.). К числу таких групп населе-
ния относятся люди с инвалидностью, более широкое вовлечение которых 
в трудовые процессы является одновременно обязательным условием бо-
лее полной реализации их прав на независимый и самостоятельный образ 
жизни, полноценное участие в жизни общества и способом снижения на-
грузки на трудоспособное населения и на государственных бюджет, по-
вышения эффективности социальной политики. 

Люди с инвалидностью являются значимой частью населения Бела-
руси: по данным на 01.11.2019 численность инвалидов старше 18 лет, со-
стоящих на учете в органах по труду, занятости и социальной защите, со-
ставляла 538,6 тыс. человек [1]. Согласно результатам выборочного обсле-
дования домашних хозяйств, проведенного Национальным статистическим 
комитетом Республики Беларусь в 2018 г. (далее – обследование Белстата), 
распространенность инвалидности по субъективному функциональному 
статусу среди населения старше 18 лет составила 7,1 % населения соответ-
ствующей возрастной группы [2, с. 176]. 

Хотя большинство людей с инвалидностью (около 70 %) составляют 
люди трудоспособного возраста, уровень занятости данной категории гра-
ждан является достаточно низким. Согласно вышеуказанному обследова-
нию Белстата, только 30,4 % людей с инвалидностью трудоспособного 
возраста определили свой статус как «работающий» (в сельских населен-
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ных пунктах – всего 20,9 %) [2, с. 179]. По результатам обследования каче-
ства базовых социальных услуг для людей с инвалидностью в Республике 
Беларусь, проведенного Научно-исследовательским институтом труда  
Министерства труда и социальной защиты Республики Беларусь в 2017 г., 
30,4 % людей с инвалидностью трудоспособного возраста осуществляли на 
момент опроса трудовую деятельностью (на условиях полной или частич-
ной занятости) (в сельской местности – 16,9 %) [3, с. 11].  

Проблемы в области трудоустройства людей с инвалидностью явля-
ются следствием влияния целого ряда факторов, в частности: 

– несовершенства законодательства. Например, сохранением инсти-
тута недееспособности в отношении лиц, страдающих психическими забо-
леваниями, и отсутствием механизмов, позволяющих вовлекать в оплачи-
ваемую трудовую деятельность таких людей. Или сохранением ряда огра-
ничений в отношении видов деятельности, допустимых для людей с опре-
деленными формами инвалидности; отсутствием механизма идентифика-
ции случаев дискриминации по признаку инвалидности на рынке труда и 
привлечения к ответственности за проявления дискриминации и др.; 

– наличия проблем в области обеспечения доступности среды, осо-
бенно в небольших населенных пунктах, включая отсутствие безбарьер-
ных путей перемещения от дома до места работы, а также адаптивных уст-
ройств и программ, позволяющих расширить возможности трудовой дея-
тельности для людей с различными формами инвалидности; 

– сохранения «морально устаревшей» системы стимулирования на-
нимателей к трудоустройству людей с инвалидностью (на сегодняшний 
день, чтобы организация получила весомые льготы, необходимо, чтобы 
более 50 % работников являлись инвалидами), негибкостью системы льгот 
и преференций для нанимателей, отсутствием информационно-пропаган- 
дистских и образовательных программ для нанимателей, а также комплек-
са мер по поддержке социального предпринимательства, повышению его 
престижности; 

– недостаточного развития специализированных услуг как в отно-
шении поиска работы для людей с инвалидностью, так и на этапе осущест-
вления трудовой деятельности, обеспечивающих адаптацию в трудовом 
коллективе, формирование устойчивой системы социальных связей и по-
вышению эффективности деятельности; 

– доминирования патерналистского подхода к людям с инвалидно-
стью и недостаточной готовности белорусского общества к восприятию 
людей с инвалидностью как активных членов общества, а не объектов ухо-
да и заботы. 

Поскольку проблема вовлечения людей с инвалидностью в трудовую 
деятельность является сложной и многоаспектной, то для ее решения не-
обходимо одновременно действовать по различным направлениям, вклю-
чая совершенствование законодательства, развитие специализированных 
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услуг, создание более доступных условий для получения образования, пе-
реподготовки людьми с инвалидностью; создание новых рабочих мест,  
в том числе на престижных специальностях (с более высокой заработной 
платой, возможностью карьерного роста и т. д.); обеспечение безбарьерной 
среды как на рабочем месте, так и вне его; пересмотр стимулирующих мер 
для нанимателей; стимулирование самих людей с инвалидностью к трудо-
вой занятости, в первую очередь, посредством информирования об имею-
щихся возможностях и программах поддержки и др.  

Только за счет многовекторной работы можно достичь более выра-
женного (синергетического) эффекта и более существенно повысить уро-
вень занятости среди людей с инвалидностью. Так, например, законода-
тельной рамкой может стать закрепление механизма квотирования рабочих 
мест для людей с инвалидностью, обязывающего нанимателей выделять оп-
ределенный процент рабочих мест исключительно для людей с инвалидно-
стью, а в случае отказа – уплачивать соответствующий взнос в фонд по раз-
витию трудовой реабилитации людей с инвалидностью. Вместе с тем, 
функционирование указанного механизма на практике требует развития мер 
по финансовой, организационно, консультационной и иной поддержке на-
нимателей, создающих эффективные рабочие места для людей с инвалидно-
стью, развитию услуг по сопровождению людей с инвалидностью – особен-
но на начальном этапе трудовой деятельности, а также проведению инфор-
мационных кампаний, социальной рекламы, направленной на повышение 
ценности человека с инвалидностью как потенциального работника. 

Согласно сложившимся международным подходам фундаментом для 
вовлечения людей с инвалидностью в трудовые процессы является форми-
рование в стране действенной системы социально-трудовой реабилитации. 
Указанную систему необходимо выстраивать на основе главенствующего 
принципа Повестки дня в области устойчивого развития на период до 2030 
(Повестка – 2030): «Никого не оставить в стороне». Это означает создание 
условий для участия в реабилитационных мероприятиях людей со всеми 
формами инвалидности, включая людей с психическими нарушениями, так 
как данная категория граждан испытывает наибольшие сложности в трудо-
вой реабилитации и трудовой деятельности. 

При этом одной из самых не вовлеченных в трудовые процессы кате-
горий инвалидов с психическими нарушениями в Беларуси являются граж-
дане с инвалидностью, проживающие в стационарных учреждениях соци-
ального обслуживания психоневрологического профиля (далее – ПНИ).  

В соответствие с законодательством социально-трудовая реабилита-
ция указанной категории граждан осуществляется в форме привлечения  
к лечебно-трудовой деятельности, предусмотренной перечнем социальных 
услуг, предоставляемых ПНИ [4]. Лечебно-трудовая деятельность (трудо-
терапия) представляет собой обеспечение занятости в кружках по интере-
сам, лечебно-трудовых мастерских, подсобных хозяйств и т. п. 
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В настоящий момент из почти 14 тыс. проживающих в ПНИ в лечеб-
но-трудовой деятельности участвуют 9,1 тыс. (65,4 %), что эквивалентно 
численности проживающих в трудоспособном возрасте (65,7 %). При этом 
официально трудоустроенные или занятые оплачиваемой деятельностью 
практически отсутствуют, а основным методом поощрения выступает по-
хвала, грамоты и благодарности (т. е. моральное поощрение). 

Это приводит к тому, что трудовой потенциал этих людей, которые 
могли бы приобретать и развивать свои профессиональные навыки, быть 
приобщёнными к общественно полезной деятельности, вносить свой вклад 
в экономику страны, пополнив трудовые ресурсы, не реализуется в полной 
мере.  

Следует отметить, что существует ряд сложностей в реализации со-
циальной реабилитации лиц с инвалидностью, проживающих в ПНИ, и ак-
тивном привлечении их к трудовым процессам. Помимо вышеуказанных 
законодательных ограничений (согласно Трудовому кодексу Республики 
Беларусь трудовой договор признается недействительным в случаях его 
заключения с гражданином, признанным недееспособным, тем самым ог-
раничивается возможность привлечения практически всех граждан, про-
живающих в ПНИ, к оплачиваемой трудовой деятельности, хотя в ряде 
случаев они способны создавать коечный продукт или выполнять отдель-
ные трудовые операции), имеются и проблемы в организации социально-
трудовой реабилитации как в самих ПНИ (нехватка квалифицированного 
персонала, нехватка материального оснащения), так и за пределами этих 
учреждений (отсутствие возможности получить подходящее образование, 
отсутствие адаптации окружающей среды, низкая заинтересованность на-
нимателей в работниках с инвалидностью особенно психоневрологическо-
го профиля и др.). 

В целях повышения эффективности социально-трудовой реабилита-
ции и максимального вовлечения в трудовые процессы людей с инвалид-
ностью, проживающих в ПНИ, требуется решение задач по двум основным 
направлениям. 

С одной стороны, необходимо изменение сложившейся практики ра-
боты ПНИ на основе внедрения индивидуального и дифференцированного 
подходов, что позволит определить потенциал каждого получателя услуг  
и поможет подобрать для него оптимальный вариант вовлечения в трудо-
вые процессы.  

Несмотря на значительный опыт, накопленный ПНИ по осуществле-
нию лечебно-трудовой деятельности, практика ее оказания в настоящее 
время существенно отличается в зависимости от региона и конкретного 
учреждения и зависит от ряда условий: кадрового потенциала, сформиро-
ванной методической основы, имеющейся материально-технической базы, 
особенностей контингента получателей услуг и др. По этой причине  
в каждом учреждении данная деятельность осуществляется на основании 



 113

собственных практик, что приводит к различиям в подходах при определе-
нии нуждаемости граждан в реабилитационных услугах, а также в приемах 
и методах работы и, как следствие, в достигаемых результатах. 

Вместе с тем, для обеспечения максимальной результативности и 
эффективности социально-трудовая реабилитация должна рассматриваться 
как комплекс мероприятий по вовлечению лиц со сниженной трудоспо-
собностью в трудовую деятельность в доступных им по состоянию здоро-
вья формах и условиях труда с целью использования остаточных трудовых 
возможностей, а также восстановления (формирования, развития) трудо-
вых навыков, способствующий социализации (ресоциализации) указанных 
лиц, повышению их социального статуса и социальной интеграции. Соот-
ветственно, социально-трудовой реабилитацией должны быть охвачены 
все граждане, проживающие в ПНИ, независимо от возраста и социального 
статуса. При этом необходима дифференциация перечня, объема и содер-
жания мероприятий социально-реабилитационной направленности в зави-
симости от уровня развития умений и навыков человека, тяжести физиче-
ских и (или) психических нарушений, возрастных и иных индивидуальных 
особенностей конкретного получателя услуг. Особенностью социально-
трудовой реабилитации граждан, проживающих в ПНИ, должна являться 
тесная, неразрывная взаимосвязь социального и трудового компонентов  
с целью создания условий для максимально возможной реализации лично-
стного, творческого и трудового потенциала человека, обеспечения его 
участия в общественной жизни, интеграции в социум. Поэтому трудовая 
деятельность, связанная с использованием трудовых возможностей и фор-
мированием (развитием, поддержанием) доступных трудовых навыков,  
в условиях ПНИ выступает краеугольной составляющей и механизмом со-
циальной реабилитации. Это связано с возможностью более эффективной 
реабилитации через приобщение (в случаях умственной отсталости) или 
возвращение (в случаях заболеваний психотического спектра) получателей 
услуг к трудовой деятельности, так как труд позволяет обеспечить выход 
имеющейся энергии, снизить уровень психического напряжения и сохра-
нить (восстановить) более высокий социальный статус через ощущение 
значимости результата своей деятельности.  

Формирование комплексной системы социально-трудовой реабили-
тации в ПНИ предполагает изменение кадрового и документационного 
обеспечения. Так, например, с целью обеспечения целенаправленности, 
системности, комплексности и результативности реабилитационной рабо-
ты в ПНИ может создаваться отделение социальной реабилитации и вво-
диться должность заведующего для обеспечения координации и общего 
руководства по данному направлению. Кроме того, с целью расширения 
возможностей индивидуальной работы необходима корректировка нагрузки 
на специалистов, занятых социально-трудовой реабилитацией. Основой  
социально-трудовой реабилитации, на наш взгляд, должен стать индивиду-
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альный маршрут социальной и трудовой реабилитации (далее – ИМСТРА) – 
документ, определяющий цель, задачи, виды и перечень конкретных меро-
приятий по реализации индивидуальной программы реабилитации, на-
правленных на обеспечение социальной и трудовой реабилитации лиц, 
проживающих в ПНИ, периодичность проведения указанных мероприятий 
и ответственных за их осуществление. Разработка указанного документа 
имеет решающее значение при организации социальной реабилитации, 
абилитации, поскольку именно он позволяет учесть все индивидуальные 
особенности (возможности, навыки, умения, опыт и т. д.) получателя услуг 
при подборе наиболее подходящих форм, направлений и видов реабилита-
ции, абилитации. 

ИМСТРА разрабатывается с использованием индивидуального и 
дифференцированного подходов с учетом принципов направленности реа-
билитационных мероприятий на достижение цели и задач реабилитации, 
обеспечения непрерывности и последовательности (поэтапности) их про-
ведения, системности и комплексности реабилитации, абилитации. 

Основой для формирования ИМСТРА является определение сильных 
(наличие образования, трудовой опыт, развитые социальные контакты  
и т. д.) и слабых (особенности заболеваний, социальная изоляция, прием 
сильнодействующих препаратов и т. д.) сторон получателя услуг, совокуп-
ность которых определяет форму, направление, вид реабилитации. Силь-
ные стороны будут выступать опорой при проведении реабилитации, аби-
литации, определяя возможности развития навыков, в то время как слабые 
стороны – это риски, ограничения, которые будут влиять на определение 
доступных видов деятельности, уровня нагрузки и т. д. 

С другой стороны, принципиальное значение имеет устранение 
внешних обстоятельств, препятствующих более широкому вовлечению 
людей с инвалидностью, проживающих в ПНИ, в трудовую деятельность: 
развитие законодательства (в первую очередь – пересмотр института не-
дееспособности), создание промежуточных площадок (общежитий) для со-
вместного (сопровождаемого) проживания тех, кто не готов жить полно-
стью самостоятельно, развитие услуг сопровождаемого проживания на ба-
зе ПНИ с целью подготовки людей с инвалидностью к жизни вне стацио-
нарного учреждения, а также создание и поддержка деятельности социаль-
ных предприятий, трудоустраивающих людей с инвалидностью. Особое 
внимание следует уделить развитию услуг сопровождаемого (поддержи-
ваемого) трудоустройства и института наставничества. Целью сопровож-
даемого трудоустройства является оказание практической помощи в поис-
ке работы (составление резюме, подготовка к интервью и т.п.), а также 
поддержка в адаптации к новому месту работы, включающая сопровожде-
ние на начальном этапе трудовой деятельности специалистом, который,  
с одной стороны, помогает работнику с инвалидностью в освоении трудо-
вых обязанностей, решении возникающих вопросов с нанимателем, устра-
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нении возможных конфликтов в коллективе, а с другой стороны, инфор-
мирует нанимателей и ближайшее окружение об особенностях эффектив-
ного взаимодействия с данной категорией работников. Институт наставни-
чества предполагает закрепление за работником с инвалидностью опытно-
го сотрудника непосредственно на рабочем месте, который осуществляет 
профессиональное обучение и контроль за работой своего подопечного за 
дополнительное вознаграждение, в том числе в течение длительного пе-
риода времени в случае работника с умственной отсталостью. Кроме того, 
для устранения барьеров и негативных стереотипов в отношении людей  
 инвалидностью важна систематическая информационно-пропагандистская 
работа с общественностью, направленная на создание успешного образа 
работника с инвалидностью, на формирование отношения к нему как рав-
ному и равноправному члену общества, трудового коллектива и семьи.  
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В современной экономике России актуальной является проблема 

дифференциации региональных рынков труда. Обладая каждый своей спе-
цификой, региональные рынки оказывают влияние на рынок рабочей силы 
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в масштабах страны. Будет ли это воздействие положительным, определяет 
ряд ключевых показателей на состояние рынка труда отдельного региона.  

Целесообразность данного исследования заключается в мониторинге 
и анализе регионального рынка труда Красноярского края на современном 
этапе.  

Важнейшим показателем эффективности политики занятости того или 
иного региона является уровень безработицы. В связи с этим необходимо по-
нимать, каково состояние исследуемого региона в национальном масштабе [1]. 

В табл. 1 представлены данные о состоянии рынка труда РФ за 2016–
2918 гг. Низкий уровень безработицы (4,9 %) за анализируемый период 
наблюдался в 2018 году, самый высокий уровень безработицы в Северо-
Кавказском ФО (10,5 %) и Сибирском ФО (6,4 %), самый низкий в Цен-
тральном ФО (2,9 %) и Северо-Западном ФО (3,9 %). За исследуемые годы 
субъекты РФ с низким и высоким уровнем безработицы своих позиций не 
изменили. Можно отметить положительную тенденцию – уровень безрабо-
тицы в стране в 2018 году на 0,6 % ниже, чем в 2016 году [2]. 

 
Таблица 1 

Уровень безработицы населения в возрасте 15–72 года 
по субъектам Федерации за 2016–2018 гг., % 

 
2016 2017 2018 Федераль-

ные округа  Уровень 
занято-
сти 

Уровень 
безрабо-
тицы 

Уровень 
занятости 

Уровень 
безрабо-
тицы 

Уровень 
занято-
сти 

Уровень 
безрабо-
тицы 

РФ 67,5 5,5 65,5 5,2 59,8 4,9 

Централь-
ный ФО 

69,0 3,5 69,0 3,2 62,4 2,9 

Северо-
Западный 
ФО 

68,3 4,6 68,2 4, 2 61,7 3,9 

Южный 
ФО 

62,6 6,4 62,8 6,0 56,9 5,6 

Северо-
Кавказский 
ФО 

58,3 11,0 58,3 11,0 55,5 10,5 

Приволж-
ский ФО 

65,9 4,8 65,1 4,7 58,9 4,4 

Уральский 
ФО 

65,8 6,1 65,6 5,6 60,8 4,7 

Сибирский 
ФО 

62,5 8,0 62,0 7,3 57,8 6,4 

Дальнево-
сточный 
ФО 

66,3 5,8 66,7 5,6 61,0 6,3 
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Анализ данных табл. 1 показывает, что Центральный и Северо-
Западный федеральные округа по уровню безработицы в стране занимают 
первое и второе места соответственно, а Сибирский ФО седьмое место.  

В составе Сибирского ФО самый высокий уровень безработицы за-
фиксирован в республиках Тыва и Алтай, а также в Забайкальском крае, 
самый низкий – в Красноярском крае (табл. 2). В Красноярском крае, про-
слеживается положительная динамика снижения уровня безработицы, ко-
торый уменьшился на 0,4 % в 2017 году и на 0,8 % в 2018 году [3].  

Для более детального исследования рынка труда Красноярского края 
необходимо рассмотреть его структуру. 

 
Таблица 2 

Уровень безработицы в Сибирском федеральном округе  
за 2016–2018 гг., в % 

 

Годы 2016 2017 2018 
Сибирский Федераль-
ный округ 

 
8,0 

 
7,3 

 
6,4 

Республика Алтай 12,0 12,0 11,2 
Республика Бурятия 9,6 9,6 9,3 
Республика Тыва 16,6 18,3 14,8 
Республика Хакасия 6,3 4,9 5,2 
Алтайский край 8,6 6,9 6,1 
Забайкальский край 10,8 10,7 10,2 
Красноярский край 6,1 5,7 4,9 
Иркутская область 8,8 8,7 7,5 
Кемеровская область 7,9 7,1 6,1 
Новосибирская область 7,4 6,0 6,7 
Омская область 7,2 7,0 6,7 
Томская область 7,2 6,3 6,3 

 
Таблица 3 

Динамика уровня занятости населения в Красноярском крае  
за 2016–2018 гг., в % 

 

Уровень занятости Годы  

всего мужчины женщины город село 

Удельный вес 
женщин 

в численности  
занятого населе-

ния 
2016 64,3 70,1 59,1 62,4 54,3  47,2 
2017  60,2 67,5 54,1 62,0 53, 9 48,8 
2018  60,7 68, 5 54,1 63,5 51,7  48,3 

 
В табл. 3 представлена динамика уровня занятости в Красноярском 

крае за 2016–2018 годы. За анализируемый период в регионе уровень заня-
тости населения в возрасте 16 лет и старше сократился на 3,6 %, в том  
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числе среди мужчин на 1,6 %, женщин на и 5 %, что характеризует отрица-
тельную динамику. В 2018 году уровень занятости населения составил 
60,7 %, в том числе среди мужчин – 68,5 %, женщин – 54,1 %, городского 
населения – 63,5 %, сельского населения – 51,7 %. 

Удельный вес женщин в численности занятого населения увеличился 
с 47,2 % в 2016 году до 48,8 % в 2017 году, до 48,3 % в 2018 году. Средний 
возраст занятых – 39,9 лет.  

В Красноярском крае в 2018 г. 73,3 тыс. человек или 4,9 % численно-
сти рабочей силы классифицировались как безработные (в соответствии  
с методологией Международной организации труда). В том числе среди 
мужчин – 4,8 %, женщин – 5,0 %, городского населения – 5,0 %, сельского – 
6,3 %. Доля молодежи до 25 лет среди безработных составляла 13,9 %, лиц 
в возрасте 50 лет и старше – 24,6 %. Средний возраст безработных – 37,9 
лет. За анализируемый период уровень безработицы сократился на 1,2 %, 
среди мужчин на 1,1 % и женщин на 1,3 %.  

Средняя продолжительность поиска работы в Красноярском крае  
в 2018 году безработными в возрасте 16–29 лет составила 4,0 месяца, у 
женщин – 4,8 месяца, мужчин – 4,3 месяца инвалидов – 5,5 месяцев, лиц 
проживающих в сельской местности – 5,0 месяцев. Не имели опыта работы 
15,7 % безработных, по собственному желанию были уволены 31,7 % без-
работных, что на 9,1 % больше чем в 2017 году [4]. 
 

Таблица 3 
Динамика уровня безработицы за 2016–2018 гг., % 

 

Уровень безработицы  Годы  

всего мужчины женщины город село 

Удельный вес 
женщин в общей 
численности  
безработных 

2016 6,1 5, 9 6, 3 5,6 8,1 50,44 
2017  5,7 5,8 5,6 5,1 8,0 47,54 
2018  4,9 4,8 5,0 5,0 6,3 49,25 

 
Таблица 4  

Структура безработных в Красноярском крае по наличию опыта работы 
и обстоятельствам незанятости в 2018 году, % 

 

Из них оставили прежнее место  
работы в связи  

  Безработные 
Имеют 
опыт 
работы 

с высвобождением, 
сокращением шта-
тов, ликвидацией 
организации, соб-
ственного дела 

с увольнением 
по собственно-
му желанию 

Не имеют 
опыта 
работы 

Всего 100 85,4 14,4 31,7 14,6 
Мужчины 100 86,4 14,4 34,7 13,6 
Женщины 100 84,3 14,4 28,6 15,7 
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Рассмотрим уровень безработицы в регионе по городам. По данным 
интерактивного портала агентства труда и занятости населения Краснояр-
ского края, в 2018 году наиболее низкий уровень безработицы был зареги-
стрирован в городах: Ачинске, Дивногорске, Зеленогорске, Красноярске, 
Березовском, Партизанском, Рыбинском, Северо-Енисейском районах. 
Наиболее высокий уровень зарегистрирован в Бирилюсском районе Крас-
ноярского края. Обращаясь к статистике 2017 года, можно отметить, что 
Бирилюсский район по-прежнему остается аутсайдером [5].  

На основании вышеизложенного, можно сделать следующее заклю-
чение. Из восьми федеральных округов РФ Сибирский федеральный округ 
является седьмым с показателем уровня безработицы в 6,4 %. В Краснояр-
ском крае в 2018 году показатель уровня безработицы составил 4,9 %, на 
этом же уровне зарегистрирован данный показатель в Орловской области, 
Камчатском крае, республике Башкортостан.  

В Красноярском крае в 2018 г. уровень занятости составил 60,7 %, 
удельный вес женщин в численности занятого населения в возрасте 16 лет 
и старше – 54,1 % средний возраст занятых– 39,9 лет. 

Доля молодежи до 25 лет среди безработных – 13,9 %, лиц, в возрас-
те 50 лет и старше – 24,6 %. Средний возраст безработных – 37,9 лет. 
Средняя продолжительность поиска работы у женщин 4,8 месяца, у муж-
чин – 4,3 месяца.  

В целом статистические данные, представленные выше, подтвер-
ждают тезис о дифференциации региональных рынков труда. Неоднород-
ность отечественного рынка труда действительно препятствует выработке 
эффективной социально-экономической политики. 
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Рынок труда трактуется различными авторами по-разному, в зависи-

мости от аспектов и широты его изучения, но все они сходятся в том, что 
он неразрывно связан с системой социально-трудовых отношений по по-
воду условий найма и использования рабочей силы. Исследование рынка 
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труда характеризует состояние сферы трудовых ресурсов, раскрывая коли-
чественный и качественный баланс потребностей экономически активного 
населения страны и рабочих мест. Предметно эти состояния реализуются 
на конкретной территории, т. е. в регионе. Регион (в РФ) – часть террито-
рии РФ, обладающая общностью природных, социально-экономических, 
национально-культурных и иных условий. Регион может совпадать с гра-
ницами территории субъекта РФ либо объединять территории нескольких 
субъектов РФ [5]. В каждом регионе есть свои специфические проявления 
процессов функционирования рынка труда, что вызывает необходимость 
их учета посредством применения понятия «региональный рынок труда». 
«Региональный рынок труда − это рынок труда, ограниченный территори-
ей определенного региона; это совокупность локальных (местных) рынков 
труда, находящихся на территории этого региона (формально-администра- 
тивный принцип выделения) или объединенных экономической общно-
стью (наличием единого территориально-хозяйственного комплекса  
и общими либо сходными тенденциями в движении рабочей силы)»  
[2, с. 1096–1100]. 

Приоритет развития отраслевой структуры региона, имеющийся по-
тенциал подготовки рабочей силы в регионе, состав выходящей на рынок 
труда рабочей силы предопределяют его процессы спроса и предложения. 
Определяя состояние рынка труда в регионе, следует отметить, что оно во 
многом обусловлено особенностями формирования экономически актив-
ного населения, определившегося здесь исторически. Уровень развития 
трудового рынка в регионах России определяется их хозяйственной спе-
циализацией, состоянием минерально-сырьевой базы, динамикой произ-
водства, инвестиционной привлекательностью территории, уровнем ее фе-
деральной поддержки. 

Красноярский край является одним из наиболее промышленно раз-
витых регионов Российской Федерации. Благодаря тому, что край обладает 
уникальными природными ресурсами, на его территории сформированы 
разнообразные виды промышленной деятельности – гидроэнергетика и 
электроэнергетика на твердом топливе, цветная металлургия, добыча по-
лезных ископаемых, лесная промышленность. При этом основные отрасли 
региональной промышленности имеют чрезвычайно важное значение не 
только на уровне общероссийской экономики, но также и на мировом 
уровне. В частности, в крае добывается более 80 % общероссийского объ-
ема никеля (или 20 % мирового производства), более 70 % меди, около 
30 % первичного алюминия, почти 98 % металлов платиновой группы. По 
объемам добычи золота регион занимает лидирующее положение в России, 
обеспечивая 18 % российской добычи, в общероссийском выпуске нефти 
Красноярский край обеспечивает 2,5 % нефтедобычи, 0,3 % добычи газа [7]. 

Все это обусловливает достаточно благоприятное развитие рынка 
труда в регионе. Уровень безработицы (по методологии Международной 
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организации труда) в III квартале 2018 года в крае составил 5,2 % (в III 
квартале 2017 года – 5,9 %) [6]. Краевой центр (г. Красноярск) также де-
монстрирует активные процессы функционирования рынка труда. В янва-
ре-феврале 2019 года за содействием в поиске подходящей работы в КГКУ 
«Центр занятости населения города Красноярска» обратились 3,9 тыс. че-
ловек, в том числе 3,7 тыс. граждан, не занятых трудовой деятельностью; 
признаны безработными 1,4 тыс. человек. За содействием в подборе необ-
ходимых работников 1,5 тыс. работодателей, заявив сведения о наличии 
16,8 тыс. вакансий. В их числе 67,4 % приходилось на профессии рабочих. 
Значительное количество вакансий представлено работодателями строи-
тельной отрасли – 21,8 %. Вакансии от предприятий секторов «Оптовая и 
розничная торговля; ремонт автотранспортных средств, мотоциклов, быто-
вых изделий и предметов личного использования» и «Обрабатывающие 
производства» составили 14,5 и 10,2 % соответственно. Вакансии сектора 
«Профессиональная, научная и техническая деятельность» – 8,7 %. Учреж-
дения здравоохранения краевого центра представили 1,2 тыс. вакантных 
позиций, что составляет порядка 7,9 % Примечательно, что среди безра-
ботных граждан 16 % – это люди в возрасте от 16 до 29 лет, 45,7 % – в воз-
расте от 30 до 44 лет, 38,3 % – в возрасте старше 45 лет. При этом 51,8 % 
безработных имеют высшее образование, среднее профессиональное име-
ют 29,8 %, не имеют основного общего образования – 0,3 %. Безработные, 
имеющие профессии рабочих, – 29,4 %, должности служащих – 60,5 %, 
низкоквалифицированные профессии рабочих – 8,6 %, не имеющие про-
фессии – 1,5 % [4]. Таким образом, процент молодых специалистов, имею-
щих сложности при поиске работы, ниже людей, чей возраст – старше 
30 лет. Тем не менее, доля в 16 % – достаточно значительная. 

Количество дипломированных специалистов, нуждающихся в рабо-
те, с каждым годом растет. Так, по данным Красноярскстата, в 2018 году  
в регионе работали 8 вузов, в том числе 7 государственных и 12 филиалов 
высших учебных заведений, половина которых также государственные. 
Общая численность студентов составляет 76,8 тыс. человек. В 2017 году 
документы о высшем образовании получили 15,2 тыс. студентов. Среди 
молодых специалистов больше всего тех, кто учился по специальности 
«Экономика и управление» – 4 151 человек. На втором месте оказались пе-
дагоги – по этой группе специальностей выпустили 1944 человек. На 
третьем месте (1 033 выпускников) оказались юристы [1].  

Понятие «молодой специалист» отсутствует в законодательной базе 
рыночной России, за исключением косвенного обозначения их статуса  
в трудовом кодексе (Ст. 70) как «лиц, получивших среднее профессио-
нальное образование или высшее образование по имеющим государствен-
ную аккредитацию образовательным программам и впервые поступающих 
на работу по полученной специальности в течение одного года со дня  
получения профессионального образования соответствующего уровня», 
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для которых не испытание при приеме на работу [8]. Тем же документом 
они классифицируются как выпускники. Ориентируясь на законодатель-
ную базу советского государства и действующую практику адаптации мо-
лодых специалистов успешно развивающихся российских предприятий, 
будем придерживаться в своих исследованиях обозначение категории ра-
бочей силы в статусе «молодые специалисты» как дипломированных спе-
циалистов (в молодежном возрасте) в течение трех лет после окончания 
обучения в образовательных организация среднего профессионального и 
высшего образования. На наш взгляд, молодой специалист нуждается  
в особых формах поддержки при вхождении в трудовую сферу. В силу на-
личия объективных обстоятельств – отсутствие практического опыта рабо-
ты, социального опыта трудовой деятельности, неумения правильно пози-
ционировать себя на региональном рынке труда – наиболее значимые про-
блемы возникают у молодого специалиста в статусе «выпускник», то есть  
в первый год после окончания соответствующей образовательной органи-
зации, при поиске первого рабочего места. Именно в этот период времени, 
предпринимая не очень многочисленные попытки трудоустройства по спе-
циальности и проходя через последовательные отказы работодателей  
в найме, молодые специалисты теряют веру в себя, в трудоустройство по 
специальности. Многие прекращают поиск работы по специальности, ори-
ентируясь на спрос регионального рынка труда, который по этой возрас-
тной группе предлагает различные вакансии в маркетинговой, сбытовой 
деятельности, сфере услуг на низких стартовых позициях. Таким образом, 
затраченные инвестиции на подготовку молодого специалиста как со сто-
роны государства, так и со стороны самого специалиста, оказываются без 
соответствующей социально-экономической отдачи. Но даже при благо-
приятном стечении обстоятельств – в случае трудоустройства молодого 
специалиста по специальности – он продолжает испытывать ряд проблем 
«встраивания» в профессиональную деятельность. Проблемы всех видов 
адаптации молодых специалистов стоят достаточно остро и имеют свою 
специфику по сравнению с адаптацией нового сотрудника в более старшей 
возрастной группы, уже имеющего трудовой опыт. Большинство же рос-
сийских предприятий, если и занимаются адаптацией персонала нефор-
мально, то, как правило, при этом не выделяют молодых специалистов  
в отдельный сегмент новых работников, подлежащих адаптации. При этом 
большинство проблем «встраивания» молодого специалиста остаются не-
решенными, что способствует росту текучести персонала и напряженности 
на региональном рынке труда. 

В настоящее время многие крупные предприятия нашего региона за-
интересованы в высококвалифицированных молодых специалистах. В част-
ности, модернизация оборудования и уникальность технологий производст-
ва акционерного общества «Красноярский машиностроительный завод» оп-
ределяют необходимость постоянного совершенствования, обучения и пе-
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реподготовки персонала. В связи с этим работа руководства предприятия и 
его службы управления персоналом в области кадровой политики направ-
лена на обновление кадрового состава, привлечение и закрепление на 
предприятии молодых специалистов, повышение квалификации и профес-
сиональных навыков работников, снижение текучести кадров. Тем не ме-
нее, как показывают наблюдения, данные тенденции больше всего свойст-
венны крупным промышленным предприятиям, функционирующим в сфе-
ре добычи топливно-энергетических ресурсов, горно-добывающего и об-
рабатывающего производства и пр. Они заинтересованы, как правило,  
в рабочих специальностях, а также в специалистах, осуществляющих ин-
женерную деятельность и работу в сфере IT-технологий. 

Общую проблему востребованности молодых специалистов под-
тверждает и результаты проведенного нами исследования среди выпуск-
ников вузов краевого центра, в последние три года закончивших обучение. 
Из 48-ми опрошенных только 12 человек (25 %) нашли работу по специ-
альности. При этом 28 человек (более 58 %) испытывали трудности при 
поиске работы после окончания учебного заведения. Примечательно, что 
наименьшие сложности при поиске работы были отмечены у выпускников 
технических специальностей (инженеров, технологов, проектировщиков, 
программистов). Те же выпускники, кто получил гуманитарное образова-
ние (юристы, филологи, психологи, маркетологи, педагоги) как правило, 
не выбирали работу по специальности и затрачивали на поиск наиболее 
подходящей для себя вакансии от двух до четырех месяцев. 

При опросе респондентов были выявлены основные трудности, с ко-
торыми они сталкивались при поиске работы. Среди наиболее популярных 
ответов на данный вопрос были отмечены следующие: 

– низкая заработная плата, предлагаемая работодателями; 
– отсутствие опыта и стажа работы у молодых специалистов; 
– сомнения в собственной квалификации, а также возможности спра-

виться с будущей нагрузкой; 
– личная незаинтересованность соискателей в поиске работы и пред-

лагаемых рынком вакансиях; 
– незнание технологий трудоустройства; 
– нежелание работать и жить в регионе и стремление уехать на рабо-

ту в другой город или страну (наиболее привлекательными для опрошен-
ных в плане трудоустройства являются Москва, Екатеринбург, Новоси-
бирск, Китай, Германия). 

Кроме того, современными исследователями, в частности А. А. Лит-
винюк, С. А. Ледневой, Е. В. Кузуб были отмечены следующие черты со-
циально-психологического характера молодых специалистов, мешающие 
им в трудоустройстве – это: неготовность молодых людей к рабочему рас-
порядку, ориентация на офисный характер работы, неспособность работать 
в команде, инфантильность, излишняя амбициозность и, вместе с тем,  
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неуверенность в себе. В связи с чем, по мнению работодателей, вузовское 
образование должно быть более ориентированным на практику [3, с. 17]. 

Таким образом, многие проблемы молодых специалистов на регио-
нальном рынке труда связаны с их личными качествами и стремлениями. 
Среди объективных причин в данной области имеет смысл отметить: дис-
пропорции взаимодействия рынков услуг профессионального образования 
и труда; проблемы практической подготовки молодых специалистов к тре-
бованиям сферы труда в процессе обучения; отсутствие опыта работы у 
молодых специалистов; навыков поиска работы; отсутствие у работодате-
лей каких-либо специальных программ для молодых специалистов, кото-
рые помогли бы им более плавно и без лишнего стресса войти в рабочий 
процесс; низкая мотивация работодателей к найму молодого специалиста 
без опыта работы, к развитию их профессиональных компетенций. 
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Рассмотрены основные подходы к определению сотрудника с инно-

вационным потенциалом, дано авторское определение. Проанализировано, 
какие ключевые характеристики выделяют авторы у данной группы со-
трудников. Сформулирован теоретический профиль сотрудника с иннова-
ционным потенциалом на основе проведенного анализа литературы. 
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The article describes the main approaches to the definition of an 
employee with innovative potential, the author’s definition is given. It is 
analyzed what key characteristics are distinguished by the authors at this group 
of employees. The theoretical profile of an employee with innovative potential is 
formulated on the basis of a literature analysis. 
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profile of employee with innovative potential. 
 
Инновации оказывают влияние на деятельность организации, её спо-

собность к выживанию в долгосрочной перспективе. Персонал – это фак-
тор производства, способный порождать инновации, а конкуренция на 
рынке представляет собой соревнование идей, являясь отражением состя-
зания персонала предприятий [1]. Инновационный потенциал персонала 
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является важным аспектом в решении целого ряда организационных задач. 
С инновационным потенциалом связаны процессы генерирования, реали-
зации и внедрения новых идей, разработки и тестирования новых техноло-
гий, поиск новых путей для достижения корпоративных целей [2]. Про-
блема состоит в том, что нет единого понятия, портрета – что представляет 
собой подобный сотрудник. Важно сформулировать теоретический про-
филь сотрудника с инновационным потенциалом на основе анализа суще-
ствующей литературы.  

Определим термин инновация. Наиболее известное определение 
термина «инновация» дает «Руководство Осло» – основной методологиче-
ский документ Организации экономического сотрудничества и развития 
(ОЭСР) в области инноваций. Инновация – это введение в употребление 
какого-либо нового или значительно улучшенного продукта или процесса, 
нового метода маркетинга или нового организационного метода в деловой 
практике, организации рабочих мест или внешних связях [3]. Суть иннова-
ции заключается не просто в новизне, а в определенной выгоде, которая 
появляется при внедрении нового процесса, продукта, метода и пр. Будем 
считать, что инновация – это внедрённый в производство/деятельность ре-
зультат интеллектуальной деятельности, способный дать положительный 
экономический эффект (выгоду).  

Сотрудники с инновационным потенциалом – это инновационный 
актив организации [4]. Но анализ источников выявил, что ему часто не да-
ется определение. Да, подразумевается, что сотрудник с ИП – это сотруд-
ник с необходимым ресурсом для выполнения инновационной деятельно-
сти, но, во-первых, это слишком широкое определение, а, во-вторых, это 
понятие (работник с ИП) часто используется как синоним понятия «высо-
копотенциальный сотрудник». Подчеркнем, что понятие сотрудник с ин-
новационным потенциалом (ИП) – не является синонимом высокопотен-
циального сотрудника (HiPo). Важно разделить эти два понятия.  

Термин «сотрудники с высоким потенциалом» можно встретить  
в научной литературе с 1980-х годов. Это такие сотрудники, которые могут 
обеспечить исключительную эффективность бизнеса благодаря компе-
тентности и личному вкладу [5]. HiPo всегда демонстрирует высокую про-
изводительность, способен к вертикальному и горизонтальному росту [6]. 
Они обладают рядом ключевых характеристик, включая автономность, ус-
тойчивость и обучающий потенциал [7]. Можно подытожить, что это такие 
сотрудники, которые могут быть эффективны на более высокой или управ-
ленческой позиции, они могут выполнять более широкий круг обязанно-
стей, по сравнению с обычным сотрудником и могут освоить новый функ-
ционал, отличный от привычного. Речь не идет о непосредственной гене-
рации новых идей, их внедрении, повышении инновационной деятельно-
сти организации. Авторы, описывая характеристики сотрудника с высоким 
потенциалом, не указывают составляющую «инновационная активность» 
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или «склонность к инновациям». Можно предположить, что здесь сущест-
вует переход от высокопотенциального сотрудника к сотруднику с инно-
вационным потенциалом. Если одна из главных функций первых (HiPo) – 
это эффективность организации, то вторых (ИП) – это преобразование дея-
тельности.  

Исследование дефиниции «ИП сотрудника» носит междисциплинар-
ный характер (рассматривают социологи, философы, психологи). Наи-
больший интерес для данной статьи представляет ИП сотрудника с точки 
зрения менеджмента. Анализ источников показывает, что портрет сотруд-
ника с ИП интересует как российских, так и зарубежных учёных, а также 
руководителей предприятий, консалтинговые организации, HR-специа- 
листов. Важно заметить, что вопросу инновационного потенциала сотруд-
ников в основном посвящены теоретические работы. В достаточной степе-
ни ощущается нехватка эмпирических исследований. Теоретическое ис-
следование позволяет выделить два основных подхода к определению, ко-
торые можно условно назвать компетентностным и поведенческим. 

Компетентностный подход [8; 9] рассматривает инновационный 
потенциал персонала как совокупность характеристик, знаний и умений, 
которые определяют способность и готовность человека к осуществлению 
инновационной деятельности и способность адаптироваться к изменяю-
щейся среде, т. е. это некоторый список характеристик сотрудника, кото-
рыми он должен обладать, чтобы быть отнесенным к группе сотрудников  
с инновационным потенциалом. Под инновационными компетенциями  
в данном случае следует понимать совокупность характеристик сотруд-
ника, определяющих его способность участвовать в улучшении производ-
ства организации и повышении её конкурентоспособности. 

Поведенческий подход [4; 10; 11] раскрывает инновационный потен-
циал сотрудника через совокупность моделей его поведения. Инновацион-
ный потенциал, проявляющийся через инновационное поведение людей, 
можно считать наиболее надежным индикатором его наличия у сотрудни-
ка. В отличие от компетентностного, данный подход указывает не на зна-
ния, навыки и черты характера, а на фактические образцы поведения, пока-
затели, по которым можно идентифицировать такого сотрудника. Под ин-
новационным поведением в данном случае понимаются действия сотруд-
ников, направленные на реализацию новых идей, продуктов, процессов, 
процедур, которые могут быть применены для оптимизации работы в рам-
ках определенной должности, группы или организации в целом, а его при-
мерами являются поиск новых технологий, путей достижения целей, мето-
дов работы и ресурсов, необходимых для воплощения новых идей [12; 13]. 

Чтобы сформулировать профиль сотрудника с инновационным по-
тенциалом будет правильным обратиться к обоим подходам (или исполь-
зовать комплексный), потому что инновационное поведение можно на-
звать «действительным», непосредственно отражающим инновационные 
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возможности человека. Тогда, скрытая составляющая – это набор компе-
тенций, необходимых для инновационной деятельности. Компетенции не 
носят характер действия, которое осуществляет сотрудник здесь и сейчас, 
а имеют характер будущих возможностей. Перечисленные компетенции, 
таким образом, являются только предпосылкой для инновационной актив-
ности сотрудников. Такой вывод позволяет обосновать применение сме-
шанного, комплексного, подхода к определению и содержанию понятия 
«инновационный потенциал сотрудника. ИП включает две составляющие: 
явную и неявную. Явная составляющая проявляется через его инноваци-
онное поведение. Совокупность компетенций можно рассматривать как 
основу для описания профиля сотрудника с ИП, каждая компетенция рас-
крывается через определенные поведенческие модели.  

Комплексный подход: инновационный потенциал сотрудника пред-
полагает наличие у него особых компетенций, индикатором которых явля-
ется инновационное поведение, результатом которого, в свою очередь, яв-
ляется улучшение производства и повышение конкурентоспособности ор-
ганизации. 

Комплексный подход актуален и уже нашел свое применение в ис-
следованиях зарубежных авторов. Так, британские исследователи (Chell, 
Athayde, 2009) выявили 5 компетенций (атрибутов), которыми, по их мне-
нию, можно охарактеризовать инновационный потенциал: креативность, 
лидерство, энергия, самодостаточность, умение рисковать. Каждый атри-
бут был интерпретирован через ряд поведенческих моделей. Таким обра-
зом, компетенции отвечали за структуру инновационного потенциала,  
а с помощью образцов поведения осуществлялась интерпретация каждой 
компетенции [14]. Ученые Амар и Муллани выделяют следующие компе-
тенции: лидерство, умение собрать команду, навыки общения, любопытст-
во, самодисциплина, настойчивость [15]. Данный профиль напоминает 
предыдущий. Глядя на приведенные характеристики, сложно сказать: идет 
речь о сотруднике с ИП или о высокопотенциальном сотруднике (HiPo). 
В профиле нет упоминания об инновационной деятельности работника. 
Указана креативность, но креативность и инновации не тождественны. 
Креативность – это генерация идей. А инновационная деятельность требу-
ет реализации и внедрения идеи. Креативных людей существует больше, 
чем инноваторов – ко многим приходят перспективные идеи, которые не 
будут озвучены и реализованы. Это подтверждает в своем научном труде 
Томас Чаморро-Премузич, он считает, что нельзя просто надеяться на 
идею: настоящую ценность представляет способность генерировать много 
идей и находить правильные возможности развивать их. Склонность к ин-
новациям складывается из креативности и такой компетенции, как пред-
приимчивость – процесса превращения идей в реальные инновации [16].  
В российских исследованиях существует понимание необходимости инно-
вационной составляющей. Компетенции, близкие к инновационной актив-
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ности (предприимчивость и склонность к риску) появляются в работах  
Н. Р. Хадасевича [17].  

В рамках рассмотренной выше научной литературы нет исследова-
ний, в которых рассматривался бы профиль сотрудника с инновационным 
потенциалом в зависимости от различных факторов (должности и уровня 
сотрудника, сферы деятельности компании, ее отрасль и размер и пр.). Пе-
речни компетенций и комплексы моделей поведения носят общий, универ-
сальный характер. Поэтому, на данный момент, есть возможность сформу-
лировать только общий профиль сотрудника с инновационным потенциа-
лом. Он носит теоретический характер и нуждается в эмпирической про-
верке. Предложенная авторская модель профиля сотрудника построена на 
комплексном подходе (включает в себя компетенции и поведенческие 
модели). Всего девять компетенций, которые были выявлены и обобщены 
в ходе анализа научной литературы. Каждая компетенция раскрывается 
образцами проведения (поведенческими моделями), которые являются ин-
дикаторами наличия конкретной компетенции. Профиль представлен  
в таблице. 

 
Профиль сотрудника с инновационным потенциалом 

 

№ Компетенции (неявная 
составляющая) Образцы поведения (явная составляющая) 

Склонность к инновационной деятельности: 
1 Креативность  Формулирует подходы к решению проблем. 

 Генерирует новые идеи при выполнении обычных 
обязанностей, новых задач 

2  Предприимчивость  С готовностью берет ответственность за внедрение 
новых идей (не только своих). 
 Изучает, как реализовать идею на практике. 
 Доводит начинания до логического завершения 

3 Готовность к риску  Верен цели, несмотря на возможный неуспех. 
 Умеет принимать решения в ситуациях неопределен-
ности 

Компетенции высокопотенциального сотрудника 
4 Обучаемость и разви-

тие 
 Участвует в семинарах и пр. 
 Участвует в нетиповых проектах. 
 Поддерживает стремление других к развитию, прини-
мает роль наставника  

5 Сотрудничество  Умеет работать в команде. 
 Способен к взаимовыручке (при необходимости, под-
меняет других коллег) 

6 Самодостаточность  Не боится озвучить отличающуюся от большинства 
точку зрения, отстаивает ее. 
 Спокойно воспринимает проблемы, которые возника-
ют в ходе работы 
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Окончание таблицы 
 

№ Компетенции (неявная 
составляющая) Образцы поведения (явная составляющая) 

7 Восприятие иннова-
ций 

 Быстро принимает, осваивает и транслирует новые 
технологии и способы работы, в том числе новые ценно-
сти и направления работы организации 

8 Коммуникабельность  Эффективно взаимодействует с коллегами, большой 
круг профессионального общения. 
 Гибко ведет себя в конфликтных ситуациях 

9 Лидерство  Часто бывает лидером в группе. 
 Убеждает других людей в своих идеях. 
 Формирует команду и организовывает людей 

 
Чтобы наглядно показать отличие сотрудника с ИП от высокопотен-

циального сотрудника, стоит отделить надстройку из компетенций для ин-
новационной активности от компетенций, которые свойственны и сотруд-
нику с высоким потенциалом. Действительно, для инноваций недостаточно 
одной креативности, компетенция предприимчивости (предприниматель-
ства) необходима. Стоит включить и готовность к риску – инноваторам 
часто приходится работать в неопределенной внешней обстановке. Они 
никогда точно не знают, как отнесутся к их идее, будет ли актуален ре-
зультат их труда на практике. Остальные компетенции, как показало ис-
следование, при изучении сущности HiPo сотрудников и сотрудников 
с инновационным потенциалом, ученые часто указывают необходимыми и 
для сотрудников с высоким потенциалом. Сотруднику с ИП также необхо-
димы эти компетенции, ведь такие работники — это малая часть высоко-
потенциальных сотрудников. Полученный результат может служить осно-
вой для эмпирического исследования, направленного на уточнение профи-
ля (как видят профиль практики?) или на его конкретизацию (как будет 
выглядеть профиль в зависимости от разных факторов: сфера деятельно-
сти, должность сотрудника и пр.). Во-вторых, он может быть трансформи-
рован в опросник для самооценки сотрудников с ИП, что может служить 
частью оценки этой группы сотрудников. 
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Цифровое предприятие является основой для дальнейшей цифровой 

трансформации. Это стратегия разворота бизнеса компании в сторону созда-
ния новых бизнес – моделей на основе данных и повышения операционной 
эффективности в цепочках создания добавленной стоимости за счет цифро-
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вых технологий [1]. Учитывая, что персонал является основным активом 
компании, отдельного внимания заслуживает цифровизация системы управ-
ления кадровым потенциалом компании, в процессе которой существует воз-
можность сформировать новые алгоритмы получения и обработки данных, 
способные повысить уровень стратегического планирования и организаци-
онного развития всех кадровых процессов компании [2]. Тем самым, пробле-
ма исследования формирования механизма HR-анализа в условиях цифровой 
экономики приобретает все большую значимость и актуальность. 

В рамках изучаемой проблематики проведено исследование дейст-
вующего механизма HR-анализа в ООО «РН», которое позволило выявить 
ряд проблем, которые характерны не только для объекта исследования, но 
и в целом для современных российских организаций. Основными пробле-
мами HR-анализа в ООО «РН» являются: 

– слабая автоматизация кадровых процессов: подбор, отбор, адапта-
ция и обучение персонала; 

– проблема интеграции данных из разных внутренних источников  
в организации; 

– дисбаланс между желанием и необходимостью использовать HR-
анализ; 

– отсутствие навыков внедрения HR-анализа в условиях интенсив-
ного роста цифровых технологий; 

– высокая стоимость развертывания цифровых процессов; 
– отсутствие необходимого уровня квалификации персонала для 

проведения HR-анализа в условиях цифровизации. 
Полученные результаты исследования, иллюстрирующие объектив-

ные проблемы и вызовы, позволяют говорить о необходимости создания 
эффективного механизма HR-анализа в организации, основными принци-
пами функционирования которого в ООО «РН» должны стать: ориентация 
на стратегический подход, повышение качества трудовой деятельности, 
осуществление регулярных инвестиций в развитие и обучение, повышение 
уровня профессионализации управления организацией (рис. 1). 

Механизм HR-анализа должен представлять собой единое информа-
ционное пространство, нацеленное на повышение уровня принятия управ-
ленческих решений, улучшение оперативности анализа таких кадровых 
функций, как рекрутмент, адаптация, вознаграждение и учет, формирова-
ние цифрового профиля каждого работника. 

Очевидно, что развивать HR-анализ следует в зависимости от масшта-
бов, целей и финансовых возможностей организации [3]. В связи с чем, пред-
ложена взаимосвязь стадий развития HR-анализа, инструментов и методов.  

Большинство российских предприятий находятся сейчас в первой 
стадии, используя ERP-системы, формирующие традиционную HR-отчет-
ность и использующие традиционные методы планирования. Поэтому  
в ближайшие три года необходимо достичь третьей и четвертой стадии – 
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предиктивной аналитики и оптимизации – позволяющей осуществлять эф-
фективное прогнозирование и создавать оптимизационные модели в усло-
виях ограничения (см. таблицу). 
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Рис. 1. Основные принципы функционирования механизма HR-анализа 
 

Стадии развития и методы механизма HR-анализа 
 

Стадия 
развития Инструментарий Методы Решаемая задача 

Стадия 1 ERP-системы. 
Отчетность по запросу.
Отчетность «план-
факт» 

Отчетность – пара-
метрические отчеты.
Регламентные (не-
изменяемые) отчеты

Что произошло в прошлом? 

Стадия 2 CPM-системы. 
Статистическое моде-
лирование на основе 
HR-данных 

Сценарное модели-
рование «Что ес-
ли?». 
Детализация анали-
тики. 
Методы экономет-
рики 

Моделирование результатов 
взаимодействия нескольких 
факторов и их совместного 
влияния на результат. 
Изучение того, как (где, ко-
гда, как часто) это происхо-
дило в прошлом. 
Изучение проблемы в про-
шлом на самых глубоких 
уровнях детализации 

Стадия 3 Предиктивная анали-
тика HR-процессов. 
HR-метрики 

Прогнозирование Что произойдет в ближай-
шем будущем? 

Стадия 4 Оптимизационные 
модели 

Оптимизация Как достичь наилучшего 
результата при заданных 
ограничениях? 



 142

Предиктивная аналитика (Predictive analytics) позволит дополнить и 
усилить возможности HR-анализа в части прогнозирования будущих собы-
тий, а также использовать множество методов интеллектуального анализа 
данных, статистики, моделирования, машинного обучения и искусственно-
го интеллекта для анализа текущих данных, чтобы делать прогноз на бу-
дущее [4]. Сущность предиктивной аналитики состоит в решении задачи 
по определению предикатора или нескольких предикаторов (параметров), 
влияющих на прогнозируемые события. Чтобы предиктивный анализ был 
успешным, необходимо четко следовать следующему алгоритму: поста-
новка цели, получение данных из различных источников, подготовка  
данных, создание предиктивной модели, ее оценка и внедрение модели, 
мониторинг эффективности модели. Наряду с требованиями к качеству 
прогнозных данных, все более значимым становится требование к скоро-
сти их предоставления. Таким образом, «цифровая» аналитическая систе-
ма, способная обрабатывать большое число данных, должна не только  
содержать интеллектуальные модели, управляемые данными (data driven 
model), но также отвечать требованиям реального времени (Real time 
system) [5]. 

С целью решения проблемы недостаточной автоматизации подбора, 
отбора, адаптации и обучения персонала предлагается выбрать такие инст-
рументы, как видеоинтервью, чат-боты в рекрутменте, мобильные решения 
для обучения и HR-автоматизации (мобильные версии порталов, мобиль-
ное приложение, чат-боты), новые подходы к оценке (непрерывная обрат-
ная связь), новые инструменты автоматизации HR-процессов (workflow-
driven-процессы), простые авторские средства (инструменты разработки 
учебного контента), то есть все то, что доступно специалистам компании 
без специальной подготовки. Так, например, использование Big Data и 
Data mining в сфере управления персоналом и превращения HR-данных 
в успешные бизнес-решения, дают возможность работать с фактической 
информацией, прогнозной аналитикой и повышением эффективности кад-
ровых процессов. 

Вторым вопросом должно стать принятие решений по формированию 
инфраструктуры, поддержки, приобретению дополнительных знаний в циф-
ровом HR-анализе и дальнейшее развитие системы в горизонте трех-пяти лет, 
определить выгоды от использования, связанные с сокращением издержек, 
повышением эффективности кадровых процессов и прочее. Все должно быть 
оцифровано, проведена оценка экономической целесообразности. 

В механизм HR-анализа предлагается внедрить систему измерений 
с использованием HR-метрик, представляющих собой измерительные  
показатели, разработанные с целью анализа данных в разрезе кадровых 
функций и задач. HR-метрики могут включать статистические данные 
управления персоналом, показатели оценки качества трудовых ресурсов, 
показатели оценки отдельных работников, подразделений, эффективность 
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деятельности службы управления персоналом и прочие оцениваемые про-
цессы.  

Предполагается, что реализация предлагаемого механизма HR-анализа 
позволит достичь результатов к 2022 г. за счет изменения уровня цифрови-
зации кадровых процессов, показанных рис. 2, что доказывает значимость 
исследуемой проблемы и необходимость его внедрения в общую архитек-
туру системы управления персоналом в целом и в стратегию организации. 

 

 
 

Рис. 2. Эффективность механизма HR-анализа  
в условиях цифровизации 

 
Планируется, к 2022 году в ООО «РН» цифровизация систему обра-

ботки данных кадровых процессов увеличится на 40 процентов, повысится 
уровень автоматизации технической работы до 35 процентов, объем обра-
ботанной информации составит 60 процентов, сократится уровень ручного 
труда в анализе с 70 до 50 процентов, процессы управления будут цифро-
визированы на 50 процентов, соответственно увеличится аргументация и 
скорость принятия решений до 65 процентов. 

Благодаря внедрению цифровых технологий организация имеет воз-
можность достичь таких важных вещей, как возможность настройки и мо-
делирования HR-бизнес-процессов в режиме реального времени или воз-
можность повысить доступность и качество аналитики о персонале, что, 
безусловно, создает существенную добавленную стоимость для бизнеса.  
В качестве основных преимуществ применения HR-анализа можно выде-
лить повышение оперативности принятия управленческих решений за счет 
снижения времени в результате автоматизации процессов сбора и анализа 
необходимой информации, более четкую обоснованность кадровых реше-
ний за счет выявления закономерностей и взаимосвязей в управлении пер-
соналом, снижение числа ошибок, оценки эффективности существующих и 
новых программ обучения, возможность долгосрочного планирования, 
прогнозирования, оценки рисков управленческих решений. 
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ганизационного сетевого анализа для улучшения управления человеческими 
ресурсами. Показано, что организационный анализ сетей на основе при-
менения цифровых технологий позволяет оценить динамику отношений и 
влияние, которое они оказывают на эффективность деятельности орга-
низации. 
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В числе ключевых тенденций организационных изменений, которые, 
в свою очередь, предъявляют новые требования к управлению человече-
скими ресурсами, можно выделить следующие: постановка целей с само-
стоятельным определением решаемых задач и путей достижения вместо 
жестких правил и приказов; сетевые структуры вместо жесткой много-
уровневой иерархии; сотрудничающие между собой межфункциональные 
команды вместо специализированных подразделений; непрерывные изме-
нения и проектная работа (реорганизация, новые конкуренты, новые тех-
нологии и пр.) вместо выполнения постоянных функций [1].  

В таких условиях гибкость, сотрудничество, эффективные сети ко-
манд становятся важнейшими факторами успеха организации, однако зна-
чительная часть HR-практик, в том числе и HR-аналитика, по-прежнему 
используют данные только об отдельных людях, тогда как данные о взаи-
модействии между людьми одинаково или более важны [2]. Рабочее взаи-
модействие и координация чаще происходят через неформальные сети,  
а не через официальную отчетность или регламентированные рабочие  
процессы. Исследования показывают, что соответствующие отношения  
в сетях внутри организаций могут оказывать существенное влияние на 
производительность, обучение и инновации. Аналитическая группа Gartner 
выделила аналитику отношений (Relationship Analytics) в качестве одной 
из пяти ключевых тенденций бизнес-аналитики в 2019 году [3]. 

Организационный анализ сетей (Oganizational Network Analysis 
(ONA) – один из методов HR-аналитики, структурированный способ ви-
зуализации того, как коммуникации, информация и решения проходят че-
рез организацию, который позволяет компании визуализировать и анали-
зировать взаимодействие сотрудников, и вызывает большой интерес из-за 
его огромного потенциала. Согласно отчету Deloitte [4], 48 % компаний 
экспериментируют с ONA. Опрос, проведенный Insight222, определил 
ONA как тему, о которой больше всего хотят узнать сотрудники, зани-
мающиеся HR-аналитикой и HR-лидеры [5]. 

Организационный анализ сетей, возникший на стыке социометрии и 
анализа сетей, не является новым методом исследования, но цифровые 
технологии выводят его на качественно иной уровень, расширяя возмож-
ности HR-аналитики. Компании, не прибегая к специальным опросам, мо-
гут получить объективную информацию о том, как сотрудники работают и 
взаимодействуют, используя с этой целью метаданные электронной почты, 
телефона, социальных медиа (внутренних и внешних), платформ для со-
трудничества, например, Slack, переносных сенсоров и пр.  

Имеющиеся данные практического использования организационного 
анализа сетей подтверждают, что получаемые данные позволяет: 

– выделить сильные и слабые стороны взаимодействия и обмена 
знаниями, которые происходят между отдельными лицами, проектными 
командами, отделами или другими важными группами в организации;  
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– выявить неформальных лидеров и возможных «агентов измене-
ний»;  

– помочь понять, какие отношения сосредоточены вокруг критиче-
ски важных сотрудников и к каким проблемам может привести их отсутст-
вие или увольнение;  

– выявить недоиспользованные ресурсы и зоны риска (руководите-
лей и специалистов, находящихся на периферии сети), избыточность вы-
полняемых ролей, одновременно освобождая таланты для выполнения 
действительно перспективной работы;  

– способствовать ускорению принятия стратегических изменений 
(например, SAP, Agile методологии), организационной реструктуризации 
(слияния, поглощения, внутренние реорганизации); 

– повысить индивидуальную и организационную производитель-
ность; 

– получить необходимую информацию для оптимизации организа-
ционных структур и обеспечения функциональной ясности и т. д. 

Ведущие организации все чаще объединяют анализ сетей с HR-анали-
тикой более целостного управления талантами, инновациями, организаци-
онным развитием, знаниями и организационной эффективностью. 

Примеры вопросов, на которые можно найти ответы с помощью ор-
ганизационного анализа сетей, представлены на рисунке. 

 
Возможные направления использования данных  

организационного анализа сетей [5] 
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Фактически организационный анализ сетей добавляет данные о ди-
намичном «социальный капитале» к обычно статичному «человеческому 
капиталу», на который обычно полагаются HR-команды («социальный ка-
питал» включает сети и взаимоотношения, которые выстраивают сотруд-
ники, чтобы работа была выполнена). Принципиально важно, что органи-
зационный анализ сетей, проводимый непрерывно и в режиме реального 
времени, позволяет оценить динамику этих отношений и влияние, которое 
они оказывают на эффективность деятельности организации, представляя 
визуально представляя результаты.  

При этом, поскольку предполагается использование пассивных ис-
точников данных (метаданные электронной почты и пр.), обязательным 
условием применения организационный анализ сетей является выстраива-
ние прозрачных коммуникаций компании с сотрудниками в отношении то-
го, какие данные предполагается использовать, для каких целей, какую 
пользу это принесет, тесное взаимодействие с юристами, IT и репрезента-
тивными группами сотрудников, установление четкого управления сбором 
и хранением данных с целью обеспечения должного уровня безопасности, 
конфиденциальности и анонимности (неясность целей анализа может вы-
звать беспокойство и усилить недоверие сотрудников к компании.). 
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В настоящее время в психологии нет более неопределенного и в то 
же время конструктивно важного для практики понятия, чем понятие лич-
ности. Мало кто будет оспаривать задачу развития личности как приори-
тетную в современных условиях развития общества. Проблема формиро-
вания личности в процессе профессионального становления, когда различ-
ные авторы, используя различные методологические подходы, исходят, 
чаще всего, из соразмерности всех психологических качеств, недостаточна 



 150

для эффективного функционирования в процессе различных сфер деятель-
ности. Специфика деятельности, общения и отношений в разноуровневых 
структурах управления накладывает определенный отпечаток на систему 
деловых и личностных качеств менеджера. Анализ научной литературы 
показал, что у различных авторов сложилось определенная тенденция  
в выборе личностных, деловых, управленческих и организационных ка-
честв необходимых для успешной управленческой деятельности.  

При этом необходимо учитывать, что обилие самых разнообразных 
профессий множит конструируемые локальные модели, которые наполня-
ются в основном психологическими качествами. При таком подходе мо-
дель личности в процессе профессионального становления по сути своей 
представляет собой формирование психологической системы, которая не 
всегда соответствует реальному взаимодействию личности с окружающей 
ее средой, так как строится на основе умозрительных заключений. Свои 
искажения накладывают на модель и множество различных качеств. По-
этому модель профессионального становления необходимо представлять 
не в статике, а в динамике, которая естественно отражает процесс измене-
ния и развития. 

Постоянная работа над собой, самосовершенствование и выработка 
личных качеств, взаимосвязь человека и профессии, создает новое направ-
ление, которое порождает не только категории, но и систему взаимосвя-
занных методик и техник. Основным видом деятельности человека являет-
ся труд, и для включения в него необходимо получить образование и стать 
настоящим профессионалом своего дела, впоследствии определить отдачу 
работе через проявление навыков и умений. 

Целью управления человеческими ресурсами является обеспечение 
эффективного использования сотрудников компании, а именно знаний, на-
выков и талантов для достижения организационных целей, в итоге нанима-
тель должен получить максимально возможную выгоду от умений и навы-
ков, а работники – максимально возможное материальное и психологиче-
ское удовлетворение от своего труда. Развитие индивидуальных способно-
стей является одной из основных функций управления человеческими  
ресурсами. 

Способность использовать приобретенные знания, умения и навыки, 
позволяющие эффективно действовать и добиваться требуемого результа-
та, пройдя опытное «наращивание» проявляется в результате образования 
и обучения. Данная способность есть не что иное, как компетентность,  
а одной из ее составляющей частей является компетенция. Компетентность – 
это результаты, которые определяют эффективную работу, то есть те ком-
поненты работы, в которых человек является компетентным, то есть как 
демонстрируются умения на деле – в реальных рабочих ситуациях, а не 
только знание теории или понимание того, как это делается. Набор компе-
тенций, позволяющий выполнять функции, которые соответствуют долж-
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ностным обязанностям. В свою очередь компетенция состоит из индикато-
ров, которые дают описание тому, что в дальнейшей работе и будет оцени-
ваться. Организации в одну и ту же компетенцию могут включить разные 
индикаторы, на это влияет как «жесткие», так и «гибкие» требования, ко-
торые имеют какое-то проявление в поведении человека, поэтому помимо 
названия и общих индикаторов компетенция включает в себя описание 
проявлений данных индикаторов и в поведении [1]. 

Коммуникативную компетенцию можно отнести к одной из состав-
ляющих профессиональных компетенций, сформировать которую можно  
в рамках обучения. Формирование компетентности позволяет добиться 
высоких качественных показателей учения, повышает самостоятельность 
обучающихся, существенно влияет на становление таких качеств личности 
как ответственность, целеустремлённость, стремление к совершенствова-
нию и профессионализму. Исходя из этого, профессиональная компетент-
ность – это способность личности решать профессиональные проблемы и 
задачи, возникающие в реальных ситуациях профессиональной деятельно-
сти, с использованием знаний, профессионального и жизненного опыта, 
ценностей и наклонностей. Обладание коммуникативной компетентностью 
дает большое конкурентное преимущество будущему специалисту.  

В сфере профессиональной деятельности очень многое зависит от 
умения реализовать себя через общение: установить деловые отношения, 
вступить в контакт и выйти из него, сообщить или разъяснить свои мысли 
и предложения; адекватно понять своих коллег, руководителей и подчи-
нённых, конструктивно разрешить напряжённость или конфликт [2].  

Коммуникативная компетенция – это владение сложными коммуни-
кативными навыками и умениями, формирование адекватных умений  
в новых социальных структурах, знание культурных норм и ограничений  
в общении, знание обычаев, традиций, этикета в сфере общения, соблюде-
ние приличий, воспитанность, ориентация в коммуникативных средствах, 
присущих национальному, сословному менталитету и выражающихся  
в рамках данной профессии [3]. 

Овладение данной компетентностью проявляется через коммуника-
тивную культуру, а именно через готовность и способность к диалогу, спо-
собность адекватно вербализовать свои и чужие переживания, владение  
«я-сообщением», техниками «активного слушания», «ассертивного» обще-
ния и другое [4]. 

Коммуникабельность менеджера складывается из ряда конкретных 
составляющих. Для постижения умения конструктивного взаимодействия 
менеджер должен [4]: 

– культивировать в коллективе уважительное отношение ко всем  
сотрудникам, независимо от занимаемых должностей; 

– быть доброжелательным, внимательным и чутким к сотрудникам; 
– не допускать унижения человеческого достоинства подчиненных; 
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– всегда помнить, что профессиональная требовательность не имеет 
ничего общего с грубостью, упреком, давлением; 

– быть открытым, искренним и правдивым; 
– проявлять чувство юмора и меры. 
Менеджер должен стремиться овладеть практическими навыками 

коммуникационного взаимодействия. Это умение вовремя принимать ре-
шения, идти на компромисс, привлекать к себе людей, сплачивать их на 
решение общих задач, вести за собой. 

Имидж менеджера должен раскрывать образ человека контактного, 
общительного, легко сходящегося с разными людьми. В отношениях и об-
щении с людьми неприемлемы навязывание своего мнения и режима труда 
подчиненным, подавление их инициативы, подозрительность и недоверие, 
злоупотребление административными методами, игнорирование, подмена 
и вмешательство в деятельность нижестоящих руководителей, постоянное 
недовольство деятельностью персонала, грубые окрики и замечания, нуд-
ное «воспитание» и боязнь похвалить хорошего работника. В противном 
случае создается анти-имидж менеджера, которому также присущи харак-
терные качества и навыки, проявляющиеся в следующем [5]: 

– убежденности в собственном всезнании и праве всех поучать; 
– неумении сосредоточиться на чем-то одном и распределить время, 

в результате чего менеджер принимает посетителей, держа в одной руке 
телефонную трубку, другой подписывая бумаги, одновременно консульти-
руя сотрудника; 

– засиживании после работы и навязывании такого характера труда 
подчиненным; 

– склонности «из мухи делать слона», неумение отличать главное от 
второстепенного; 

– затягивании принятия решений, с тем расчетом, что вопрос может 
потерять актуальность, решится сам или его решит кто-то другой; 

– неумении работать с документами: письменный стол всегда зава-
лен бумагами, причем невозможно разобраться, какие из них важные, а ка-
кие – нет; 

– недоведении многих вопросов до конца, бремя незавершенных дел 
давит на психику такого руководителя и его подчиненных; 

– восприятии всего в белом либо черном цветах (без оттенков, полу-
тонов); 

– при возникновении трудностей поиск «козлов отпущения»; 
– склонность незаслуженно приписывать себе чужие успехи и  

заслуги. 
Каждый человек – это уникальное создание со своими сильными и 

слабыми сторонами, которыми для создания о себе хорошего впечатления 
необходимо умело пользоваться, т.е. активно использовать сильные сторо-
ны и стараться не проявлять слабые. Однако это не значит обманывать со-
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беседников – просто следует выстраивать поведение, опираясь на свои 
лучшие человеческие и профессиональные качества.  
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Развитие страны определяется потенциалом ее экономики. Большое 

значение имеют крупные предприятия, имеющие потребность в квалифи-
цированных специалистах, получивших качественное многоуровневое  
образование. 

После вступления РФ в Болонский процесс, в России введена трех-
уровневая система высшего образования: первый уровень – бакалавриат 
второй уровень – магистратура, третий уровень – докторантура. 
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Для реализации задач, поставленных перед предприятиями машино-
строительной отрасли, требуется совершенствование образовательных 
технологий, способствующих развитию компетенций hard skills (профес-
сиональные навыки, которым модно научить и которые можно измерить)  
и soft skills (умственные и межличностные компетенции, которые не под-
даются количественному измерению или сертификации). Исследованием 
проблем «мягких» и «твердых» навыков в разное время занимались 
О. Абашкина, О. В. Баринова, Е. Гайдученко, А. Марушев, В. Давидова,  
Н. В. Жадько, М. А. Чуркина, Д. Иванов, И. Канардов, И. Клюковская,  
А. Н. Мирошниченко, А. М. Новиков, М. А. Чошанов, О. Л. Чуланова,  
Е. Павлова, Ю. Портланд, О. Сосницкая, Д. Татаурщикова, В. Шипилов [1; 2]. 

При получении квалификации «бакалавр» в высшем заведении, срок 
обучения составляет не менее четырех лет. При этом программа рассчита-
на на получение высшего образования, умения быстро входить в разные 
виды трудовой деятельности, знание профессиональных технологи.  

Вторая ступень «магистр» слово с латинским корнем «magister», что 
значит «наставник», «учитель» – вторая академическая степень и квалифи-
кация. Квалификация магистра в отличие от бакалавра и специалиста пред-
полагает более глубокое освоение теории по выбранному профилю и подго-
товку к научно-исследовательской и преподавательской деятельности.  

Обучение в магистратуре строится на основе компетентстного под-
хода, который предполагает, что выпускник такой программы должен об-
ладать определенным набором надпрофессиональных и профессиональных 
компетенций, в том числе soft skills навыков, востребованных на рынке 
труда:  

– коммуникационные навыки (связанная конструктивная речь, чет-
кое изложение мыслей, активное слушание, презентация, хорошие навыки 
делового письма, способность объяснять узкие технические характеристи-
ки и т. п.; 

– компьютерная и техническая грамотность;  
– адаптивность (способность подбирать новые технологии и приспо-

сабливаться к изменяющимся условиям);  
– межличностные навыки (способность работать в команде, общать-

ся с людьми и управлять конфликтами);  
– навыки исследования;  
– навыки управления проектами (организация, планирование и эф-

фективное выполнение проектов и задач);  
– умение решать проблемы (способность использовать креативность, 

анализ ситуации, перспективное видение исходов, прошлый опыт, инфор-
мацию и доступные ресурсы для решения проблем);  

– экспертиза и совершенствования бизнес-процессов, сильная трудо-
вая этика (способность выполнять работу профессионально, ответствен-
ность, надежность), эмоциональный интеллект. 
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В настоящее время в 2016 году на Всемирном экономическом фору-
ме в Давосе были сформулированы десять гибких навыков будущего, ко-
торые к 2020 году понадобятся специалисту в любой профессии: 

Умение решать комплексные задачи. 
1. Критическое мышление. 
2. Творческое мышление. 
3. Умение управлять людьми. 
4. Умение работать в команде. 
5. Способность распознавать свои и чужие эмоции, управлять ими. 
6. Умение формировать суждения и принимать решения. 
7. Клиентоориентированность. 
8. Ведение переговоров. 
9. Переключение с одной задачи на другую. 
В России эти навыки трактуются как модель «4К»:  
– критическое мышление – способность критически оценивать ин-

формацию, поступающую извне, анализировать её и проверять на досто-
верность, видеть причинно-следственные связи, отбрасывать ненужное и 
выделять главное, делать выводы; 

– креативность – умение нешаблонно мыслить, находить неожидан-
ные решения проблемы, гибко реагировать на происходящие изменения; 

– коммуникативные навыки – умение общаться, доносить свою 
мысль, слышать собеседника, договариваться; 

– координация – способность работать в команде, брать на себя как 
лидерские, так и исполнительские функции, распределять роли, контроли-
ровать выполнение задач. 

Реализация данных задач возможна при непрерывной совместной 
работе с учебными заведениями по усовершенствованию и актуализации 
учебных программ, повышению квалификации педагогического и мастер-
ского состава, проведение анализа требуемых компетенций в условиях со-
временного производства, введение углубленной практики на рабочих 
местах с прогрессивным технологическим оборудованием, реализация 
подготовки мастерского состава через современные подходы и образова-
тельные технологии, развитие региональных центров компетенций для 
приобретения студентами базовых знаний и навыков в учебном профес-
сиональном заведении, закреплении этих умений на практике в условиях 
реального производства, создание независимой системы сертификации 
квалификации выпускников, введение дисциплин, способствующих разви-
тию необходимых компетенций: математическое моделирование, стати-
стика, экономический и инвестиционный анализ, маркетинговое планиро-
вание (hard skills), построение команд, лидерство, искусство презентации 
(soft skills) [3]. 

С этой целью в рамках программы «Открытая креативная образова-
тельная среда как платформа для внедрения технологий формирования  
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в образовательный процесс магистратуры», формируются новые подходы 
к организации практики студентов, включение задач, направленных на раз-
витие и hard skills и soft skills. 

Таким образом, при комплексном подходе к модели подготовки кад-
ров путем совершенствования образовательного процесса, методического 
сопровождения реализации профессиональных образовательных про-
грамм, повышения квалификации преподавателей и мастеров производст-
венного обучения, организации практик можно сказать, что развитие hard 
skills и soft skills – основные направления подготовки высококвалифициро-
ванных специалистов для машиностроительной отрасли, что позволит уст-
ранить разрыв между теорией и практикой, сформировать новую психоло-
гию молодого работника, уменьшить срок адаптации выпускников на 
предприятии, обеспечить подготовку специалистов с учетом требований 
высокотехнологичных производств. 
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За последние десятилетия российская экономика, а также рынок тру-

да претерпели множество изменений, связанных со стремительным разви-
тием новых технологий. Модернизация, инновационное развитие и, в на-
стоящее время, неоиндустриализация экономики предъявляют качественно 
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новые требования к уровню знаний и умений специалистов, в частности 
инженерных профессий, и, следовательно, возникает необходимость мо-
дернизации российской системы профессионального образования с целью 
приближения подготовки специалистов к требованиям работодателя. 

Неоиндустриальное развитие экономики, быстрый рост количества 
новых технологий, стремление предприятий сохранить конкурентоспособ-
ность в быстро меняющейся среде требуют изменения подхода в подготов-
ке инженерных кадров. Бизнесу необходимы компетентные специалисты, 
способные работать с новыми технологиями, новыми типами оборудова-
ния, готовые постоянно повышать свой профессиональный уровень. Глав-
ная проблема низкого качества подготовки инженерных кадров заключает-
ся в разрыве между требованиями рынка труда и недостаточной взаимо-
связи содержания профессионального образования с производственной 
практикой. 

Данная ситуация явилась следствием сложных социально-экономи- 
ческих процессов, связанных: 

– с частичным отказом государства от контроля за процессом вос-
производства квалифицированных рабочих кадров;  

– утратой экономического интереса работодателей к поддержке 
учебных заведений;  

– резким сокращением бюджетного финансирования профессио-
нальных образовательных организаций; 

– отменой обязательного распределения выпускников [5].  
Все эти факторы обусловили появление резкого дисбаланса между 

структурой и объемами подготовки кадров в высшей и средней профес-
сиональной школе и потребностями рынка труда, снижением качества про-
фессиональной подготовки выпускников. 

Данный дисбаланс может быть устранен посредством применения 
практико-ориентированного подхода в обучении, предполагающего орга-
низационное и содержательное взаимодействие между профессиональной 
образовательной организацией и работодателем. Данный подход результа-
тивно реализуется в дуальной системе образования, базирующийся на иде-
ях взаимосвязи теоретического обучения с практикой, что способствует 
активному приобщению будущих инженеров к прикладным исследова- 
ниям и производственным реалиям высокотехнологичных отраслей эконо-
мики [2]. 

Германия – один из мировых лидеров по качеству подготовки инже-
нерных кадров. Система дуального образования Германии во многом явля-
ется образцом для европейского союза и позволяет совместить в учебном 
процессе и теоретическую, и практическую подготовку. Одновременно 
с учебой студенты осваивают избранную профессию непосредственно 
на производстве, то есть учатся сразу в двух местах: один-два дня в неделю  
в образовательном учреждении, остальное время на предприятии. 



 160

Одной из ключевых особенностей реализации дуальной системы 
обучения является активное участие предприятий и организаций в учебном 
процессе. В рамках дуальной системы профессионального образования 
предприятия-партнеры берут на себя ряд обязательств: 

– совместно с профессиональными образовательными организация-
ми участвовать в разработке программ дуального обучения, годовых ка-
лендарных графиков дуального обучения, планов мероприятий, дневников 
дуального обучения для студентов. 

– предоставлять возможность обучающимся приобретать профес-
сиональные навыки и умения непосредственно на производственной пло-
щадке; 

– закреплять за обучающимися наставников из числа высококвали-
фицированных сотрудников предприятия; 

– обеспечивать обучающихся средствами обучения и расходными 
материалами [3]. 

В настоящее время в России появились экспериментальные площад-
ки – это ряд регионов страны, внедряющих дуальную систему образования 
в профессиональных образовательных учреждениях. Это регламентируют: 
«Методические рекомендации по реализации дуальной модели подготовки 
высококвалифицированных рабочих кадров» агентства стратегических 
инициатив; 

Федеральный закон «Об образовании в российской федерации» от 
29.12.2012 № 273ФЗ; Постановление правительства РФ «О государствен-
ном плане подготовки кадров со средним профессиональным и высшим 
образованием для организаций оборонно-промышленного комплекса 
(ОПК) на 2016–2020 годы» № 192 от 05.03.2015; Ведомственная целевая 
программа министерства образования и науки РФ «Развитие интегриро-
ванной системы обеспечения квалифицированными кадрами ОПК РФ  
на 2016–2020 годы». 

Однако сегодня все еще существуют факторы, сдерживающие развитие 
дуальных отношений между профессиональными образовательными учреж-
дениями и многими предприятиями ОПК. К таким факторам относятся: 

– громоздкая система допуска студентов на территорию предпри-
ятия для прохождения практики; 

– сложности при выделении площадей для размещения учебно-
производственного оборудования; 

– наличие регламентов, запрещающих использование для учебных 
целей имеющегося на предприятии производственного оборудования, даже 
устаревшего; 

– проблемы с решением вопроса о прикреплении наставников и их 
поощрении; 

– отсутствие условий, обеспечивающих межбюджетное финансиро-
вание и другие [1]. 
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Помимо этого, на сегодня отсутствует актуальная стратегическая 
информация о количественном и качественном составе квалифицирован-
ных рабочих кадров, работающих на промышленных предприятиях госу-
дарственного сектора экономики, и статистические данные, характери-
зующие потребность в подготовке квалифицированных рабочих, в том 
числе для предприятий государственного сектора экономики, поглощены 
комплексными показателями, отражающими общую картину в профессио-
нальном образовании. 

При всем этом имеется высокая потребность в квалифицированных 
инженерных кадрах. Перестраивание системы образования и налаживание 
трехстороннего сотрудничества между государством, образовательными 
учреждениями и бизнесом с целью внедрения дуальной системы образова-
ния в обучение инженерных кадров требует немало времени, но в перспек-
тиве позволит обеспечить конкурентоспособность производственной сфе-
ры страны в мировом пространстве. 

Плюсами и перспективами применения дуального обучения в систе-
ме российского образования является то, что: 

1. Дуальная система, в соответствии со своим названием, основана на 
тесном взаимодействии образовательных учреждений и предприятий, при 
этом первые отвечают за теоретическую подготовку обучающихся, а вто-
рые – за практическую составляющую учебного процесса. 

2. Обучающиеся, приобретая умения и навыки на предприятиях, од-
новременно включаются в реальный производственный процесс, поэтому 
после выпуска им не нужна адаптация к производству, они могут безбо-
лезненно влиться в состав трудового коллектива. 

3. Для предприятий дуальная система хороша тем, что в результате 
обучения «под заказ» появляются именно те кадры, которые нужны им. 
Принимая активное участие в учебном процессе, предприятия могут по 
ходу обучения корректировать его содержание, изменять учебные про-
граммы в соответствии с ходом своей технологической модернизации. 

4. Важной особенностью дуального подхода к обучению является то, 
что в данном случае предприятие даже в большей степени, чем образова-
тельное учреждение, заинтересовано в качественной подготовке кадров. 
Поэтому производственники в полной мере разделяют ответственность за 
организацию учебного процесс, осуществляют контроль над деятельно-
стью образовательного учреждения, следят за наличием преемственности 
в теоретической и практической подготовке обучающихся, которых вос-
принимают уже как своих будущих работников. 

5. Дуальная система устраняет разрыв между тем, чему учат в обра-
зовательном учреждении и тем, с чем сталкиваются выпускники, приходя на 
предприятие. Это связано с тем, что материально-техническая база образо-
вательных учреждений, как правило, обновляется с большим отставанием.  
На предприятиях же модернизация производства происходи постоянно –  
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в соответствии с рождением новых технологий, производством нового обо-
рудования и т. д. 

6. Организация практической составляющей образовательного про-
цесса на предприятиях приносит государству значительную экономию фи-
нансовых средства, необходимых для приобретения дорогостоящего обо-
рудования в образовательные учреждения (которое, как правило, исполь-
зуется нерентабельно и большую часть времени простаивает) [4]. 

Таким образом, построение экономически взаимовыгодных отноше-
ний между государством, профессиональными образовательными органи-
зациями и организациями работодателей на условиях равного партнерства, 
решение ряда перечисленных выше проблем позволят успешно внедрить 
дуальную систему в профессиональную подготовку инженерных кадров. 
При четком распределении функционала – от прогнозирования потребно-
сти в кадрах и поддержки профессионального самоопределения до серти-
фикации квалификаций, дуальная система образования поможет устранить 
разрыв между требованиями рынка труда содержанием профессионально-
го образования инженеров. 
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Рассматривается проблема включения лояльности в комплексную 
модель человека в целях повышения качества управления персоналом пред-
приятия. 

 
Ключевые слова: лояльность, инновационный труд, мотивирование 

креативного труда, лояльность как структурный элемент трудовой мо-
тивации. 

 
LOYALTY AS A STRUCTURAL ELEMENT  

OF A MODERN HUMAN MODEL 
 

Lyachin Maksim A.  
 

Reshetnev Siberian State University of Science and Technology 
31, Krasnoyarsky Rabochy Av., Krasnoyarsk, 660037, Russian Federation  

E-mail: lmaxa@mail.ru  
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Стремясь к удовлетворению своих потребностей, человек вынужден 

вступать во взаимоотношения с другими людьми, во взаимодействии с ко-
торыми он реализует свои личные интересы. Имея свободу выбора пред-
почтений, люди получают неравные права доступа к ресурсам и благам. 
Следовательно, возникает неравенство в удовлетворении потребностей, 
которое нуждается в этическом обосновании с помощью принципов спра-



 165

ведливости. На основании этого можно утверждать, что только в результа-
те включения модели человека в социально-экономические системы 
управления она обретает концептуальное содержание и практический 
смысл. 

Для успешного функционирования фирмы квалифицированный пер-
сонал, так же важен, как и развитая материально-техническая база. В наш 
век господства информационных технологий требования к работнику 
фирмы растут в геометрической прогрессии. В современной экономике со-
труднику мало быть умным, всесторонне образованным, креативно мыс-
лящим. Работнику при всех перечисленных выше неоспоримых достоинст-
вах важно быть лояльным. Поэтому для повышения научного уровня 
управления персоналом необходимо определить место лояльности в струк-
турной модели человека инновационной экономики. 

В настоящее время в экономической науке модельный способ анали-
за считается наиболее продуктивным, поскольку позволяет вскрывать важ-
ные закономерности и взаимосвязи явлений и процессов хозяйственной 
жизни общества. При анализировании социально-экономических систем 
управления используется различные модели человека. Основные из них: 
модель «экономического человека», модель «неэкономического человека», 
модель «социального человека» и модель «психологического человека». 

В основе модели «экономического человека» лежит идея А. Смита  
о воздействии «невидимой руки», или сил рынка, на предпринимателя, пре-
следующего личный интерес и осуществляющего хозяйственную деятель-
ность в условиях минимального вмешательства государства в сферу рыноч-
ных отношений. Модель «экономического человека» характеризуется опре-
деляющей ролью собственного интереса экономического субъекта в мотива-
ции его поведения, его компетентностью в собственных делах и конкретно-
стью анализа. Этическим обоснованием поведения «экономического челове-
ка» служит отождествление его личной выгоды и общественной пользы. 

Модель «неэкономического человека» многовариантна. Последнее 
связано с обособленным развитием отдельных научных направлений, для 
каждого из которых характерно своё представление о человеке, его перво-
степенном благе и логике поведения. В каждой общественной дисциплине 
формируется специальная модель, в которой акцент делается на те свойст-
ва личности индивида, которые представляют наибольший интерес для 
данной отрасли знания. 

Модель «социального человека» была впервые разработана учёными 
исторической школы (Б. Гельдебрандт, К. Книс и другие). В социальной 
модели человек предстал как продукт цивилизации, между тем как в моде-
ли «экономического человека» индивид понимался как продукт природы 
с врождёнными свойствами (например, со свойством жажды наживы).  
В ходе эволюции структура социальной модели человека становилась  
более сложной, конкретной и вербальной, особенно в связи с использова-
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нием её для реализации институциональных концепций. В современной 
экономике предложено много её модификаций: модели инерционного по-
ведения Хайнера, поиска и принятия удовлетворительного варианта Сай-
мона, рамочного порядка Сутора, «правил» и «ходов» игры Хомана, при-
нятия решения Фритцше и другие. Они основаны либо на идентификации 
каких-нибудь из способов этической допустимости принятия управленче-
ских решений, либо на ограничении этико-правового пространства, в пре-
делах которого протекает хозяйственная деятельность. 

В модели «психологического человека» выделяется структурообра-
зующее ядро, центральное место отводится духовности и совести. Вместе 
они рассматриваются как наиболее важные качественные характеристики 
состояния души человека. Если первое представляет собой его «обращён-
ность к идеалу и сознательное стремление… приблизить (к нему) свою 
жизнь», то вторая служит для проверки выполнения этого, фиксируя «сте-
пень несовершенства индивида, его несоответствие… идеальному образу». 
Духовность и совесть действуют только тогда, когда человеку известны 
нравственные нормы, поэтому данные качества души непосредственно 
взаимосвязаны с разумом. 

Анализ существующих в научной литературе моделей человека по-
зволяет сделать следующие выводы. 

1) доминирующая в западной экономической теории модель «эко-
номического человека» значительно изменилась: эгоизм индивида, полно-
та информации, мгновенная реакция на влияние внешних факторов усту-
пили место экономической рациональности и неопределённости; 

2) в последнее время в современной науке возник феномен «нового 
открытия человека», гуманного и рассудительного, формирующего и кор-
ректирующего свои предпочтения, способного к «этическому дистанциро-
ванию от себя» и нуждающегося в «оправдании и обосновании своих  
поступков»; 

3) в настоящее время наука испытывает потребность в создании  
такой комплексной модели человека, которая позволила бы управлять по-
ведением человека с учётом не только экономических, но и социальных, 
политических, психологических, религиозных, правовых, этических, эко-
логических и иных факторов жизнедеятельности. 

В нашей научной литературе уже имеются предложения по разра-
ботке комплексной модели человека. В одной из них человек предстаёт как 
индивид, способный максимизировать свой интерес с учётом этической 
дозволенности и последствий для других людей и общества в целом, 
в то время как «экономический человек» руководствуется чисто эгоисти-
ческими интересами максимизации собственной полезности. 

Исходными конструкционными элементами, которые предлагается 
использовать при построении структуры комплексной модели, служит не-
которые механизмы и вышеприведённых моделей человека. 
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Так из модели «экономического человека» заимствуется критерии 
максимизации индивидуальной полезности, который предлагается ограни-
чить требованиями общественной пользы, измеряемой качеством жизни 
других людей. 

Из модели «социального человека» были взяты утверждения о том, 
что по своей природе индивид всегда недоволен достигнутым положением 
и стремится его улучшить, а состав потребностей человека при этом  
изменчив и уникален, поскольку наряду с материальными, он включает 
социальные и духовные потребности. В результате складывается следую-
щая характеристика образа человека в комплексной модели: 

1) человек является многогранной и уникальной личностью; 
2) он осуществляет свою деятельность на сознательном и бессозна-

тельном уровнях, функционирует одновременно во внутреннем и внешнем 
мирах; 

3) он наделён совестью и устремлён к духовности; 
4) он занят не только формированием, но и обоснованием собствен-

ных предпочтений и потребностей; 
5) он действует в многомерном пространстве, регулируемом с по-

мощью этико-правовых требований, в разработке которых принимает уча-
стие; 

6) он заботится о возрастании собственного потенциала, открываю-
щего путь к удовлетворению потребностей. 

На наш взгляд в данную структуру комплексной модели человека 
необходимо ввести существенную для современной экономики способ-
ность человека быть лояльным, так как лояльность в инновационной эко-
номике напрямую влияет на производительность и конкурентоспособность 
предприятия в целом. При этом требуется научная разработка сущности 
лояльности как экономической категории. В настоящее время в научной 
литературе лояльность не имеет однозначного определения. 

Одни авторы трактуют лояльность исключительно как приспособле-
ние к руководителю (преданность ему) и коллективу. Другие же смотрят 
на данное понятие широко, находя объективные и субъективные условия, 
факторы влияния и результирующие факторы. И хотя лояльность персона-
ла привлекает внимание зарубежных и отечественных специалистов в об-
ласти бизнес-психологии, всё же работ специально посвященных лояльно-
сти практически нет. Однако в некоторых работах выделяются следующие 
актуальные задачи при изучении феномена лояльности:  

1) изучение факторов влияния на степень лояльности персонала; 
2) подробное рассмотрение отношений «директор–персонал» сквозь 

призму теорий о лидерстве и власти; 
3) изучение зарубежных концепций обеспечения лояльности; 
4) установление связей между лояльностью и образовательным фак-

тором, широким распространением IT-технологий; 
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5) рассмотрение причин нелояльности в «молодых» и «зрелых» ор-
ганизациях, анализ типичных ошибок руководителей; 

6) изучение производственного коэффициента как негативного фак-
тора на производстве; 

7) рассмотрение проблемы пределов лояльности, влияние феномена 
дискриминации по различным признакам на производстве; 

8) изучение проявления внешних форм лояльности в исторической 
ретроспективе; 

9) выявление факта и степени влияния психосоматического фактора 
на проблему лояльности; 

10) изучение роли кадровых центров в вопросе формирования лояль-
ности персонала. 

Исследование вышеназванных выдвинутых в нашей литературе за-
дач требует определиться с концепцией их изучения. Что касается зару-
бежного опыта исследования лояльности, то наиболее успешными счита-
ются американский (рационально-индивидуальный) и японский (коллек-
тивный) подход. Лейтмотив американской концепции лояльности заклю-
чается в том, что работник рассматривается в качестве обезличенного вин-
тика производственного механизма, что в конечном итоге тормозит твор-
ческое развитие личности. 

В рамках японской концепции лояльности, напротив, действует кол-
лективистский принцип, раскрепощающий инициативу каждого отдельно-
го работника. 

В условиях российской действительности приоритетное значение 
имеет японская модель лояльности персонала, так как она согласуется  
с менталитетом и традициями наших работников, с практикой развертыва-
ния внутрипроизводственных отношений. В доперестроечной экономиче-
ской литературе всесторонне исследовались проблемы внутрихозяйствен-
ного расчета, бригадного подряда, ориентации трудового коллектива на 
конечные результаты. Результаты исследований отечественных специали-
стов по названным проблемам могут быть использованы при изучении ло-
яльности персонала и в настоящее время. 
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Статья посвящена рассмотрению трудового поведения персонала 

как субъекта и объекта обеспечения кадровой безопасности, так как 
именно оно является источником угроз безопасности организации, а его 
реализация приводит к имущественному и неимущественному ущербу, 
потере деловой репутации и стабильности организации. Раскрыты со-
держательные компоненты понятия «девиантное трудовое поведение» 
как отклоняющегося от социальной нормы, приведены причины и формы 
проявления девиаций. Дана характеристика токсичного персонала. Пред-
ложены пути воздействия на девиантное поведение персонала в контек-
сте обеспечения кадровой безопасности организации. 

 
Ключевые слова: трудовое поведение, социальная норма, кадровая 

безопасность, угрозы, девиантное поведение персонала, деструктив-
ность, формы девиантного поведения, «токсичный персонал». 
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The article is devoted to the labor behavior of the personnel as subject 

and object of personnel security, as it is a source of security threats to the 
organization, and its implementation leads to economic and moral damage, loss 
of business reputation and stability of the organization. The article reveals the 
content components of the concept of “deviant labor behavior” as deviating 
from the social norm, the reasons and forms of manifestation of deviations are 
given. The characteristic of toxic personnel is given. The ways of influence on 
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deviant behavior of personnel in the context of ensuring personnel security of 
the organization are proposed. 

 
Keywords: labor behavior, social norm, personnel security, threats, 

deviant behavior of personnel, destructiveness, forms of deviant behavior, “toxic 
personnel”. 

 
Переход к рыночной экономике актуализировал изучение сферы 

трудового поведения, поскольку в связи с проводимыми реформами насе-
ление страны вынуждено было менять привычные модели социально-
экономического поведения в соответствии с новыми требованиями скла-
дывающейся институциональной среды. Персонал организации является 
одновременно важнейшим ресурсом организации и источником потерь и 
угроз по всем направлениям корпоративной безопасности. Именно качест-
во персонала, его отношение к труду, выражающееся в конкретном трудо-
вом поведении, становится основным фактором конкурентоспособности 
организации, ее выживаемости и безопасности.  

Одним из результатов трансформации трудового сознания и поведе-
ния стало масштабное распространение различных форм девиантного тру-
дового поведения. Девиантность в трудовых отношениях выражается  
в действиях, которые отклоняются от установленных в организации норм, 
ожиданий и предписаний, включая любое недозволенное поведение работ-
ника на рабочем месте.  

Понятие нормы является исходным для изучения любых девиаций.  
В переводе с латинского языка «норма» – правило, образец, предписание. 
Нормы играют неоценимую регулятивную роль в жизни любого общества. 
Они создают нормативно одобряемое поле действий, желательных для 
данного общества в конкретное время, тем самым социализируя личность. 
Будучи социальными феноменами, социальные нормы интериоризируются 
во внутренний мир личности в течение всей жизни, создают установки 
личности, которые, в свою очередь, формируют диспозиционное поведе-
ние. Полное принятие нормы выражается в конформизме, а отклонение от 
нормы – в различных видах девиантного поведения.  

По мнению А. П. Андруник, М. Н. Руденко, А. Е. Суглобова под де-
виантным поведением подразумеваются любые поступки или действия, не 
соответствующие писаным или неписаным нормам. В узком смысле – это 
такие отклонения, которые не влекут за собой уголовного наказания, т. е., 
не являются противоправными и не подпадают под действие уголовного 
закона [1]. Множество дефиниций девиантного поведения свидетельствует 
о неоднозначности и сложности самого явления отклонений в поведении 
личности.  

Нормы и правила, выступающие критериальной основой поведения 
личности, не являются константными, имеют конкретно-историческую 
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обусловленность, содержа элементы субъективизма и избирательности. 
Вследствие этого критерии поведения в организации оказываются размы-
тыми, нормы поведения в разных группах не совпадают или даже противо-
речат друг другу, а оценка девиантности становится относительной (ус-
ловной). Однако девиация может иметь и положительный эффект, под-
тверждая роль норм, ценностей, способствуя их совершенствованию и рас-
крывая альтернативу существующему порядку. В контексте кадровой 
безопасности мы будем рассматривать девиантное трудовое поведение 
сквозь призму его существенного признака – деструктивности (разруши-
тельности) и как источник угроз организации, исходящих как от персона-
ла, так и в его адрес. 

 Формы деструктивного проявления девиаций разнообразны: неис-
полнение (ненадлежащее исполнение) приказов, инструкций, халатность, 
аморальное поведение, бездействие, нарушение условий договора, мошен-
ничество, обман, агрессия, патологические привычки, имитация работы, 
манипулирование асимметричной информацией, оппортунизм, саботаж, 
игнорирование инноваций, фальсификации, недобросовестное поведение, 
злоупотребление должностными полномочиями. Сфера девиантного пове-
дения весьма обширна: она может включать как собственников и менедж-
мент, так и рядовых сотрудников организации, партнёров, клиентов, кон-
курентов.  

Причинами девиантного поведения являются субъективные факторы – 
рассогласование личных целей и целей организации, личностные и психо-
логические особенности, индивидуальные девиантные наклонности работ-
ников, и объективные – обстоятельства, возникающие по вине руково-
дства, ошибки в системе управления (несовместимые требования, проти-
воречивые распоряжения). Различные виды отклоняющегося поведения 
являются ответной (приспособительной) реакцией персонала на сложив-
шийся дисбаланс целей и средств, конфликт интересов контрагентов. 

При этом в современных реалиях не исключается способствование 
девиациям и даже сознательное создание их. Так, исследователями отме-
чается намеренное увеличение (примерно на 10 %) числа девиаций со сто-
роны наёмных работников. Это – формы выражения протеста, попытка 
восстановить социальную справедливость: «наказания» собственников и 
менеджмента организации (хищения, порча имущества, компрометация).  
В зависимости от степени отклонений девиации могут вызывать различ-
ные по тяжести последствия: от локальных конфликтов и сбоев до разру-
шения всей системы управления. Только 5 % работников дисциплинирова-
ны от природы и, следовательно, не склонны к нарушениям, тогда как  
90 % выполняют установленные требования только при наличии внешнего 
контроля, а 5 % нарушают нормы и правила всегда. Участие в конфликт-
ных ситуациях занимает до 20 % рабочего времени лиц, выступающих их 
непосредственными участниками или посредниками. Потери рабочего 
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времени от неконструктивных конфликтов и последующих переживаний 
составляют около 15–20 %, а производительность труда снижается на  
20–40 % [2]. В соответствии с результатами опроса «Левада-центр» 24 % 
россиян считают возможным воровать на своем рабочем месте [3]. Понят-
но, что подобные явления приводят к снижению эффективности работы, 
подрыву имиджа организации, к снижению темпов производства, качества 
продукции или услуг, конфликтам в коллективе, напряженным отношени-
ям между работниками и работодателями, утрате рыночных позиций, по-
тере ключевых клиентов, масштабному распространению различных форм 
деструктивного трудового поведения. Все это, в конечном счете, может 
поставить под угрозу безопасность всей организации. 

Разрастание масштабов девиантного поведения привело к тому, что  
в последнее время увеличилась категория «проблемного», токсичного пер-
сонала – совокупности сотрудников с дисфункциональными личностными 
качествами, поведение которых выступает источником постоянных угроз 
благополучию организации и причинения ей ущерба. Мотивация поведе-
ния проблемного персонала деструктивна: месть, карьеризм, зависимость, 
азарт, зависть, восстановление социальной справедливости. Долговремен-
ное воздействие токсинов в рабочей среде на разных уровнях организаци-
онной структуры становится угрожающим фактором для эффективного 
выполнения должностных обязанностей работников, функционала и пла-
новых показателей структурных подразделений, достижения целей органи-
зации и формирования организационной культуры. 

Токсичность внутриорганизационной среды может распространяться 
и «сверху вниз», когда действия собственников и топ-менеджмента орга-
низации, направленные лишь на получение прибыли и реализацию финан-
совых целей организации без учета интересов ее рядовых работников, соз-
дают благоприятные условия для применения и расширения токсических 
практик управления персоналом: угрозы, изоляция, маргинализация (рез-
кое понижение социального статуса группы или индивида, выталкивание 
на общественное дно), смещение с должности; задания, не соответствую-
щие квалификации, и деквалификация, формальная оценка результатов 
труда, непрозрачность процесса распределения ответственности, чрезмер-
ная флексибилизация трудовых отношений. 

Принимаемые на всех уровнях управления топ-менеджментом 
управленческие решения, напрямую влияющие на контрагентов и доход, 
владение практически 70 % актуальной информации организации, форми-
рование ее корпоративной культуры обеспечивают достижение стратеги-
ческих задач, оперативную работу организации, что отражается на пер-
спективах и безопасности ее существования. 

По мнению Т. П. Хохловой, случайные формы девиантного поведе-
ния, связанные с нарушением порядка организационного взаимодействия, 
должны фиксироваться общественным вниманием, корректироваться 
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непосредственно или по ситуации участниками взаимодействия и руково-
дством организации (правилами вежливости, порицания, сохранения лич-
ного достоинства, контролем психологической агрессивности, юмором). 
Как правило, данные формы отклонений носят открытый, непроизвольный 
характер и приписываются не столько субъектам, сколько ситуации, обу-
словившей дезорганизацию поведения. Устойчивые формы поведенческих 
девиаций в зависимости от их последствий должны вызывать применение 
адекватной меры осуждения и наказания, а также сопровождаться мобили-
зацией конструктивных сил организации для восстановления порядка; 
формированием на уровне организации условий, которые исключают воз-
никновение и реализацию мотивов девиантного поведения со стороны 
персонала и в его адрес; утверждением нравственных и этических основ 
организации, становлением продуктивной корпоративной культуры и мо-
рали [2]. 

Можно отметить, что все виды девиантного поведения персонала 
имеют отрицательное влияние на состояние кадровой безопасности, т.к. 
предполагают нанесение ущерба интересам, их ущемление одной из сто-
рон трудовых отношений. В условиях, когда ущемляются интересы одной 
из сторон социально-трудовых отношений, другой разрабатываются пове-
денческие стратегии, призванные защитить эти интересы.  

Исходя из проведенного анализа, можно сделать вывод, что под де-
виантным поведением персонала понимается выход индивида за пределы 
своих статусно-ролевых правил, дисциплинарных норм трудового процес-
са, что вызывает несоответствие трудового поведения социальным нормам, 
принятым в данной организации, обществе, корпоративной культуре,  
и влечет за собой напряженность во взаимоотношениях на производстве.  
С точки зрения возможности управления девиантным трудовым поведени-
ем наибольшую значимость имеет выявление тех организационных усло-
вий, которые являются катализатором для выбора работником данного ти-
па поведения. Эти факторы можно объединить в три группы: производст-
венные (связаны с содержанием, организацией и условиями труда), соци-
альные (связаны с групповыми отношениями) и психологические (связаны 
с особенностями личности). И если управленческое воздействие на психо-
логические и социальные факторы, способствующие распространению де-
виантного трудового поведения, сильно ограничено, то контроль со сторо-
ны руководства организации над производственными факторами необхо-
дим. При этом умение эффективно управлять отклоняющимися формами 
поведения персонала становится признаком высокой профессиональной 
квалификации менеджеров всех уровней. 

Обобщающим способом воздействия на трудовое поведение сотруд-
ника выступает вовлечение его в процесс управления организацией, пре-
доставление самостоятельности, оказание доверия в принятии решений, 
расширение полномочий, сферы контроля и ответственности. Управление 
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персоналом, ориентированное на согласование интересов работников и ра-
ботодателей, позволяет существенно снизить распространенность форм 
девиантного поведения и повысить уровень обеспечения кадровой безо-
пасности организации. Выгоды такой стратегии управления значительно 
превосходят издержки, связанные с ее внедрением и реализацией. 
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Происходящие в мировой экономике процессы глобализации и сло-
жившиеся ситуация в системе высшего образования, обуславливает  
острую необходимость подготовки и развития молодых научных кадров.  
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В проведенном исследовании автора «Организация работы с молодыми 
учеными в зарубежных странах» описана современная мировая ситуация, 
конкурентной борьбы в области подготовки и развитии молодых ученых,  
а также представлена совокупность видов работ направленных на под-
держку молодых исследователей в зарубежных странах.  

Актуальность данной темы исследования состоит в том, что в дина-
мично развивающихся условиях инновационного развития, а также в рам-
ках ужесточенной экономической конкуренции в сфере подготовки и раз-
вития кадров высшей квалификации возникает острая необходимость  
осуществления аналитических работ, направленных на сопоставительный 
анализ форм и методов подготовки молодых ученых в России и зарубеж-
ных странных. Цель исследования – провести анализ современного 
состояния российской системы высшего образования и осуществить  
сопоставительный анализ видов работ по подготовке молодых ученых  
в России и зарубежных странах. В качестве методов исследования  
используется аналитическая оценка механизмов работы с молодыми  
учеными при помощи применения инструмента бенчмаркинга. Анализ 
основан на материалах раннего исследования автора и данных российских 
источников. 

Современная инновационная составляющая экономического разви-
тия России в системе высшего образования направлена на создание благо-
приятных условий для формирования научно-технического потенциала, 
как фактора привлечения и взращивания новых научных кадров, способ-
ных достигать высоких результатов в исследовательской деятельности, за 
счет раскрытия кадрового потенциала молодых ученых. 

В настоящее время вопросам развития кадрового потенциала ученых 
посвящено большое количество научных трудов российских авторов в их 
число входят работы: В. Г. Сурговицкой, А. В. Соколова и другие. В науч-
ной работе А. В. Соколовой «Развитие кадрового потенциала кафедры  
вуза: понятие, структура, содержание» понятие «кадровый потенциал»  
рассматривается как возможности и способности сотрудников, которые  
в процессе трудовой деятельности могут быть приведены в действие, со-
гласно должностным обязанностям и целям, поставленным перед общест-
вом на современном этапе развития [1; 2].  

Важно отметить, что в рамках федеральной целевой программы  
«Научные и научно-педагогические кадры инновационной России на 
2014–2020 годы» указано, что действующие механизмы развития кадрово-
го потенциала научной и научно-образовательной сферы нуждаются в до-
полнении новыми механизмами поддержки эффективного воспроизводства 
научных и научно-педагогических кадров [3]. Одним из способов форми-
рования научно-технического потенциала, как в России, так и зарубежных 
странах являются специально созданные организации, деятельность кото-
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рых направлена на поддержку и развитие научных кадров. Например, 
в России создан «Российский фонд фундаментальных исследований» 
(далее – РФФИ) – самостоятельная некоммерческая организация в форме 
федерального учреждения, находящаяся в ведении Правительства РФ.  
В табл. 1 представлено сопоставление видов работ с молодыми учеными  
в России и зарубежных странных. 

Возвращаясь к анализу процесса формирования научно-технического 
потенциала российской и зарубежной науки с учетом вышеизложенных 
данных необходимо подчеркнуть, что созданные механизмы поддержки 
научных и научно-педагогических кадров, реализуют большое количество 
видов работ для осуществления научно-образовательной деятельности. 
Данные виды работ направлены на: поддержку академической мобильно-
сти, укрепление и развитие научных связей между странами, проведение 
совместных исследований, реализацию двусторонних научных семинаров, 
привлечение иностранных студентов и исследователей. Важно отметить, 
что во всей причисленной совокупности различных направлений выделя-
ются отдельные виды работ, направленные на поддержку молодых  
исследователей. Рассмотренная автором, зарубежная практика работы  
с молодыми учеными показала, что в настоящее время реализуется актив-
ная поддержка молодежи в области диссертационных исследований и осо-
бое внимание уделяется поддержке начинающим ученым. В России  
организация работы с молодыми кадрами, построена таким образом, что 
российская система грантов выстроена на приоритетных направлениях 
развития российской экономики. Из этого следует, что не каждый молодой 
ученый, осуществляющий исследовательскую деятельность, может выиг-
рать грант.  

С учетом инновационной составляющей экономического развития 
России и современной мировой ситуации, автор исследования, проведя 
сравнительную оценку организации работы с кадрами высшей квалифика-
ции, предлагает внедрить подобные виды зарубежных работ в России. Вне-
дрение, которых поспособствует расширению условий формирования на-
учно–технического потенциала российской науки. В табл. 2 представлены 
результаты проведенного исследования в виде перечня предложений  
по созданию дополнительных условий формирования научно-технического 
потенциала российской науки. 
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Таблица 1 
Сопоставительный анализ механизмов работы с молодыми учеными в России и зарубежных странах 

 

Россия  Гранты  Зарубежные страны Гранты  
Конкурс на лучшие проекты фундаментальных на-
учных исследований. Цель – поддержка научных 
проектов, направленных на получение новых знаний 
о природе человеке и обществе (https://www.rfbr.ru) 

Гранты на развитие знаний (Insight 
Development Grants). Цель – выполнение 
исследований на начальной стадии (ап-
робация нового метода)  РФФИ Конкурс проектов по изданию научных трудов, яв-

ляющихся результатом реализации научных проек-
тов, поддержанных РФФИ (естественные и техни-
ческие науки) (https://www.rfbr.ru) 

Канада  
Научно-

исследовательский 
совет в области со-
циальных и гумани-

тарных наук  

Гранты на проведение исследований 
(Insight Grants). Участники – группы ис-
следователей, включающего одного зая-
вителя или отдельные исследователи 

Краснояр-
ский краевой 
фонд науки  

Конкурс проектов организации участия студентов, 
аспирантов и молодых ученых в конференциях, на-
учных мероприятиях и стажировках (I очередь 
2020) (http://www.sf-kras.ru) 

Исследовательские 
советы  

Великобритании 

Гранты Исследовательского совета по 
техническим и физическим наукам 
(First Grants) (https://epsrc.ukri.org) 

Гранты на инициативные исследования 
молодых ученых (https://4science.ru) Президент-

ские гранты 

Стипендии Президента РФ молодым ученым и ас-
пирантам, осуществляющим перспективные науч-
ные исследования и разработки по приоритетным 
направлениям модернизации российской экономи-
ки на 2019–2020 годы (https://grants.extech.ru) 

Франция  
Программы фонда  

«Дом наук»  
Гранты на исследование научным груп-
пам под руководством молодых ученых 
(https://4science.ru) 

Стипендия 
программа 
Потанина 

Грантовый конкурс для преподавателей магистра-
тур 2019–2020. Цель – поддержка преподавателей 
магистратуры, которые разрабатывают новые 
образовательные программы и учебные курсы, вне-
дряют оригинальные методики обучения 
(https://kpfu.ru) 

Программы  
Федерального 
правительства  
Бразилии 

Программа «Наука без границ» (Science 
without Borders») включающая модули: 
«Молодые таланты», стажировка для аспи-
рантов, обучение в аспирантуре, программа 
поддержки приглашенных исследователей 
(https://cienciasemfronteiras.gov.br) 

Губернатор-
ская премия 
для молодых 

ученых 

Премиальная программа, направленная на под-
держку специалистов, пятнадцати молодых ученых 
и научных коллективов 2020–2022 годы 
(https://mosreg.ru) 

Национальный фонд 
естественных наук 

Китая  

Исследовательский фонд для молодых 
зарубежных ученых. Цель проведение 
фундаментальных исследований в Китае 
молодыми зарубежными исследователя-
ми (https://www.nsfc.g) 
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Таблица 2 
Предложения автора исследования по созданию дополнительных условий  

формирования научно–технического потенциала российской науки 
 
Виды работ с молодыми 

учеными Описание / условия участия  

Грант университета 
«СибГУ им. М.Ф. Решет-

нева» 

Цель – предоставить начинающим исследователям воз-
можность бесплатной печати статьи в журнале ВАК 
Условия участия – грант присуждается на конкурсной 
основе. 
Условия участия – исследователи очной формы обуче-
ния, не имеющие опыта написания статей ВАК  
Финансирование: единовременное 10 000 руб. 

Грант «Раскрой свой  
потенциал» 

Цель – выполнение диссертационных исследований на 
начальной стадии (апробирование нового метода, разра-
ботка новых способов решения проблемы) 
Участники – начинающие исследователи (аспиранты) 
Условия участия – грант присуждаются на конкурной ос-
нове. 
Исследователи, которые находятся в аффилиации с уни-
верситетом при этом демонстрируют способности к про-
ведению оригинальных исследований высокого уровня 
в выбранном направлении.  
Продолжительность гранта 1–2 лет  
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Для успешного функционирования любой организации на рынке не-

обходимо чтобы её деятельность была максимально эффективна. Достиже-
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ние целей, которая ставит организация, возможно только при наличии ком-
петентных и замотивированных работников. Поэтому особое внимание 
должно уделяться мотивации сотрудников. Особенно нематериальной мо-
тивации, ведь не всегда материальное стимулирование может являться дос-
таточным стимулом. Работники организации на разных уровнях организа-
ционной структуры имеют разные навыки и знания. Их набор ценностей и 
уровень жизни различается, поэтому их потребности различны. Следова-
тельно, методы стимулирования тоже должны быть разными. Прежде, чем 
описывать какие методы бывают, нужно понять, что такое мотивация. 

Мотивация – побуждение к действию, которое направляет, стимули-
рует, активизирует человека достигать поставленных целей. Мотивация 
характеризует процесс сложного взаимодействия человека, его психики и 
среды. 

С понятием мотивации неразрывно связано понятие мотива. Мотив – 
это внутреннее побуждение личности к определенному поведению, на-
правленному на удовлетворение тех или иных потребностей. Мотив харак-
теризует волевую и энергетическую стороны поведения, тем самым он не-
разрывно связан с волей и эмоциями человека. Хоть мотив и зарождается  
в подсознании человека, выступать движущей силой, он может только бу-
дучи полностью осознанным. 

Применительно к системе управления персоналом мотивация опре-
деляется как процесс побуждения к деятельности для достижения целей 
организации и личных целей. Мотивация персонала – это эффективная 
система методов для повышения производительности труда. Только жела-
ние и готовность сотрудников выполнять свою работу, является одним из 
главных факторов успешного функционирования организации. Поэтому, 
каждая компания разрабатывает свою систему мотивации персонала [1]. 
Компонентами мотивации трудовой деятельности выступают – это личная 
мотивация работника к труду и совокупность управленческих воздействий, 
формирующих мотивацию персонала к труду. При этом «человеческий ре-
сурс не будет приносить отдачу, пока не увидит личной субъективной мо-
тивации. В отличие от оборудования и капитала сотрудник не управляем 
прямым воздействием. Это воздействие должно быть опосредовано. В ор-
ганизации должна быть правильно разработанная и динамичная мотивация 
трудовой деятельности, в том числе материальная в виде премиальных вы-
плат и нематериальная» [2]. 

Инструменты мотивации труда бывают материальные и нематери-
альные, и в целом представляют средства воздействия на сотрудников. 

Под материальной мотивацией понимаются исключительно денеж-
ные компенсации. К материальной мотивации относятся – заработная пла-
та, ставка, оклад; премии; льготы, скидки; надбавки и компенсации. 

Нематериальная мотивация характеризуется тем, что персонал при 
виде и объеме выполняемой работы, может рассчитывать на получение 
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благ в невещественной форме. Нематериальное стимулирование бывает 
двух видов – монетарная; немонетарная. 

К монетарному стимулированию может относиться – это оплата сото-
вой связи; предоставление бесплатного питания и проезда на рабочее место; 
оплата путевок в санаторий, как самим сотрудникам, так и их детям; пре-
доставление абонемента в спортзал; подарки на ключевые даты (свадьбы, 
дни рождения и т. д.); организация обучения сотрудников; приобретение 
спецодежды; оплата больничных листов; оплата расходов на командировки. 

Под немонетарным стимулированием понимается поощрение работ-
ников без использования денежных средств. Именно этот вид мотивации  
в последнее время является наиболее востребованным. Поэтому, чаще все-
го на предприятиях используют такие методы нематериального стимули-
рования, как награждение лучших работников дипломами и грамотами, но 
в современных условиях этого бывает недостаточно [6]. 

Также можно использовать такие методы поощрения как вывешива-
ние фотографий лучших сотрудников на Доске почета; сообщать об их 
профессиональных достижениях в корпоративных СМИ; проведение  
мотивирующих совещаний; предоставление обратной связи, разрешить  
сотрудникам высказывать свои пожелания, предложения по организации 
работы компании; оборудовать место для отдыха; проводить различные 
конкурсы, соревнования, корпоративы; карьерный рост; делегирование 
полномочий и привлечение к управлению. 

Мощным мотиватором для сотрудников является обучение, что так 
же повышает эффективность работы компании. Каждому работнику, осо-
бенно амбициозному, интересна возможность получения профессиональ-
ных знаний для развития в своей профессиональной области и продвиже-
ния по карьерной лестнице. 

Для сотрудников большое значение имеет творческое стимулирова-
ние, которое дает возможность в самосовершенствовании и самовыраже-
нии [3]. 

Такое стимулирование включает предоставление интересных зада-
ний, возможность проявления творческой инициативы; обеспечение регу-
лярного обучения, повышения квалификации, как в рамках своей профес-
сии, так и в смежных областях. 

Делегирование полномочий и привлечение сотрудников к управле-
нию делами организации так же является популярной формой стимулиро-
вания. Подобные методы позволяют выявить новые таланты сотрудников, 
что позволит им продвигаться по карьерной лестнице и развивать лично-
стные качества. 

Планирование и развитие карьеры сотрудника также является одним 
из методов мотивации. Возможность предоставления работнику свободно-
го графика, тоже является мотивирующим фактором. Такой метод поощ-
рения может быть за особые заслуги работника. 
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Еще одним важным методом стимулирования можно считать про-
зрачность внутриорганизационной деятельности, что способствует повы-
шению уровня информированности работников [4]. 

Немаловажную роль играет благоприятный климат в коллективе. Не-
сомненно, благоприятный социально-психологический климат в коллекти-
ве будет оказывать влияние на работу всего персонала. Так как откры-
тость, доверие, доверительные взаимоотношения между работниками  
будут положительно сказываться на рабочем процессе. 

Корпоративные мероприятия для коллектива так же важны. Органи-
зация развлечений, спортивных состязаний, деловых игр, тематических  
вечеров, тренингов способствует общению работников в неформальной 
обстановке, что является поддержанием благоприятного климата в коллек-
тиве [5]. 

Нематериальное стимулирование труда включает в себя большой 
комплекс элементов организационной культуры. 

Организационная культура – это нормы и ценности, которые разде-
ляются абсолютным большинством членов организации. Другими слова-
ми, организационная культура явление социальное и представляет собой 
порядок убеждений, ценностей, правил, определяющих деятельность пер-
сонала и предприятия. Чем сплочённее коллектив, тем большее влияние он 
имеет на организационную культуру, следовательно, миссия, цели, ценно-
сти, потребности, функции имеют определенное значение среди работни-
ков и, тем самым, сотрудники ощущают приверженность к организации 
и стремятся достичь поставленных целей. Все это влияет на мотивацию 
работников. 

Также на мотивацию может влиять имидж компании. Он играет не-
маловажную роль в процессе мотивации. Ведь большинство сотрудников 
хотят гордиться своей работой, той организацией, в которой они работают. 
Поэтому большинство соискателей стремится найти работу в таких компа-
ниях. 

Уровень развития системы мотивации и организационной культуры 
зависит от стадии жизненного цикла организации. При выборе оптималь-
ного метода стимулирования в организации следует учитывать индивиду-
альные особенности сотрудников. Ведь, что является стимулирующим 
фактором для одного сотрудника, может оказать обратное действие на 
другого [7]. 

Составляя программу мотивации, необходимо комбинировать разно-
образные методы поощрения и периодически пересматривать внутреннюю 
политику организации, прислушиваясь к пожеланиям подчиненных.  
Поскольку, если сотрудники будут нацелены только на получение финан-
сового результата, то это может плохо сказаться на повышении качества 
работы. 
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Подводя итог вышесказанному, можно сделать вывод, что мотивация 
играет важную роль в функционировании организации. Необходимо по-
ощрять работников, как моральным стимулированием, так и денежным. 
При этом организации нужно найти оптимальное состояние равновесия 
материальной и нематериальной систем мотивации. Прежде всего, нужно 
уделить внимание нематериальному стимулированию. Ведь именно нема-
териальные методы поощрения дают возможность создания более спло-
ченной и качественной обстановки в коллективе. 
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В настоящее время вопросы обеспечения безопасности труда, осо-

бенно на промышленных предприятиях являются ключевыми составляю-
щими социально-трудовой сферы, оказывающим влияние во многом на 
эффективность деятельности предприятия. В современных экономических 
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условиях, где каждое промышленное предприятие ставит цель выпускать 
качественную, востребованную продукцию и получать высокую прибыль, 
сохранность здоровья, безопасность трудовых операций и работоспособ-
ность каждого работника находится на приоритетном месте. Обеспечение 
безопасности промышленного предприятия состоит, прежде всего, в сни-
жении уровня аварийности, травматизма, производственно-обусловленной 
и профессиональной заболеваемости работников. 

В настоящее время в Российской Федерации наметилась тенденция  
к снижению числа травматизма, несчастных случаев и других происшест-
вий на промышленных предприятиях. Тем не менее, интенсивность сокра-
щения этих показателей остается на низком уровне. Специалисты полага-
ют, что достичь более существенных результатов в области безопасности 
труда препятствует ряд важных проблем, которые не теряют своей акту-
альности на протяжении длительного периода времени [1]. 

Динамика количества несчастных случаев на производстве и гибели 
работников в результате таких происшествий по данным Федеральной 
службы государственной статистики Российской Федерации показывает 
снижение числа пострадавших при несчастных случаях на производстве за 
пять лет на 28,6 процента, числа погибших в результате несчастных случа-
ев на 33 процента (табл. 1) [2]. 

 
Таблица 1 

Динамика количества несчастных случаев на производстве 
 

Показатель 2014 г. 2015 г. 2016 г. 2017 г. 2018 г. 
Число пострадавших при несчастных 
случаях на производстве, тыс. человек 35,6 31,3 28,2 26,7 25,4 

Число погибших в результате несчаст-
ных случаев, тыс. человек 1,70 1,46 1,29 1,29 1,14 

 
Данные свидетельствуют о том, что в сфере безопасности на отече-

ственных промышленных предприятиях остается еще много работы, свя-
занной с повышением эффективности управления безопасностью произ-
водственных процессов, предупреждением возникновения любых травмо-
опасных ситуаций, исключением профессиональных заболеваний, потери 
жизни и здоровья работников. 

По итоговым данным Роструда за 2018 год в организациях, занятых 
производственной деятельностью, зарегистрировано почти 5 700 несчаст-
ных случаев, из которых более 70 процентов являлись происшествия 
с тяжелыми последствиями. Более 20 процентов таких аварий завершились 
гибелью людей в результате произошедших событий. Численность погиб-
ших в процессе выполнения трудовых операций составила 1 618 человек. 

Анализ официальных статистических данных, научных исследова-
ний и других материалов демонстрирует следующие основные причины 
такой ситуации: 
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– тяжелые условия труда; 
– устаревание оборудования; 
– неэффективная организация труда работников; 
– человеческий фактор; 
– неоптимальный порядок контроля [3]. 
В рамках исследования особое внимание уделено анализу перечис-

ленных проблем, присущих практически каждому промышленному пред-
приятию в современных условиях. 

В целом, ситуация в области обеспечения безопасных условий труда 
работников российских промышленных предприятий остается сложной. 
После введения в действие федерального закона 426-ФЗ о выполнении 
специальной оценки, который установил четкую классификацию условий 
труда работников, обозначился существующий масштаб проблемы [4].  
По официальным данным, более 20 процентов работников в настоящее 
время выполняют свои трудовые обязанности в условиях, которые относят 
к классу вредных или опасных. Конкретное разделение количества таких 
работников по классам приведено в табл. 2 [2]. 

 
Таблица 2 

Информация по работникам, занятым во вредных  
и опасных условиях труда 

 

Класс условий 
Доля работников, занятых 
в таких условиях, от обще-
го числа работников, % 

Число работников,  
занятых в таких усло-

виях, тыс. чел. 
Вредные, подкатегория 3.1 10,7 2 840,3 
Вредные, подкатегория 3.2 8,6 2 288,1 
Вредные, подкатегория 3.3 1,4 366,2 
Вредные, подкатегория 3.4 0,1 23,8 
Опасные 4 0,2 36,4 

 
Общее число работников, занятых во вредных и опасных условиях 

труда, которые относятся к классам 3.3, 3.4 и 4 составляет порядка 400 ты-
сяч человек. Рабочие места перечисленных классов опасности квалифици-
руются как условия с максимальным отрицательными воздействием на 
здоровье работников и высоким риском аварийных ситуаций, причиняя 
вред здоровью и увеличивая риск гибели производственных работников.  
В связи с этим, Роструд рассматривает инициативу ликвидации таких ра-
бочих мест с целью снижения остроты проблемы возникновения аварий на 
промышленных предприятиях, сокращения числа пострадавших и погиб-
ших работников вследствие нарушений условий безопасности. Предложе-
ние по устранению рабочих мест, относящихся к 4 классу, планируется 
реализовать двумя способами: автоматизация и цифровизация опасных 
трудовых процессов и улучшение условий труда с тем, чтобы довести их 
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до 3.4 класса условий труда. Однако пока это остается лишь инициативой 
и не отмечены конкретные сроки реализации данных мероприятий. Преж-
де всего, это требует серьезных финансовых вложений промышленных 
предприятий, многие из которых к таким изменениям пока не готовы. 

Статистическая информация позволяет установить список основных 
отраслей промышленности, в которых работники чаще всего связаны  
с тяжелыми условиями труда (табл. 3) [2]. 

 
Таблица 3 

Список основных отраслей с тяжелыми условиями труда 
 

Отрасль 

Доля сотрудников, работающих  
во вредных или опасных условиях, 
от общего числа работников от-

расли, % 
Добыча полезных ископаемых 54,7 
Обрабатывающие производства 43,2 
Обеспечение электроэнергией, газом и паром; 
кондиционирование воздуха 32,8 

Водоснабжение; водоотведение, сбор и утили-
зация отходов, организация ликвидации загряз-
нений 

38,9 

Строительство 36,7 
Перевозка и хранение 34,6 

 
Значимой проблемой обеспечения безопасных условий труда на 

промышленных предприятиях остается высокий уровень износа эксплуа-
тируемого оборудования в процессе производства, порядка 70 процентов,  
а в некоторых случаях превышает этот показатель. Опасность состоит  
в том, что морально устаревшее оборудование несет риск внезапного отка-
за техники и становится причиной аварийных ситуаций. 

Согласно положениям закона 116-ФЗ, регулирующего взаимодейст-
вие сторон в сфере промышленной безопасности предприятия, значитель-
ный объем ответственности за работу предприятия в нормальных услови-
ях, обеспечение безопасности производственных процессов и сохранение 
здоровья работников распространяется на работодателя [5]. Однако, мно-
гочисленные проверки специалистов государственных органов власти, 
МЧС и других аналогичных структур, уполномоченных вести надзор за 
соблюдением требований безопасности труда, сообщают, что предприятия 
довольно часто пренебрегают своими полномочиями в данной сфере. 

Часто распространенным нарушением является непроведение специ-
альной оценки условий труда (СОУТ), по результатам которой устанавли-
вается класс рабочего места конкретного работника. По информации Фон-
да социального страхования на конец 2018 года эту процедуру провели 
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менее 80 процентов работодателей с существенным нарушением сроков 
проведения СОУТ. В результате работники не имеют возможности полу-
чить полноценную и достоверную информацию об условиях труда, необ-
ходимых средствах защиты, положенных льгот и компенсаций, которые 
способны положительно повлиять на состояние их здоровья после работы 
в тяжелых условиях. 

Еще одним частым нарушением является несвоевременная или нека-
чественная организация производственного обучения работников. В зави-
симости от отраслевых особенностей деятельности промышленного пред-
приятия для работников должны проводиться несколько видов обязатель-
ных инструктажей, прохождение подготовки по пожарно-техническому 
минимуму, получение группы по электробезопасности и прочие виды обу-
чения. Однако для многих предприятий это временные и финансовые за-
траты во время обучения работников, из-за чего возникают нарушения 
сроков обучения, сокращение объема подготовки и прочие сбои. Наиболее 
эффективным способом решения этих проблем может стать ужесточение 
контроля за выполнение установленного порядка со стороны уполномо-
ченных государственных органов. 

Существенным недостатком является недостаточно эффективный 
контроль за выполнением работниками своих обязанностей, тогда как ре-
шение данного вопроса способно обеспечить выполнение сотрудниками 
установленных норм промышленной безопасности и охраны труда. 

Перечислены только основные проблемы, за которые в наибольшей 
степени ответственны работодатели. В дополнение к ним контролирующие 
органы называют непредоставление средств защиты работникам, необес-
печение безопасности труда, халатность самих работников при работе  
с оборудованием, пренебрежение правилами техники безопасности и иные 
факторы. 

Таким образом, в настоящее время проблемы промышленной безо-
пасности становятся наиболее важными. Причиной этому становятся тот 
факт, что средства производства изживают себя, однако вводятся новей-
шие технологии, изменяется законодательство и тому подобное. Эти при-
чины нуждаются в корректировке существующих правил безопасности и 
их адаптации к современным требованиям. Сегодня предприятия по всему 
миру активно внедряют умные технологии, помогающие повысить уровень 
безопасности на рабочем месте, обучить сотрудников нововведениям и 
защитить их от возможных рисков на производстве. Спрос на технологи-
ческие разработки растет и в России – руководители задумываются о том, 
как с помощью цифровых технологий обеспечить безопасность процессов. 
Поэтому, можно говорить о наличии перспектив в улучшении систем 
обеспечения безопасности труда, повышения качества управления охраной 
труда. 
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Развитие предприятий машиностроительной отрасли – одна из со-

ставляющих роста экономики в долгосрочной перспективе. Производство 
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машин и оборудования занимает значительную долю отечественной про-
мышленности. Дополнительно отметим, что предприятия машиностроения 
обеспечивают автоматизацию производственных процессов всего народно-
го хозяйства [1, с. 32]. 

В словаре русского языка С. И. Ожегова и Н. Ю. Шведовой машино-
строение трактуется как промышленность, занятая производством машин, 
оборудования, и продукции оборонного значения [4]. Данная отрасль 
включает в себя 6 подотраслей, что отражено на рис. 1. 

 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

Рис. 1. Структура машиностроительной отрасли 
 

Особо отметим, что деятельность подотраслей машиностроения, 
очень разнообразна. Общее машиностроение представлено транспортным 
машиностроением, железнодорожным и вагоностроением, авиацией, судо-
строением, ракетно-космической отраслью, сельскохозяйственным маши-
ностроением, производством технологического оборудования для различ-
ных отраслей. Тяжелое машиностроение ориентировано на разработку и 
производство горно-шахтного оборудования, кузнечно-прессового обору-
дования, тяжелых экскаваторов. Среднее машиностроение – это автомоби-
лестроение, тракторостроение, производство оборудования для легкой и 
пищевой промышленности. Подотрасль точного машиностроения включа-
ет в себя приборостроение и электронное машиностроение [2; 3]. 

Таким образом, очевидно, что специфика деятельности машино-
строительных предприятий заключается в сочетании знаний и навыков, 
приобретенных в результате работы. В этой связи отметим категории пер-
сонала, занятые в машиностроении. Это руководители, специалисты, слу-
жащие, основные производственные рабочие, вспомогательные рабочие.  

Остановимся подробнее на категории основных производственных 
рабочих. 
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тельной отрасли 

Среднее ма-
шиностроение 

Тяжелое маши-
ностроение 

Общее маши-
ностроение 

Точное маши-
ностроение 

Производство металличе-
ских изделий и заготовок 
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К категории основных производственных рабочих относится персо-
нал, напрямую задействованный в производственном процессе, причем по 
производственной деятельности они классифицируются. Например, прес-
совщики, аппаратчики, станочники, термисты, фрезеровщики, токари, зу-
борезчики, слесари МСР, маляры, сборщики и т. д. Особенность обозна-
ченных профессий, за исключением маляров и сварщиков, просматривает-
ся в их узкой специализации и существенном дефиците на рынке труда. 
Это повышает уровень их конкурентоспособности. Особо отметим боль-
шой спрос относительно токарей, операторов станков с ЧПУ, токарей-
карусельщиков.  

Выделяют рабочих ручного труда и механического. Разделение про-
исходит по следующим группам: работающие при помощи автоматов; ра-
ботающие при помощи машин, приборов, установок, механизмов; обслу-
живающие станки и оборудование; работающие вручную; работающие по 
наладке машин, механизмов и оборудования. 

Итак, принимая к сведению специфику работы предприятий маши-
ностроительной отрасли и профессии, особо востребованные ими, рас-
смотрим современные тренды при выборе работодателя. Причем первона-
чально акцентируем внимание на факторах бизнес-среды, оказывающих 
влияние на привлекательность предприятия.  

 
Таблица 1 

Факторы бизнес-среды, влияющие на привлекательность работодателя 
 

Группа факторов Факторы 
Социальные, политические, 
гражданские и регулирующие 
нормы 

Численность населенного пункта, средний уро-
вень заработной платы, половозрастная структура, 
уровень образования, доступность образователь-
ных учреждений, лояльность властей, культурная 
и моральная среда 

Привлекательность отрасли и 
уровень конкуренции 

Наличие конкуренции, темп роста рынка, при-
быльность отрасли и возможность ее развития, 
обеспеченность рынка труда необходимыми спе-
циалистами 

Возможности предприятия Освоение новых технологий, выход на новые 
рынки 

 
Отметим, что на привлечение персонала предприятий машинострои-

тельной отрасли влияют не только внешние, но и внутренние факторы.  
В своей научной статье «Построение бренда работодателя для выпу-

скников высших учебных заведений и молодых специалистов» Е. Ю. Про-
тасова приводит результаты исследовательской работы относительно со-
временных трендов при выборе работодателя, что наглядно отражено  
в табл. 2 [5, с. 219]. 
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Таблица 2 
Критерии выбора работодателя в России 

 
Критерий выбора % 

Высокая заработная плата 76 
Финансовая стабильность предприятия 65 
Карьерный рост 47 
Интересная работа 41 
Приятная рабочая атмосфера 40 
Баланс между работой и личной жизнью 33 
Хорошая репутация (бренд) 19 
Внедрение высоких технологий 14 
Забота об обществе и окружающей среде 8 

 
Таким образом, очевидно, что современными трендами при выборе 

работодателя являются высокая заработная плата, финансовая стабиль-
ность предприятия и интересная работа. 

Дополнительно отметим, что Е. Ю. Протасова в результатах иссле-
дования формулирует причины отказа от предложения работодателя о тру-
доустройстве, что наглядно отражено в табл. 3 [5, с. 220]. 

 
Таблица 3 

Причины отказа от предложения работодателя о трудоустройстве 
 

Причина Ответ респондента, % 
Предприятие имеет негативную репутацию 66 
Зарплата ниже среднерыночной на 20 % и ниже 62 
Отсутствие карьерных перспектив 60 
Несоответствие коллектива 43 
Место работы слишком далеко от места проживания 34 
Отсутствуют обещающих программ на предприятии 17 
Нет возможности работать по гибкому графику 13 

 
На основании данных табл. 3, можно сделать вывод, что тройкой 

причин, по которым соискатели готовы отказать работодателю являются 
негативная репутация предприятия, низкая заработная плата и отсутствие 
карьерного роста. 

Продолжая логику изложения материала, приведем статистику, 
представленную на сайте kadrovopros-biz.ru и отраженную на рис. 2 [6; 7]. 

Согласно статистике, приведенной на сайте kadrvopros-biz.ru [6], для 
соискателей в процессе поиска и выбора места работы особо значимым  
являются:  

− заработная плата (91 %) – размер среднемесячного дохода, премии, 
составляющие зарплаты (оклад + %, оклад, сделка), график и порядок  
выплат, белая зарплата или серая; 
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− специфика и характер работы (84 %) – сложность работы, разнооб-
разие выполняемых функций, наличие должностных инструкций. Характер 
работы: с людьми, с бумагами разъездная; 

− местоположение (75 %) – близость работы от дома, удаленность 
предприятия от метро, время, которое будет уходить на дорогу; 

− условия работы (69 %) – расположение, наличие достойного обо-
рудования и техники на рабочем месте, уровень комфорта; 

− коллектив (63 %) – атмосфера и общий настрой в коллективе, воз-
можность помощи и наставничества для новичков. Количество сотрудни-
ков и состав: мужской, женский, смешанный.  

 

 
 

Рис. 2. Современные тренды при выборе работодателя  
в машиностроительной отрасли 

 
Резюмируя выше изложенное, отметим следующее. Анализ различ-

ных источников относительно современных трендов при выборе работода-
теля в машиностроительной отрасли позволил выявить основные – это за-
работная плата, стабильность предприятия, возможности карьерного роста. 
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циалиста в новых условиях и его возможности активного участи в трудо-
вой деятельности в новых экономических и технических условиях.  

 
Ключевые слова: цифровизация, профессия, квалификация, компе-

тенции, персонал, технологии, потенциал человека человеческий капитал. 
 

MOTIVATION FOR CHOOSING A PROFESSION  
IN AN INNOVATIVE ECONOMY AS A MANAGEMENT FACTOR 

 
Sviridova Galina B., Shekinа Natalia V. 

 
Samara State National Research University  

named after academician S. P. Koroleva 
34, Moskovskoye Shosse, Samara, 443086, Russian Federation 

E-mail: gabot98@mail.ru 
 

With the transition to new technologies, the approach is changing not 
only to the selection of personnel, but also to study the motivational aspect  
of the choice of profession in the new conditions. Determine the required 
characteristics of the specialist in the new conditions and his possibilities 
of active participation in work in the new economic and technical conditions. 

 
Keywords: digitalization, profession, qualifications, competencies, 

personnel, technologies, human potential human capital. 
 

В условиях нестабильности экономической ситуации в современном 
мире меняются факторы успеха. Цифровизация, диджитализация, выдви-
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гают требования к технологиям эффективного производства. А это значит, 
меняются требования к профессионализму специалиста. 

В настоящее время в связи с программой развития самарского госу-
дарственного национального университета увеличился поток иностранных 
студентов. Вызывает интерес мотивация выбора профессии студентами 
нового набора. Анкетирование шестидесяти студентов первого курса  
инженерной специальности выявил, что мотивацию выбора у большинства 
исследуемых, формировала среда, в которой студент вырос, семья  
(см. таблицу). 

 
Результаты анкетирования студентов 1 курса 

 
П/п Выбор Количество 

выбора 
Страна 

1 Престиж специаль-
ности 

26 Нигерия, Кот-д’Ивуар, Португалия, 
Испания 

2 Преемственность 20 Ангола, Эквадор, Португалия, Россия 
3 Мечта с детства 8 Узбекистан, Монголия, Казахстан, 

Россия, Италия 
4 Интерес к профессии 6 Ирак, Нигерия, Конго, Россия, Монго-

лия, Боливия, Испания 
5 Престиж вуза 60 %  

 
Специалист любой сферы деятельности, отрасли должен обладать 

рядом способностей, возможностей своего организма к выполнению и 
приобретению определенных навыков, умений. 

Способности и возможности человека могут быть в какой-то степени 
унаследованными и приобретенными. Основоположником эмпирического 
подхода к решению проблемы способностей, одаренности, таланта, разра-
ботки методов и методик психодиагностики, основоположником евгеники 
является англичанин Френсис Гальтон. Он объяснил, что «два фактора – 
наследственность и среда – влияют на развитие человека», и пришел к вы-
воду, что необходимо искусственное поддержание интеллектуального по-
тенциала в человеческом сообществе [2].  

Люди отличаются друг от друга по бесконечному числу признаков. 
И это происходит потому, что они унаследовали от родителей разные на-
боры генов, и потому, что воспитывались в разных условиях. Ученые по-
казали, что природа и воспитание играют одинаково важную роль в разви-
тии индивидуальных черт поведения у людей. Уровень интеллекта может 
определяться генами, полученными от родителей и влиянием среды» [1; 3]. 

Среда и наследственность в немалой мере оказывают влияние на вы-
бор профессии человеком. Психолог, доктор наук Л. А. Головей (1996 г.)  
в своей работе «Психология становления субъекта деятельности в периоды 
юности и взрослости» выделила возрастные этапы становления профес-
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сиональных интересов в четыре этапа: в возрасте 12–13 лет; в возрасте  
14–15 лет; в возрасте 17–16 лет; в возрасте старше 17 лет. С семнадцати 
лет наблюдается сужение познавательных интересов, определяемое сфор-
мировавшейся профессиональной направленностью. В то же время, зару-
бежные авторы в профессиональном самоопределении выделяют три 
этапа:  

– фантазийный выбор (от 10–13 лет); 
– период поисков (14–16 лет); 
– реальный выбор (17 лет и старше).  
Кроме того, Л. А. Головей выявила в формировании профессиональ-

ной направленности роль индивидуально-психологических особенностей 
личности: интеллектуальные, психомоторные, эмоциональные [4]. 

На выбор профессии, формирования мотива и потребности работни-
ка трудиться, в современных условиях влияет окружающая этого работни-
ка среда. Среда – это все, что влияет на психику человека, окружающие 
человека общественные материальные и духовные условия его существо-
вания и деятельности. В широком смысле (макросреда) охватывает обще-
ственно-экономическую систему в целом – производительные силы, обще-
ственные отношения, культуру. В узком смысле (микросреда). Микросреда 
включает непосредственно окружение человека – семью, школу, вуз, тру-
довой коллектив, группы. Среда оказывает решающее воздействие на фор-
мирование и развитие личности.  

Современная производственная среда – это рабочее место с его сенсор-
ными и моторными полями. Под влиянием деятельности человека она изме-
няется. И в процессе этих преобразований изменяются сами люди [5–7]. 
Влияние среды видно при создании социально-психологического климата 
трудового коллектива.  

В последние годы понятие производственной среды все более и более 
рассматривается не только в гигиеническом, но и в эстетическом плане. 

У большинства населения слово «труд» и «трудно» понимается си-
нонимично. Кроме того, «трудно» ассоциируется с тяжелым, грязным тру-
дом, а труд неквалифицированный связывается с социальным происхож-
дением. В какой-то степени такое восприятие формирует у молодежи 
старшее поколение. До XVIII в. наукой и искусством могли заниматься 
аристократы, священнослужители, дети купцов. А в советский период бы-
ла классовая принадлежность (рабочий, крестьянин и т. д.). Поэтому труд 
тяжелый, неквалифицированный воспринимается молодым поколением 
как труд не только физически тяжелым, но и не интересный, не престиж-
ный, а значит бесполезный. Какова же главная цель, необходимость такого 
труда на высокотехнологичных предприятиях в данный момент не всегда 
понимается молодыми. 

А. Маршалл характеризовал труд как умственное и физическое уси-
лие с целью достижения какого-либо результата, не считая удовлетворе-
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ния, полученного от самой проделанной работы. Тягостная, принудитель-
ная сторона труда связана, прежде всего, с тем, что на протяжении тысяче-
летий материальные блага были результатом усилий низших слоев обще-
ства за минимальное вознаграждение.  

Понятие «труд» включает три параметра: 
– производство благ; 
– преобразование ресурсов природы через затраты времени и энер-

гии человека; 
– цели, причины, заставляющие человека трудиться. 
Формируют подход к трудовой деятельности трудовые установки. 

Трудовые установки формируют подход к трудовой деятельности. Форми-
рует внутренняя и внешняя среда. «Патерналистская» концепция мотива-
ции по В. Вруму, подразумевает, что чем больше люди удовлетворены 
своей работой, тем больше они будут побуждаться к ее выполнению.  
И чем больше их награждать, тем усерднее они будут работать. «Теория Y» 
разработанная Д. Мак Грегором подразумевает, что человек при наличии 
соответствующих условий не только принимает на себя ответственность, 
но даже ищет ее. То есть, воспитание ответственности, желание быть от-
ветственным может мотивировать молодого человека к трудовой деятель-
ности. 

Изменить ситуацию, развить производительную активность можно 
через сформированную определенным образом мотивацию. Мотивация– 
это процесс побуждения себя и других к деятельности для достижения 
личных целей или целей организации. Оплата тяжелого, неквалифи- 
цированного труда в России в советский период была выше высококвали-
фицированного. Какие же мотивы присутствовали, почему высококвали-
фицированные работники, инженеры, оставались трудиться на предприя- 
тии?  

Одна из причин – пожизненное «закабаление» трудом. То есть, когда 
за выслугу лет работник получал не только регулярное материальное по-
ощрение, но и таким образом улучшал свое будущее, свою пенсию за счет 
непрерывного стажа. Другая причина – социальные программы, а именно: 
получение путевок для отдыха, получение жилья. Третья причина – не ма-
териального характера. Работник чувствовал свою принадлежность к кол-
лективу, обществу в целом. Чувствовал свою необходимость в этой жизни. 
Четвертая причина – воспитание верного надежного человека через опре-
деление данных качеств как сугубо положительными качествами.  

Мотивы трудовой деятельности можно разделить на три группы: 
– мотивы трудовой деятельности; 
– мотивы выбора профессии; 
– мотивы выбора места работы, куда лучше пойти работать. 
Конкретная деятельность определяется всеми мотивами: насколько 

удовлетворены мотивы; создается удовлетворенность или неудовлетво-
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ренность трудом; здоровье, образование, ритм; своего интереса – проявле-
ние инициативы, профессионального роста, творчества. 

Мотивы классифицированы Э. С. Чугуновой (1985), где выделены 
три типа: 

– доминантный тип профессиональной мотивации (устойчивый ин-
терес к профессии);  

– ситуативный тип (влияние жизненных обстоятельств, не всегда со-
гласованных с интересами человека);  

– конформистский тип (внушающее влияние со стороны ближнего 
социального окружения – советы родственников, родных, друзей, знако-
мых). 

В зависимости от экономического положения в стране, культуры, 
общественного строя в первую очередь, работник испытывает разную мо-
тивацию. Общественный строй воспитывает работника, но и работник 
формирует общественный строй, правильнее сказать общественное мне-
ние, ценности. Таким образом, можно сказать, что смена приоритетов цен-
ностей зависит, в первую очередь, от общественного строя, который  
в свою очередь формируется от экономического положения и тех межлич-
ностных отношений, которые формируются на основе личных потребно-
стей, а именно: потребностей воспитанных – семьей, коллективом, обще-
ством в целом. 

Программирование личности в советское время наблюдалось как яр-
ко выраженное воспитание молодежи в конкретных областях, регионах, 
например: Волгоградская область и Ленинградская область – военно-
патриотическое воспитание; Самарская и Ульяновская – революционно-
патриотическое воспитание. В то же время регионы, занятые производст-
вом и обеспечением продуктов жизнедеятельности, на юге страны, форми-
ровали трудовое воспитание через летние трудовые лагеря (по выращива-
нию, сбору и обработке сельскохозяйственной продукции). В республиках: 
Узбекистан – сбор хлопка; Грузия – сбор чайного листа, Краснодарский 
край – сбор винограда, Астраханская область – сбор арбузов и т. д.  

С переходом к новым информационным технологиям, программным 
продуктам, новому профессиональному стандарту мы подошли к рубежу, 
когда необходимы новые методики, структуры в работе с кадрами. Это вы-
звано, прежде всего, тем, что потребности рынка труда требуют урегули-
рования количества специалистов той или иной направленности, их уро-
вень. И это не просто знания, умения, но и навык, способность быстро реа-
гировать на ситуацию. 

Ноу-хау, в работе с кадрами, в управлении персоналом, это переход 
от понятия квалификация к понятию компетенции. В тоже время, как и 
любое новшество, использование понятия компетенция в том виде как 
предлагается, требует тщательного исследования, апробирования. 
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Предлагаемый профессиональный стандарт в какой-то степени игно-
рирует человеческий фактор, личностные психологические характеристи-
ки, превращая, таким образом, специалиста в идеально сформированного 
работника, прежде всего исполнителя. Но, человек творческий не терпит 
чтобы его «загоняли» в определенные рамки, тем самым лишали некой 
свободы, реализации идей, творческого мышления. 

Переход от понятия квалификация к понятию компетенции, как тре-
бование времени, прежде всего, важны для предпринимателей, бизнеса. 
Когда есть собственник и есть наемный работник. Необходим исполнитель 
грамотный, творческий в рамках требования. 

Можно выработать нормы производительности труда, режим работы, 
но в работе с персоналом всегда присутствует человеческий фактор, кото-
рый невозможно игнорировать. 

Информационные технологии, компьютеризация, робототехника 
способны усовершенствовать труд работника, но исключить психологию 
поведения в процессе труда невозможно. Отдать все «в руки» программно-
го обеспечения тем более. Цифровая трансформация – это новые бизнес-
процессы, организационные структуры, положения, новая ответственность 
за данные, новые ролевые модели. Цифровая трансформация не ограничи-
вается применением технологий, интернет вещей, блокчейн. В данном 
случае все компании можно разделить на сектора: сектор условно вирту-
альных и сектор условно реальных компаний. Для каждого сектора «циф-
ра» будет иметь свои особенности. 

К условно виртуальному сектору относятся операторы связи, СМИ, 
все виды компаний новой цифровой экономики (онлайн-магазины, агрега-
торы, маркетплейсы), организации финансового сектора. Основную цен-
ность для компаний этого сегмента представляют клиентские данные. 
Главная цель – повысить эффективность использования клиентских дан-
ных. Бизнес строится вокруг данных клиента. Исследуя привычки и пред-
почтения клиента, одна и та же компания может продавать пакет услуг, 
банковские, авиабилеты, путевки и т. д. 

К условно реальному сектору относятся компании, бизнес которых 
строится в большей степени на активах физического мира. Необходим 
сбор данных для создания цифровых двойников активов предприятия. 
Цифровых двойников можно анализировать, проверять на них гипотезы 
для поиска скрытых резервов предприятия. Гипотезы могут быть по опти-
мизации бизнес-процессов, режима работы оборудования, технологиче-
ских цепочек, ремонтных компаний, инвестиций в инновации. Результаты 
анализа и проверок можно использовать для повышения производительно-
сти, оптимизации, улучшения устойчивости производства. Условно вирту-
альные компании дальше продвинулись в цифровой трансформации,  
чем условно реальные. Но заметна уже сейчас тенденция к кардинальному 
изменению ситуации. 
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Мы рассматривали работу персонала в рамках системы управления 
персоналом: потребности рынка труда; классификация персонала по кате-
гориям и т. д. С переходом к новой предлагаемой системе необходимо изу-
чить такую категорию поведения, как выбор профессии. 

Каковы причины выбора? Возможности и способности по выбранной 
профессии, родословный признак (способности, передающиеся по наслед-
ству). За последний значительный период времени многие специалисты 
поменяли профессию, род деятельности в силу разных причин. Производ-
ственные структуры также меняли свой профиль направление в силу изме-
нившихся обстоятельств. Невозможно проигнорировать такой факт.  

Вот и выбор профессии иностранными студентами показывает, что 
на выбор профессии, прежде всего, влияет среда, окружение, другими сло-
вами, человеческий фактор. 

Если мы обратимся к понятию квалификация работника, понимаем, 
что квалификация зависела в том числе от опыта, навыка. Зависела от вре-
менного промежутка, когда приобретался навык и от «примера-показа», 
как воспитательного фактора. 

Переход от понятия квалификация к понятию компетенции, кроме 
навыка и обучение наставником (пример-показ), компетенция включает 
коктейль навыков, присущих каждому индивиду, в котором сочетаются: 
квалификация в строгом смысле этого слова, социальное поведение, спо-
собность работать в группе, инициативность и любовь к риску. 

Разработка национальных систем квалификаций осуществляется  
в более 130 странах мира. Созданные квалификационные рамки в Болон-
ском стиле, разбиты по секторам. Секторальные рамки основываются на 
европейском рамочном подходе к делению квалификационных уровней, на 
структуре национальной. А также на предложениях по отраслевой рамки 
квалификаций в области рассматриваемой специальности и нормативными 
документами классификаторов должностей и профессий, требованиях ра-
ботодателей, заявленных в профессиональных стандартах разработанных 
АПКИТ. 

Секторальная рамка является компромиссом между требованиями 
рынка труда к профессиональной квалификации и результатами академи-
ческой подготовки, определяющими только некоторый базовый набор 
профессиональных характеристик выпускника. 

Студенты из других стран отмечают высокий уровень образования  
в вузах нашей страны, чем вызван престиж обучения в России. С новым 
подходом к формированию специалиста, система образования в России 
стала более понятна иностранным студентам, доступна. Контингент  
обучающихся увеличился. 
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Современное развитие рынка труда, ориентированное на процессы 

цифровизации, изменяет свою концепцию функционирования с учетом но-
вых технологий и инноваций современного общества. Предпосылками 
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значительных изменений можно назвать технологические, экологические, 
социально-экономические, политические вызовы внешней среды. 

С учетом таких изменений наблюдаем, как некоторые профессии 
становятся менее востребованы, другие и вовсе прекращают свое сущест-
вование, но есть перспективные новые профессии, ориентированные на 
вызовы современного общества, позволяющие развивать сферу свои про-
фессиональных интересов с учетом внедрения автоматизированных реше-
ний, диджитализации, роботизации и прочих технологических инноваций. 
На наш взгляд данный фактор может привести к социальному неравенству 
и увеличению числа безработных из числа тех профессий, которые стано-
вятся маловостребованы. Для этого необходимо своевременно реагировать 
на изменения во внешней среде – проводить хорошо продуманную поли-
тику, связанную с предоставлением образовательных услуг: разработка 
новых направлений обучения, нацеленных на увеличение кадров, обла-
дающих цифровой грамотностью посредством создания комплексных 
междисциплинарных программ для переподготовки кадров и повышения 
квалификации. 

Отметим, что цифровая революция создала новые профессии, новые 
типы организаций, например, поставщики облачной инфраструктуры и 
агентства социальных сетей и даже новые сектора экономики такие как: 
цифровая безопасность и наука о данных. 

Ученые сформировали образ будущего специалиста инновационной 
России который обладает знаниями и навыками из нескольких областей, то 
есть применяется междисциплинарный подход, а также обладать экономи-
ческой компетентностью, которая станет универсальным требованием. 
Также специалист должен обладать кросс-культурными компетенциями: 
владеть иностранным языком, понимать другие культуры и глобальные 
правила игры, то есть работать в международном контексте. Помимо этого 
специалисту будущего необходимо обладать компетенциями личностного, 
профессионального и корпоративного характера: умение коммунициро-
вать, работать с большими объемами информации, а также владеть сис-
темным мышлением, способностью к саморазвитию и самообучению и пр. 

Агентством стратегических инициатив совместно с Московской 
школой управления «Сколково» разработан проект-исследование «Фор-
сайт компетенций 2030», целью которого является определение связей об-
разовательной системы, рынков труда и инновационной экономики. 
Структура проекта представлена двумя большими блоками: исследова-
тельским и IT-решений. В свою очередь, исследовательский блок делится 
на три раздела:  

– форсайт образа экономики страны до 2030 года; 
– форсайт требуемых компетенций до 2030 года в приоритетных об-

ластях; 
– форсайт образования до 2030 года [1]. 
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В рамках реализации раздела «Форсайт требуемых компетенций до 
2030 года в приоритетных областях» учеными определены 19 приоритет-
ных отраслей экономики России. Проводилось исследование их «техноло-
гических изменений, социальных и экономических процессов, влияющих 
на структуру рабочих задач, и разрабатывались отраслевые «карты буду-
щего», при помощи которых выявили спрос на новые компетенции и вы-
строили образ новых профессий». Результаты исследования были собраны 
в «Атлас новых профессий» [2]. 

Российскими исследователями определены интеллектуальные про-
фессии, которые стали не востребованы еще до 2020 года, к ним относятся: 
сметчик, стенографист, копирайтер, турагент, библиотекарь, документовед 
и др.; после 2020 года к устаревающим профессиям ученые отнесли: нота-
риус, юрисконсульт, провизор, аналитик, риэлтор, диспетчер, банковский 
операционист, системный администратор и др. Такие профессии заменят 
различные программы на базе искусственного интеллекта. 

Однако влияние процесса цифровизации внесло свои коррективы  
в развитие рынка труда, и к новым перспективным профессиям сегодня 
можно отнести профессии сочетающие в себе совокупность знаний, уме-
ний и навыков нескольких профессиональных направлений, например: IT-
генетик, IT-медик, медицинский маркетолог, архитектор живых систем, 
урбанист-эколог, оператор кросс-логистики, архитектор интеллектуальных 
систем управления, аналитик эксплуатационных данных, цифровой лин-
гвист, архитектор виртуальности, экоаудитор, системный инженер водной 
инфраструктуры, космобиолог, менеджер космотуризма, архитектор 
трансмедийных продуктов, форсайтер, корпоративный антрополог, разра-
ботчик образовательных траекторий, энергоаудитор и др. 

Зарубежные и отечественные ученые выделяют варианты влияния 
цифровизации на рынок труда: 

– цифровизация и все сопутствующие ей процессы создадут высокий 
уровень безработицы; 

– цифровизация заменит старые рабочие места новыми инновацион-
ными, однако ее влияние на институциональную структуру рынка труда 
будет ограниченным. 

Согласимся с мнением авторов «это не профессии как таковые, под-
вергаются риску автоматизации, а скорее определенные задачи в них».  
В условиях цифровизации профессии видоизменяются, расширяется спектр 
их задач, а функционал специалиста любой сферы перестраиваются на ком-
петентностные междисциплинарные сочетания способностей индивида. 
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Главная тенденция, которая ведет к адаптивной форме работы эко-
номической системы – глобализация общемировых национально-
хозяйственных связей. Составляющими мировой экономики являются  
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национальные экономические модели. Для исследования особенностей 
развития стран, необходимо проанализировать модели социального и эко-
номического развития ведущих стран Европы и Азии. 

Каждая страна, каждая экономическая система обладает собственной 
моделью организации экономики и хозяйства. Это связано в первую оче-
редь с тем, что страны отличаются по географическому положению, по на-
циональным и культурным особенностям, историческому и культурному 
развитию. Этапы исторического развития накладывают особые отпечатки 
не только на модели развития, но и на способы мышления, на производст-
венные мощности, экономический потенциал разных государств.  

Проанализируем наиболее эффективные современные рыночные 
модели – западноевропейскую, американскую и японскую. Однако суще-
ствуют и другие.  

Американская модель развития экономики строится на масштабном 
поощрении активности малого и среднего предпринимательства, что по-
зволяет обогатить большую часть взрослого дееспособного населения.  
Малообеспеченные люди есть, но при этом им доступен адекватный уро-
вень жизни благодаря различным пособиям, льготам, налоговым послаб-
лениям. В американской модели нет как такового социального равенства, 
ориентир – на социальном обеспечении. Данная модель базируется на вы-
сокоэффективном производстве, а также мотивации трудящихся на личное 
развитие и предпринимательство. В целом данная экономическая система 
регулируется государством, что позволяет поддерживать уверенную конъ-
юнктуру в равновесии. 

Современная западноевропейская модель экономического развития 
выросла из послевоенного периода, когда к власти пришли демократиче-
ские партии. Основные характеристики западноевропейской модели – су-
щественное влияние государственной сферы на экономическое и социаль-
ное развитие, в том числе и в социальных инфраструктурах, и в промыш-
ленности. Административное регулирование различных ветвей экономики 
в Западной Европе подразумевает также и реализацию общегосударствен-
ных развивающих программ. Экономический сектор управляется центра-
лизованно, ответственность лежит на государственной власти, которая 
продумывает развитие тех или иных секторов экономики на ближайший и 
долгосрочный периоды, и передает их на реализацию. Западноевропейская 
модель особое внимание уделяет финансированию социальных нужд. Если 
американская модель ориентирована на то, чтобы каждый гражданин 
стремился к финансовой независимости и самостоятельно решал свои со-
циальные проблемы, то западноевропейская модель подразумевает изна-
чальную защиту своих граждан от социальных нужд.  

Современная западноевропейская модель условно разделяется на 
шведскую, западногерманскую и прочие. 
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Существовала экономическая модель ФРГ – так называемое рыноч-
ное социальное хозяйство. Данная модель была весьма высокоэффектив-
ной, но политически изжила себя к концу двадцатого века. 

Шведская модель социального и экономического развития базирует-
ся на мощной социальной политике. Приверженцы данной модели ориен-
тируются на постепенное сокращение различных имущественных споров и 
неравенств за счет относительного перераспределения общенациональных 
доходов в пользу тех социальных слоев, которые менее обеспечены и за-
щищены. Что примечательно, данная модель не оказывает существенного 
государственного давления – государству принадлежит менее 5 % основ-
ного фонда, но при этом статистика 2000 годов демонстрирует, что госу-
дарственные расходы составляют более половины ВВП. Таким образом, 
большая часть финансов покрывает социальные нужды. Это реализуется 
путем высоких налоговых сборов и вычетов – в частности, для физических 
лиц. Действующая власть распределила обязанности следующим образом – 
основное производство практически всех сфер отдано в руки частных 
предприятий, которые работают на базе традиционной рыночной конку-
ренции, в то время как государство занимается фактическим обеспечением 
социальных функций общества – страховка, медицина, образование,  
жилье, занятость и многое другое. 

Принятая в Японии модель экономического развития отличается за-
медленным темпом соответствия между производительностью и уровнем 
жизни. Таким образом, производительность и эффективность растет, 
в то время как уровень жизни остается прежним вот уже несколько десяти-
летий. Эта модель реализуется лишь в том случае, когда есть высокий 
уровень национально осознания, когда общество способно поставить во 
главу угла интересы нации, а не интересы отдельных граждан. Другая  
характерная для японской экономической модели черта – модернизация 
экономики [1].  

Государство в Японии проводит экономическое планирование на 
всех уровнях, начиная от министерств и до местных органов управления. 
Вся экономика в Японии пронизана сетью планов с разбивкой по отраслям, 
которые детально проработаны и поэтому являются очень эффективными. 
Государственное экономическое планирование оказывает значительное 
влияние на экономику Японии, стимулируя крупный бизнес осуществлять 
стратегическое планирование своего развития. 

В современной Японии взаимодействие государства и бизнеса явля-
ется неизменной спецификой японской экономической модели, где на всех 
уровнях, от правительства до промышленных предприятий происходит со-
гласование (планирование) целей, задач, принципов и объемов финансиро-
вания промышленной политики [2]. 

Необходимость рационализации экономики Японии у власти вызы-
вает опасения снижения социальной стабильности в стране. В перспективе 
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предлагается проведение социально-экономической политики рационали-
зации с соблюдением интересов трудящихся. 

В Японии успешно применяется мотивационный механизм на пред-
приятиях, который состоит в обеспечении зависимости вознаграждения 
работника от результатов его труда и квалификации, в эффективной сис-
теме подготовки высококвалифицированных кадров [3]. 

Одной из особенностей Японии следует назвать систему оплаты тру-
да, в которой исходно заложен принцип: оплата труда должна расти по ме-
ре возрастания трудового стажа и возраста работника [4]. 

России надо создавать свою экономическую модель развития, свое 
социальное государство, отличное от других стран. У нас есть большой 
опыт создания социальных гарантий в СССР, который можно взять за ос-
нову. Необходимо учитывать, что Россия – это северная страна с холод-
ным климатом, огромной и очень малочисленной, неравномерно заселен-
ной территорией, где плотность населения в северо-восточных регионах 
составляет всего 1–4 чел/км2. В стране, имеющей свою непростую историю 
развития, менталитет, культуру, традиционно сформировались зависимые 
отношения профсоюзных организаций от власти, которые негативно сказа-
лись на социальном положении трудящихся. 
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Эффекты и эффективность социальной ответственности бизнеса, как 
правило, рассматривают через выявление связи между затратами на созда-
ние общественных благ и получаемыми выгодами. В научных исследова-
ниях можно четко выделить две противоположные позиции по вопросу 
эффективности КСО для бизнеса в целом. Критики делают отсылку  
к М. Фридману, который отрицал эффективность социальных инициатив 
частного сектора, как отвлекающих от основной цели генерации  
прибыли [1]. Далее, например Хастед и Вууд показали, при стратегическом 
подходе общий социальный эффект от основной деятельности компании 
выше, чем при реализации социальных инициатив [2]. Последовательным 
критиком эффективности КСО является Дж. Бакан, который указывает, что 
корпорации через этот институт получают выгоды в виде дополнительной 
власти и преференций, а объем создаваемых эффектов для стейкхолдеров 
эти выигрыши не компенсирует [3]. Расширение границ социальной ответ-
ственности может позволить фирме снизить размер наказания за потенци-
альные неправомерные действия и чрезмерное создание внешних негатив-
ных экстерналий [4]. 

Сторонники эффективности ссылаются на фундаментальную работу 
Кэррола [5], в которой дано теоретическое обоснование экономической 
необходимости расширения бизнесом своих социальных обязательств. Еще 
одной основополагающей работой является статья М. Крамера [6], в кото-
рой обосновано, что корпоративный рост и социальное обеспечение не яв-
ляется игрой с нулевой суммой. Как указывается в обзорном труде Ю. Бла-
гова [7], большая часть исследователей положительно оценивает роль КСО 
как для бизнеса, так и для различных групп стейкхолдеров. Для Россий-
ской Федерации выделяют два фактора, сдерживающих развитие институ-
та КСО и снижающих совокупные эффекты бизнеса и заинтересованных 
сторон: неудовлетворительная защита прав собственности и слабость гра-
жданского общества [8; 9]. Первый фактор превращает КСО в инструмент 
посягательства на права владельцев бизнеса, что неблагоприятно сказыва-
ется на эффективности частного сектора. Второй фактор сокращает число 
источников «спроса» на КСО. В таких условиях сравнительная эффектив-
ность КСО значительно ниже, чем в развитых странах.  

Цель данного исследования заключается в определение базовых ус-
ловий для рационального распределения выгод между заинтересованными 
сторонами в модели КСО. 

Методы и методика исследования 
Для определения условий справедливого распределения эффектов,  

а также поиска оптимальных стратегий применяется математический ап-
парат теории игр с ненулевой суммой через составление платежных мат-
риц и определение методики расчетов ключевых эффектов игроков (заин-
тересованных сторон).  
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Формальная математическая модель ситуации взаимодействия 
стейкхолдеров по вопросам социальной ответственности бизнеса в терми-
нах теории игр следующая: 

а) описание игроков: 
Игрок А – фирма/ предприниматель в частном случае (бизнес сооб-

щество в общем); 
Игрок В – государство, либо общество, либо коалиция заинтересо-

ванных сторон (совокупность государственных и общественных институ-
тов). 

{ }1 2, , ..., mA A A A=  – множество доступных стратегий реализации со-
циальной ответственности бизнеса; 

{ }1 2, , ..., nB B B B=  – множество стратегий государства привлечения 
бизнеса к реализации социальной ответственности; 

в) платежная матрица игры (табл. 1). 
 

Таблица 1  
Платежная матрица между стейкхолдерами 

 
Игрок В 

Игрок А Стратегия В1 … Стратегия Вn 

Стратегия А1 (b11;g11) … (b1n;g1n) 

Стратегия А2 (b21;g21) … (b2n;g2n) 

… … … … 

Стратегия Аm (bm1;gm1) … (bmn;gmn) 

 
Решения игры, соответствующие рациональному распределению 

эффектов: 
Равновесие Парето – ситуация, когда невозможно увеличить благо-

состояние одного игрока без нанесения ущерба другому. 
Равновесие Нэша – ситуация, когда стратегия каждого игрока опти-

мальна при заданной (ожидаемой) стратегии другого игрока; при этом ни-
кому не выгодно в одностороннем порядке изменять свою стратегию. 

Результаты и обсуждение 
Для простейшей игры с ненулевой суммой и двумя стратегиями для 

каждого игрока, платежная матрица имеет вид, представленный в табл. 2. 
 

Таблица 2 
Платежная матрицы игры 2 на 2 

 

 Стратегия В1 Стратегия В2 

Стратегия А1 (b1;g1) (b2;g2) 

Стратегия А2 (b3;g3) (b4;g4) 
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Пусть оптимальное решение игры соответствует точке (b1;g1). Для 
такой матрицы условия достижения выбранных равновесий следующие. 
Если игра однократная, то: 

а) наличие эффективности по Парето  

3 1 2 4

2 1 3 4

1 1 2 2 3 3 4 4

b b b b ,
                    g g g g ,
(b g ) (b g ), (b g ) (b g );

> > >⎧
⎪ > > >⎨
⎪ + > + + > +⎩

    (1) 

б) равновесие Нэша 

1 4 3 4

4 1 2 3

1 1 4 4 3 3 2 2

b b b b ,
                    g g g g ,
(b g ) (b g ) (b g ),(b g ).

> > =⎧
⎪ > > =⎨
⎪ + = + > + +⎩

    (2) 

Если игра повторяющаяся, то происходит накопление информации 
об действиях игроков и равновесие достигается посредством эволюцион-
но-стабильных стратегий:  

в) достижение равновесия равновесие Нэша в бесконечной игре для 
точки (b1;g1): 

d – ставка дисконтирования эффектов для бизнеса. Получение соот-
ношений вида (2) возможно при следующем неравенстве: 

1
3

1

b db ,
1 d 1 d

1d .
b

≥ +
− −

=
                                           (3) 

Сотрудничество и вызываемое им равновесие по Парето будут иметь 
место при условии превышения величины d определенного уровня. Таким 
образом, оценка будущих выигрышей или вероятность продолжения от-
ношений напрямую определяет выгодность стратегии сотрудничества. 

Рассмотрим следующую конфликтную ситуацию (игру), которую ус-
ловно назовем «Расширение границ социальной ответственности бизнеса». 
Пусть игрокам доступны следующие стратегии.  

– Стратегия для бизнес-сообщества А1 – реализовывать социальную 
ответственность сверх минимально установленного законодательством 
уровня. 

– Стратегия для бизнес-сообщества А2 – реализовывать социальную 
ответственность в пределах минимально установленного законодательст-
вом уровня. 

– Стратегия для государства В1 – внедрять институты, которые сти-
мулируют бизнес к реализации социальной ответственности сверх мини-
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мально установленного законодательством уровня (стимулирующие ин-
ституты). 

– Стратегия для государства В2 – внедрять институты, которые при-
нуждают бизнес к реализации социальной ответственности сверх мини-
мально установленного законодательством уровня (институты принужде-
ния). 

Определим потенциальные эффекты для бизнеса (табл. 3). 
 

Таблица 3 
Эффекты и затраты игроков 

 
Игроки Выигрыши  Бизнес Государство 

Эффекты (выго-
ды) 

Е1 – внешние эффекты от роста 
спроса – положительный отклик 
от местных сообществ за созда-
ние общественного блага; 
Е2 – внутренние эффекты от при-
роста производительности труда 
– положительный отклик от со-
трудников за развитие социаль-
ной среды; 
Е3 – льготы и выгоды от госу-
дарства за решение социальных 
задач 

Ес – социальный эффект в ви-
де создания дополнительных 
общественных благ; 
Еb – бюджетный эффект в ви-
де экономии бюджетных 
средств на реализацию соци-
альных проектов; 
Ер – политический эффект 
в виде поддержки общества за 
достигнутый уровень социаль-
ного развития. 

Издержки С1 – затраты на социальную от-
ветственность, относимые на 
финансовый результат (выпол-
нение нормативов и стандартов, 
уплата налогов и т. д.); 
С2 – затраты на социальные про-
екты сверх законодательно уста-
новленных требований 

Сm – Затраты на стимулирова-
ние (льготы, субсидии, префе-
ренции и т. д.); 
Сs – Затраты на принуждение 

Дополнительные 
переменные 

±ΔС – прирост или снижение затрат при изменении стратегии оп-
понентом; 
±ΔE – прирост или потеря эффекта, вызванная изменением страте-
гии оппонента 

 
Платежная матрица игры примет следующий вид (табл. 4). 

 
Таблица 4 

Платежная матрица игры 
 

 Стимулировать Принуждать 
Следовать (Е1+Е2+Е3–С1–С2);  

(Ec+Eb+Ep–Cm) 
(Е1+Е2–С1–С2); 
(Ec+Eb+Ep–Cs) 

Отказать (Е2–С2);  
(Ec+Eb+Ep–Cm–ΔEс–ΔEd–ΔEp) 

(Е2–С2–ΔE2);  
(Ec+Eb+Ep-Cs–ΔEс–ΔEd–ΔEp) 
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Используя соотношение (1), определим условия достижения равно-
весия Парето. 

При стимулирующих институтах: 

( )1 2 3 1 2 2 2

1 3 1

( )E E E C C E C
E E C
+ + − − > − ⇒

⇒ + >
     (4) 

При институтах принуждения: 

( )1 3 1 2 2 2 2

1 2 1

( )E E C C E C E
E E C
+ − − > − − Δ ⇒

⇒ + Δ >
    (5) 

Из соотношений (4) и (5) сделаны следующие выводы. 
При внедрении государством институтов стимулирования, создавае-

мые льготы и преференции, а также потенциальные коммерческие эффек-
ты должны превышать затраты на социальную ответственность. При вне-
дрении институтов принуждения получаемые выгоды и размер «избегае-
мых потерь» бизнеса должны превышать затраты на социальную ответст-
венность.  

То есть бизнес, проявляя инициативу в реализации социальных про-
грамм, ориентируется на извлечение собственной выгоды в виде прибыли 
или же надеется сформировать благоприятный имидж. При этом репута-
ционные выгоды они намерены получать, реализуя социальную ответст-
венность перед местными сообществами, а дополнительную прибыль через 
реализацию социальной ответственности перед сотрудниками. Если ввести 
налоговые льготы и другие финансовые стимулы, то бизнес будет готов 
принимать более активное участие в решении социальных задач, но целе-
вой аудиторией все равно будут местные сообщества и собственные со-
трудники. Проявляя лояльность к бизнесу, реализующему социальные  
инвестиции, государство может частично выровнять приоритеты бизнеса  
в сфере КСО или даже перераспределить их в пользу решения более гло-
бальных общественных задач. 

Заключение 
Автор отмечает, что государству и обществу следует адекватно оце-

нивать готовность отечественного бизнеса к участию в социальных проек-
тах местного и федерального уровня. Нужно четкое представление того на 
какой стадии корпоративного развития находится бизнес-среда, и как 
представители бизнеса отреагируют на инициативы о законодательном 
принуждении к решению общественных задач. Автор считает, что задача 
государства заключается в «мягком» регулировании и поощрении реализа-
ции социальных инициатив, создание институциональных условий для 
планомерного движения в этом направлении. 
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Рассмотрены перспективы реализации государственной программы 
«Доступная среда» в процессе гуманизации социальных отношений в кор-
поративной социальной ответственности. Обосновано внедрение соци-
альных стандартов, способствующих интеграции инвалидов в общество и 
повышению уровня их жизни, также и потенциал для бизнеса в использо-
вании труда людей с особыми потребностями. 
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standard of living, as well as the potential for business to use the labor of people 
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В последнее время все большую актуальность приобретает проблема 
социально ориентированного бизнеса или социальной ответственности биз-
неса (СОБ). В деловых кругах растет понимание ответственности предпри-
ятия за влияние его деятельности на общество и окружающую среду, необ-
ходимости проведения такой политики, которая, по определению, сформу-
лированным в «Руководстве по социальной ответственности ISO 26000», 
способствовала устойчивому развитию, здоровью и благосостоянию обще-
ства, учитывала ожидания заинтересованных сторон, не противоречащую 
законодательству и международным нормам поведения. В 2008 г. Россия 
подписала, а в 2012 г. ратифицировала «Конвенцию о правах инвалидов», 
принятую в 2006 г. Генеральной Ассамблеей ООН [1]. Данная Конвенция 
после ратификации ее Российской Федерацией в соответствии со статьей 
15 Конституции РФ стала частью российского законодательства. В целях 
реализации положений Конвенции ООН о правах инвалидов в Российской 
Федерации принят Федеральный закон № 419-ФЗ от 01.12.2014 «О внесе-
нии изменений в отдельные законодательные акты Российской Федерации 
по вопросам социальной защиты инвалидов в связи с ратификацией  
Конвенции о правах инвалидов» [2]. Однако в России наблюдается недо-
оценка значения гармонизации социальных отношений всех слоев населе-
ния с учетом отдельных категорий граждан, которые имеют особые по-
требности. 

Цель программы «Доступная среда» – создание правовых, экономи-
ческих и институциональных условий, способствующих интеграции инва-
лидов в общество и повышению уровня их жизни [3]. Одним из ожидае-
мых результатов реализации Программы является увеличение доли заня-
тых инвалидов трудоспособного возраста в общей численности инвалидов 
трудоспособного возраста в Российской Федерации до 51,7 % к 2025 году; 
увеличение доли профессиональных образовательных организаций, в ко-
торых обеспечены условия для получения среднего профессионального 
образования лицами с ограниченными возможностями здоровья, в том 
числе с использованием дистанционных образовательных технологий,  
в общем количестве организаций до 70 % к 2020 году; увеличение удель-
ного веса числа образовательных организаций высшего образования, зда-
ния которых приспособлены для обучения лиц с ограниченными возмож-
ностями до 30 % к 2025 году [3]. 

В широком понимании, социальная ответственность бизнеса являет-
ся системой принципов, механизмов и действий субъекта хозяйствования, 
предусматривающие построение такой модели взаимоотношений с обще-
ством, органами власти, населением, другими субъектами хозяйствования, 
когда достигается согласование или удовлетворение социальных, эконо-
мических, финансовых, этических интересов всех сторон при частичной 
или полной компенсации рыночной несостоятельности и ограничений.  
В то же время, несмотря на расширение социальных гарантий количество 



227 

людей, получающих инвалидность в трудоспособном возрасте, к сожале-
нию, растет. По условиям реалий настоящего, рассчитывать исключитель-
но на государство в вопросах социально-экономической адаптации таких 
людей невозможно. Тогда как представители бизнеса, выполняя принцип 
социальной ответственности и благородную миссию перед обществом, мо-
гут сыграть ведущую роль в этих процессах, причем нередко со стратеги-
ческим выгодой для компаний.  

Все больше отечественных и зарубежных ученых в своих исследова-
ниях стремятся доказать необходимость корпоративной социальной ответ-
ственности, раскрывая вопросы ее будущих перспектив в России. С другой 
стороны, социальная ответственность бизнеса редко рассматривается под 
углом зрения социально-экономической адаптации людей с ограниченны-
ми возможностями. Проводя исследования перспектив социальной ответ-
ственности бизнеса в сочетании с задачами социально-экономической 
адаптации людей с ограниченными физическими возможностями, четко 
очерчиваются задачи, которые должно решать общество в этом направле-
нии. Во-первых, это соблюдение социальных стандартов ведения бизнеса. 
Во-вторых, это анализ успешных зарубежных примеров организации биз-
неса с использованием труда людей с ограниченными физическими воз-
можностями.  

В условиях глобализации ни одна страна, которая принадлежит или 
стремится принадлежать к категории развитых, не может обойти решения 
проблем усиления социальной ответственности бизнеса. В то же время 
решение должно базироваться на внедрении определенных стандартов  
социальной ответственности бизнеса [4]. Субъекты бизнеса, которые  
придерживаются социальных стандартов и принимают активное участие  
в обеспечении жизнедеятельности общества и решении его острых проти-
воречий.  

Понимая важность общественного признания и уважения, крупные 
международные компании для укрепления своей репутации стремятся де-
лать акцент на общественной значимости своей деятельности. В то же 
время, такие компании стремятся (как правило) быть уверены в получении 
определенных преференций на долгосрочной основе как на общегосудар-
ственном уровне, так и на уровне региона или местном уровне. Это, преж-
де всего, первоочередное получение целевых кредитов, доступ к инвести-
циям, выбор удобных для ведения бизнеса территорий, возможность отбо-
ра квалифицированных кадров, льготные условия рекламирования продук-
ции, льготное налогообложение, облегченный доступ к рынкам сбыта, 
стимулирование местными органами власти приобретение товаров, изго-
товленных социально ответственным предпринимателем и т. п. Если для 
бизнеса будут созданы такие условия, то можно надеяться, что отношения 
между обществом и бизнесом будут иметь долгосрочный и плодотворный 
характер. Следует отдельно подчеркнуть, что внедрение принципов корпо-
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ративной социальной ответственности (КСО) и стандартов социальной не-
финансовой отчетности является важной задачей для России. Такой под-
ход имеет две основные цели – повышение доверия общества к предпри-
нимательским структурам и реформированию системы предоставления от-
четности согласно международных стандартов и практик [4].  

В современных условиях корпоративная социальная ответственность 
компании носит многоуровневый характер. Такие обстоятельства обуслов-
лены сложностью и изменчивостью современной рыночной среды.  

Базовый уровень предполагает выполнение следующих обязательств: 
своевременная выплата заработной платы и уплата налогов, также, по воз-
можности, создание новых рабочих мест. Второй (корпоративный) уровень 
социальной ответственности представляет собой деятельность по обеспе-
чению работников достойными условиями труда и жизни, к которым сле-
дует отнести: повышение квалификационного уровня работников, профи-
лактическое лечение, строительство жилья и развитие социальной сферы. 
Третий уровень предусматривает решение проблем, не относящихся  
к прямым производственным интересам компании: благотворительная дея-
тельность, социальные программы поддержки территориальных общин.  

Отдельное место в этой иерархии занимает социальная ответствен-
ность бизнеса в отношении социально-экономической адаптации людей 
с ограниченными физическими возможностями. Современные западные 
социологи и экономисты отмечают феномен «фиолетовой белки» [5]. Та-
ким термином HR-менеджеры называют сотрудников, которые способны 
приносить прибыль компании благодаря нестандартному мышлению. Па-
радоксально, но именно инвалиды, способны четко сконцентрироваться на 
одном задании, так как привыкли к постоянному анализу ситуаций, поиска 
оптимальных решений, кроме того – преданны своему делу и показывают 
невероятные результаты в работе. Это утверждают представители крупно-
го международного бизнеса, агитируя за то, чтобы нанимать людей с огра-
ниченными возможностями не только по требованию закона или через со-
циальную ответственность, но и разумно оценивая их огромный потенци-
ал. Доказано наукой, что дислексики, аутисты, люди с синдромом Аспер-
гера и другими заболеваниями, как физическими, так и с проблемами 
в развитии, имеют особый склад ума, что позволяет креативно находить 
выход из нестандартной ситуации. Так, известная международная корпо-
рация «SAP» (Германия), которая работает в области программного обес-
печения, является флагманом по трудоустройству людей с особыми по-
требностями в области высоких технологий. Еще в начале ХХІ в. ее ме-
неджмент стал активно нанимать на постоянную работу и на условиях 
фриланса людей с аутизмом и другими нарушениями нервной системы. 
Производительность программистов с подобными симптомами и способ-
ность мыслить «по-другому» компания ценит и считает своим конкурент-
ным преимуществом на рынке труда. До 2020 года в «SAP», по прогнозам, 
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будет работать около 700 человек с различными проблемами. Причем пла-
нируется их трудоустройство во всех офисах корпорации – и в Европе,  
и в Азии [5].  

Социальная ответственность бизнеса является достижением дли-
тельного мирового процесса гуманизации рыночных отношений. В России 
опыт становления рынка совпал по времени со становлением парадигмы 
социальной ответственности бизнеса. С другой стороны процессы гармо-
низации социальных отношений требуют привлечения внимания к исполь-
зованию огромного трудового и интеллектуального потенциала лиц с ог-
раниченными физическими возможностями. Изучение зарубежного опыта 
позволяет получить нестандартные управленческие решения в трудоуст-
ройстве и социально-экономической адаптации такой категории россиян, 
что поставит Российскую Федерацию в ряд стран с высоким уровнем гу-
манизации труда и равенства социальных возможностей. 
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Исследование вопросов качества трудовой жизни молодых специа-
листов приобретает особую актуальность в связи особой ролью, которую 
они могут играть в решении задач развития инновационной экономики и 
обеспечении социально-экономического развития страны [1]. 

Перечень критериев, относящихся к качеству трудовой жизни, раз-
нится в зависимости от потребностей отдельно взятого специалиста. Авто-
ры поддерживают точку зрения О. В. Зоновой и В. В. Смирнова о том, что 
для молодых основными критериями, которые компания должна регулиро-
вать, в соответствии с потребностями работника и другими внешними и 
внутренними факторами являются заработная плата, обучение и развитие, 
условия труда, которые, в свою очередь, входят в три больших блока: фо-
новые, стартовые и активные [2]. В данной статье будут рассмотрены во-
просы использования современных подходов к обучению и развитию мо-
лодых специалистов в современных условиях цифровизации экономики и 
технологического развития.  

Одним из инструментов масштабных трансформаций становится 
обучение персонала новым подходам, технологиям, культуре и поведению. 
Чтобы не отставать от конкурентов, бизнесу необходимо адаптироваться и 
менять скорость и качество данных направлений. В табл. 1 представлена 
эволюция процесса обучения, дифференцированная по формату, филосо-
фии, пользователям и системе [3]. 

Чтобы понять, насколько цифровизировано обучение в России сле-
дует обратиться к исследованиюкомпании «Deloitte», которое проводилось 
совместно с SAP CIS весной 2019 года [4]. В опросе приняли участие 434 
организации из 14 отраслей. Все они, согласно предоставленным ответам, 
оценивались по четырехбалльной шкале на базе модели «Digital HR» (один 
балл, если компания находится на самом начальном уровне, четыре балла – 
если на передовой позиции). С точки зрения применения современных ин-
новационных решений в обучении и развитии, средний показатель зрело-
сти этих процессов по оценке респондентов от HR составил 1,95, а от биз-
неса – 2,04. 

Далее представлены портреты цифровизации процессов обучения и 
развития персонала в российских компаниях [5]. 

Портрет цифровизации процессов обучения персонала в российских 
компаниях: 

− 44 % сотрудников должны написать заявление руководителю или 
в отдел персонала, если хотят пройти обучение; 

− 41 % HR-специалистов администрируют обучение в Excel, так как 
ИТ-системы обучения в компании нет; 

− 26 % сотрудников учатся на мобильных устройствах; 
− 7 % сотрудников учатся с помощью технологий виртуальной или 

дополненной реальности. 
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Таблица 1  
Эволюция процесса обучения 

 

                          1998–2002 год. Дистанционное и смешанное обучение 
Формат Каталог курсов, онлайн-университет 
Философия Дидактическое проектирование, модель Киркпатрика 
Пользователи Самостоятельное онлайн-обучение 
Системы LMS как платформа обучения 
                          2005 год. Управление талантами 
Формат Программа обучения, карьерный путь 
Философия Смешанное обучение, социальное обучение 
Пользователи Фокус на карьере 
Системы LMS как платформа управления талантами 
                          2010 год. Непрерывное обучение 
Формат Видео, YouTube, мобильное потребление, DIY 
Философия 70-20-10 
Пользователи Обучение по запросы, встроенное обучение 
Системы LMS как платформа взаимодействия 
                          2017 год. Цифровое обучение 
Формат Микрообучение, потоковое live-видео, курсы 
Философия Дизайн-мышление, полезный опыт 
Пользователи В любой точке мира, в любое время 
Системы Невидимая LMS, основанная на больших данных 
                          2020 год. Обучение в рамках рабочего процесса 
Формат 
Философия 
Пользователи 
Системы 

Умное, персонализированное, машинное обучение 

 
Портрет цифровизации процессов развития персонала в российских 

компаниях: 
− 32 % HR-специалистов вручную разрабатывают индивидуальные 

планы для сотрудников; 
− 19 % HR-специалистов хранят все данные об оценке и развитии 

сотрудников в ИТ-системе; 
− 19 % сотрудников могут посмотреть в системе, какие навыки тре-

буются для различных должностей; 
− 7 % HR-специалистов внедрили ИТ-систему, автоматически со-

ставляющую план развития на основе карьерного трека сотрудника. 
Использование возможностей цифровизации позволит эффективно 

вовлекать молодых специалистов в процессы обучения и развития, кото-
рые для представителей поколения Z являются одним из важнейших кри-
териев качества трудовой жизни, определяющим выбор рабочего места. 
Кроме того, обучение играет роль мотиватора для роста и перехода на сле-
дующий карьерный уровень и является инструментом удержания наиболее 
эффективных и перспективных сотрудников.  
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Выбор технологий, форм и методов обучения также является акту-
альной задачей для HR-специалистов современных организаций. Приме-
нение проектной технологии развития персонала на индивидуальном, 
групповом и организационном уровнях позволит не только сформировать 
необходимые компетенции, но и вовлечь сотрудников в решение стратеги-
ческих задач организации [6]. 

Для более детального анализа процессов обучения и развития персо-
нала, обратимся к результатам исследования А. Широкопояс [7]. В табл. 2 
представлены отрасли, в которых осуществляют деятельность компании, 
участвующие в исследовании. 

В табл. 3 представлены позиции сотрудников-респондентов, участ-
вующие в исследовании. 

 
Таблица 2 

Отрасли компаний-респондентов исследования 
 

Отрасль Количество  
ответов 

Доля, % 

Производство: машиностроение, металлур-
гия, химическая отрасль и др. 46 15,4 

Транспортные и логистические услуги 15 5 
Услуги: маркетинг, реклама, консалтинг и др. 39 13 
Государственные учреждения 17 5,7 
Телеком и IT 18 6 
Производство и продажа ТНП, продуктов пи-
тания, фармацевтических препаратов и др. 32 10,7 

Добывающая промышленность: нефтегаз, 
добыча ПИ и др. 6 2 

Строительство  14 4,7 
Финансовые институты, банки, страховые 
компании и др. 32 10,7 

Ритейл и оптовая торговля 36 12 
Другое 44 14,7 
Всего 299 100 

 
Таблица 3 

Позиции сотрудников-респондентов исследования 
 

Позиция сотрудника Количество ответов Доля, % 
HR Business Partner 12 4 
Директор по персоналу 47 15,7 
Руководитель отдела (департамента) 102 34,1 
HR-специалист 73 24,4 
HR-Генералист 9 3 
Тренер 56 18,7 
Всего 299 100 
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Для обоснованного заключения по предмету исследования, авторами 
статьи были проанализированы ответы респондентов, сделаны выдержки 
более значимых из них и сведены в табл. 4 по пяти ключевым вопросам. 
 

Таблица 4  
Итоги исследования на основе ответов респондентов 

 
Вопрос Доля ответов Пояснение 

Существует ли дол-
говременная система 
развития персонала 
в компаниях? 

Большинство респондентов – 
57 % ответило, что в компа-
нии существует долговремен-
ная система развития персо-
нала. 
4 % ответили, что не знают, 
что можно толковать в случае 
с HR, как «нет», потому что 
если ответственные лица ком-
пании не знают о чём-то, то, 
скорее всего, этого нет 

Ситуация соответствует тен-
денциям, которые всё чаще 
обсуждаются на конферен-
циях и различного рода се-
минарах по управлению и 
развитию персоналом: раз-
витие персонала уходит мас-
сово внутрь компаний и ста-
новится системным. 
В сегментах исследуемой 
аудитории ситуация повто-
ряется: либо системное обу-
чение было всегда, либо оно 
появляется и развивается 
вместе с отраслью 

На чём основывается 
подбор тем и форма-
тов обучения со-
трудников Вашей 
компании? 

30 % респондентов сообщили, 
что подбор тем для обучения 
выбирается исходя из резуль-
татов оценки персонала. 
26,3 % – исходя из пожеланий 
руководства компании.  
34,6 % – исходя из сложив-
шейся бизнес-ситуации.  
И только 9 % – исходят из пе-
редового опыта других ком-
паний, то есть не опираются 
ни на кадровые политики 

Можно сказать, что HR, как 
профессиональная деятель-
ность, почти в одной трети 
компаний полнофункцио-
нально состоялась и способ-
на адаптироваться под изме-
няющиеся условия, что явля-
ется положительной тенден-
цией для компании и рынка 
в целом 

Какие используются 
форматы обучения? 

Лидером среди форматов обу-
чения в компаниях остаётся 
тренинговый формат 20,8 %. 
На втором месте расположи-
лось наставничество – 16 % и 
закрывает тройку лидеров – 
вебинары – 12,9 % 
 

Примечательно, что наибо-
лее методологически зрелым 
способом подготовки персо-
нала российских компаний 
является всё же наставниче-
ство, а не тренинг. 
Помимо представленных 
форматов компаниями ис-
пользуются такие как: лек-
ции, коучинг, дистанционное 
заочное обучение, бизнес-
игры, бизнес-симуляции, 
сессии и иные 
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Окончание табл. 4 
 

Вопрос Доля ответов Пояснение 
Что понимается под 
результатом обуче-
ния? 

39,1 % считают результатом 
обучения – повышение пока-
зателей KPI.  
24,8 % респондентов резуль-
татами обучения считают по-
вышение результатов при тес-
тировании знаний. 
Близкие по уровню, но одина-
ково далекие от профессиона-
лизма в области развития пер-
сонала показатели – 18,3 % – 
увеличение продаж или рен-
табельности предприятия, а 
также отзыв участников об 
обучении – 17,3 % 

Стоит отметить, что здесь 
сопутствующей сложностью 
встаёт так же вопрос о пе-
риоде, в который стоит оце-
нивать результат обучения. 
Скорее, это будет зависеть 
от объёма и качества полу-
чаемых знаний, а также от 
реализации этих знаний уже 
на практике 

Как измеряется ус-
пешность прохожде-
ния сотрудником 
учебного мероприя-
тия? 

25,4 % респондентов осущест-
вляют задачу с помощью тес-
тов, 20,5 % соотносят про-
шлые и текущие показатели 
KPI, 19,7 % смотрят на изме-
нение бизнес-показателей 

Близкий по содержанию во-
прос к предыдущему, в связи 
с этим, мы можем увидеть 
взаимосвязь. Например, в 
предыдущем вопросе боль-
шая доля ответов пришлась 
на «KPI», однако, порезуль-
татом текущего вопроса, 
большая доля специалистов 
всё же полагается на резуль-
таты тестирования 

 
Стоит отметить, что в исследованиях по обучению и развитию со-

трудников в России не всегда выделяют такую группу сотрудников, как 
молодые специалисты. При этом текущая ступень эволюции процесса обу-
чения (его инструменты, методы, форматы) полностью способны покры-
вать потребности в области обучения и развития данной категории сотруд-
ников. Другая сторона этой ситуации раскрывается, когда мы отвечаем на 
вопрос: «аналогична ли тенденция с молодыми специалистами в россий-
ских компаниях и их системах?». Чтобы узнать, содействуют ли россий-
ские компании молодым сотрудникам, мы проанализировали социальные 
отчеты компаний, которые осуществляют свою деятельность в двух раз-
ных отраслях (угольной и пищевой) [8; 9]. 

По результатам анализа отчетов, можно разделить выводы на 3 
большие блока: период, мероприятия, сотрудничество. Периоды, в которые 
компании осуществляют поддержку молодых специалистов, разнятся в си-
лу отличительных факторов в отраслях. Так в АО СУЭК функционирует 
схема «школа–вуз–компания», в то время как в ООО Нестле Россия под-
держка приходится на момент обучения в вузе. 
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Количество разнонаправленных мероприятий, в обеих компаниях, 
составляет десятки, в том числе: профориентация, форумы, стажировки, 
стипендии, программы подготовки, обучения и адаптации, многопрофиль-
ные центры и многое другое. 

Сотрудничество, в рамках поддержки молодых специалистов, с го-
сударством развито в АО СУЭК. Так, компания внедряла инновационные 
механизмы развития территории, посредством проектов «Курс молодого 
лидера», «Молодое поколение: траектория успеха», «Инновационное раз-
витие социальной сфере». Содействовала развитию трудового потенциала 
регионов, разрабатывала комплексные инвестиционные планы моногоро-
дов и посёлков в регионах и так далее. 

Функции обучения и развития персонала, как и HR в целом, как про-
фессиональная сфера в России, продолжает динамично развиваться и уже 
достигла определённого уровня качества. Молодые специалисты – катего-
рия сотрудников со сформированной потребностью в обучении развитии, 
которая удовлетворяется в компаниях, ставящих перед собой долгосроч-
ные цели и задачи с опорой на использование современных технологий 
обучения, основанных на использовании возможностей проектного подхо-
да, интерактивности и цифровизации. 
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В Республике Беларусь взаимодействие профсоюзов, нанимателей и 

государственных органов является конституционной нормой: «отношения 
в социально-трудовой сфере между органами государственного управле-
ния, объединениями нанимателей и профессиональными союзами осуще-
ствляются на принципах социального партнерства и взаимодействия сто-
рон» (ч. 2 ст. 14 Конституции Республики Беларусь). Дефиниция социаль-
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ного партнерства законодательно закреплена и в Трудовом кодексе Рес-
публики Беларусь (ст. 352).  

На уровне организации основой социального партнерства выступает 
локальный правовой акт – коллективный договор. В коллективные догово-
ры могут вноситься дополнительные, по сравнению с действующим зако-
нодательством, положения, которые касаются материального стимулиро-
вания, защиты трудовых прав и социально-экономических интересов  
работников.  

В целях изучения контрактной политики организаций и влияния со-
циального партнерства на ее реализацию учреждением «Научно-
исследовательский институт труда Министерства труда и социальной за-
щиты Республики Беларусь» был проведен социологический опрос, в ко-
тором приняли участие 125 организаций [1].  

Контракт – это особая разновидность трудового договора. Одним из 
его основных отличий является срочный характер. Минимальный срок за-
ключения контракта составляет один год, максимальный – пять лет. Появ-
ление и широкое распространение контракта в Беларуси началось с приня-
тия Декрета Президента Республики Беларусь от 26 июля 1999 г. № 29  
«О дополнительных мерах по совершенствованию трудовых отношений, 
укреплению трудовой и исполнительской дисциплины» (далее – Декрет  
№ 29).  

Решающая роль в выборе этой формы найма принадлежит нанимате-
лю. Это объясняется тем, что для нанимателя контракт – это возможность 
заключать, продлевать и перезаключать трудовой договор с работниками, 
устраивающими его своими деловыми качествами. Кроме того, контракт 
позволяет нанимателю избавляться от балласта и оптимизировать числен-
ность организации. Контракт обеспечивает гибкость трудовых отношений, 
снижает издержки увольнения работников и др. 

Несмотря на то, что контракт – это инструмент индивидуального до-
говорного регулирования, практика заключения контрактов может являть-
ся объектом коллективно-договорного регулирования. Во всяком случае, 
на это нацеливает подпункт 51.15 Генерального соглашения между Прави-
тельством Республики Беларусь, республиканскими объединениями нани-
мателей и профсоюзов на 2016–2019 годы [2] (далее – Генеральное согла-
шение). В указанной норме содержится рекомендация о продлении кон-
трактов с работниками, не допускающими нарушений трудовой, исполни-
тельской и производственно-технологической дисциплины, с их согласия 
до пятилетнего срока, заключение новых контрактов с их согласия на срок 
не менее трех лет, а с работниками, имеющими высокий профессиональ-
ный уровень и квалификацию, рекомендуется заключать контракты  
на максимальный срок. 

Однако анализ данных социологического опроса показал, что приве-
денная рекомендация Генерального соглашения ни одной из участвовав-
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ших в опросе организаций не имплементирована в коллективный договор 
или иной локальный нормативный правовой акт.  

Большинство опрошенных организаций (78,3 % от принявших уча-
стие в опросе) на вопрос анкеты: «Закреплены ли условия продления/ за-
ключения контракта, в том числе его продолжительность, в коллективном 
договоре или ином локальном нормативном правовом акте?» ответили по-
ложительно. При этом однако они не конкретизировали ответ и не указали 
варианты норм локального регулирования. Более того, анализ ответов по-
зволил сделать вывод о том, что в положениях коллективных договоров 
организаций повторяются основные положения Декрета № 29, то есть фак-
тически дублируется законодательство о контрактах. Это косвенно свиде-
тельствует о формальном отношении профсоюзов к регуляции и защите 
интересов работников. 

Общая статистика по первичным контрактам отразила явное лидер-
ство минимального – годичного контракта. Удельный вес одногодичных 
контрактов в крупных организациях составил около 60 %, в средних – око-
ло 80 %, в малых и микро-организациях он достигает 90 %. При этом ис-
пользование одногодичной формы найма распространено среди всех кате-
горий персонала: рабочих, служащих (специалистов) и руководителей. 

Вместе с тем проведенное исследование позволило увидеть и поло-
жительную практику контрактной политики организаций. Так, для стиму-
лирования выхода пенсионеров на пенсию в коллективный договор рядом 
организаций включена норма о выплате выходного пособия увольняю-
щимся пенсионерам по возрасту, по инвалидности, за работу в особых ус-
ловиях труда (Списки 1 и 2) в размере 10 базовых величин2 при непрерыв-
ном стаже работы в организации от 20 до 25 лет, и в размере 20 базовых 
величин при стаже более 25 лет. Размер этих выплат уменьшается наполо-
вину, если момент увольнения затягивался на один год. Это пример соци-
альной ответственности бизнеса, когда наниматель берет на себя расходы 
по выплате выходного пособия, в том числе по контрактным основаниям 
увольнения (истечение срока контракта). 

Социологический опрос продемонстрировал примеры, когда продле-
ние, заключение нового контракта до трех лет или максимального пяти-
летнего срока связывается не только с отсутствием нарушений трудовой 
дисциплины, высоким профессиональным уровнем (рабочие четвертого 
разряда и выше), но и со стажевыми показателями: например, наличие 
стажа непрерывной работы в данной организации не менее 5 лет,  
однако более распространены условия, предусматривающие стаж работы 
не менее 10 лет.  
                                           

2 Базовая величина – экономический показатель, определяющий абстрактный 
номинал покупательской способности денежных средств, который не связан с оценкой 
каких-нибудь конкретных нематериальных или материальных благ. С 01.01.2018 по 
01.01.2019 размер базовой величины составлял 24,5 белорусских рублей. 
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Организациями также отмечалось, что при продлении контракта не-
которые наниматели учитывают дефицитность должности (профессии), уз-
кую специализацию, профиль образования, пройденное за счет организа-
ции обучение. Среди факторов, влияющих на продление контракта, назван 
даже такой, как «активное участие в общественной жизни коллектива».  

Особый интерес представляла сформированная практика заключения 
контрактов с работниками, имеющими семейные обязанности, особенно  
с многодетными родителями. В неполной семье многодетный родитель, по 
сути, является единственным кормильцем и ему требуются гарантии ста-
бильной занятости. К сожалению, контрактное законодательство, а также 
локальное нормотворчество, не выделяют эту группу работников и не пре-
доставляют ей гарантии при определении продолжительности срока пер-
вичного контракта, его продления, а также при заключении нового кон-
тракта.  

Данные опроса показали, что организации заключают контракт (при 
приеме/переводе) с многодетными родителями преимущественно либо на 
срок один год, либо на пять лет. При этом одногодовые контракты прева-
лируют, а пятилетний срок контракт используется чаще с многодетными 
матерями, чем с многодетными отцами. Это позволяет говорить о том, что 
организации в вопросе продолжительности заключения контракта более 
склоны доверять многодетным матерям, чем многодетным отцам. 

Наибольшее число контрактов с многодетными матерями заключено 
в крупных организациях. В малых и средних организациях – количество 
контрактов с многодетными матерями незначительно. Это свидетельствует 
о том, что малый и средний бизнес менее социально ответственен и пред-
почитает не нанимать проблемную категорию работниц (частые больнич-
ные, право требовать дополнительный свободный от работы день и пр.). 

Важнейшей сферой, где могла бы быть реализована социальная от-
ветственность профсоюзов – это закрепление в локальных нормативных 
актах дополнительных мер стимулирования труда. Белорусское законода-
тельство содержит императивную норму о том, что контракт, заключенный 
с работником, должен предусматривать дополнительные меры стимулиро-
вания труда, в том числе: 

предоставление дополнительного поощрительного отпуска с сохра-
нением заработной платы до пяти календарных дней; 

повышение тарифной ставки не более чем на 50 процентов, если 
больший размер не предусмотрен законодательством, а для работников 
бюджетных организаций и иных организаций, получающих субсидии, ра-
ботники которых приравнены по оплате труда к работникам бюджетных 
организаций, – надбавку в размере не более 50 процентов оклада. 

Цель поощрительных мер – с одной стороны, стимулирование эф-
фективного труда, укрепление дисциплины, с другой – своего рода ком-
пенсация особенностей, ухудшающих положение работника. 
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Анализ данных социологического опроса показал, что повышение та-
рифной ставки (оклада) при приеме, переводе и заключении нового кон-
тракта производится организациями в пределах от 41,0 до 50 %. Можно 
констатировать, что практика установления верхних диапазонов повышения 
тарифной ставки (оклада) свидетельствует о положительной тенденции. 

В свою очередь поощрительный отпуск в большинстве случаев пре-
доставляется организациями на один день (58,0 %). На данный подход  
в стимулировании труда работников в большей мере нацелены крупные 
организации – около 63,0 %. Массовое предоставление минимального раз-
мера дополнительного поощрительного отпуска можно объяснить стрем-
лением нанимателя к экономии на выплате среднего заработка за время 
трудового отпуска. Вместе с тем, предоставление минимального отпуска 
имеет свои негативные последствия, поскольку сокращает время отдыха 
работника, не позволяет ему полностью восстановить работоспособность и 
укрепить здоровье. Решение этой проблемы могло бы стать объектом кол-
лективно-договорного регулирования. 

Исследовательский интерес представлял вопрос анкеты: «В какой 
форме в вашей организации на практике осуществляется обсуждение усло-
вий заключения контракта?». Большинство организаций отмечали, что об-
суждение условий контракта происходит только посредством собеседова-
ния с работником.  

Однако ряд организаций отмечали достаточно прогрессивные и де-
мократические практики: создание специальной комиссии по продлению и 
заключению новых контрактов с участием представителей профсоюзной 
организации.  

Ответ на вопрос о том, как профсоюз участвует в обсуждении усло-
вий контракта, поступил от 58,4 % организаций, принявших участие в со-
циологическом опросе. Среди вариантов участия профсоюза были назва-
ны: коллективный договор, согласование (визирование) проекта контракта 
председателем профкома, обсуждение его условий на заседании комиссии 
с участием представителя профсоюза, рассмотрение проекта контракта на 
заседании профкома. Среди ответов есть и указание на совещательную 
роль профсоюза по вопросам условий контрактов. Так, ряд организаций 
указали на наличие в их коллективных договорах положений о том, что 
«расторжение контракта по истечении срока его действия с инвалидами, 
работниками, заболевшими и перенесшими лучевую болезнь, принимав-
шими участие в ликвидации последствий катастрофы на Чернобыльской 
АЭС, работавшими в зоне эвакуации; получившими на производстве тру-
довое увечье или профзаболевание, производится только с предваритель-
ного согласия профкома». 

В целом социологический опрос позволил сделать вывод об относи-
тельно пассивной роли профсоюзов и в разработке контрактной политики, 
и в контроле за правоприменительной практикой. Более трети организаций 
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указали, что профсоюз не участвует в обсуждении условий контракта. 
Можно предположить, что это обусловлено также и тем, что социальное 
партнерство на уровне организаций профсоюзами понимается очень узко: 
материальная помощь, чествование ветеранов, проведение профессиональ-
ных праздников и др. Коллективные договора организаций в основном 
дублируют действующее законодательство. 

Результаты социологического опроса, в том числе были приняты во 
внимание при разработке Закона Республики Беларусь «Об изменении за-
конов», которым внесены изменения в Трудовой кодекс [3]. Трудовой ко-
декс в 2019 году дополнен главой 181, предусматривающей особенности 
регулирования труда работников, с которыми заключаются контракты. 
Концептуальной новацией стала норма, изменяющая чрезмерную практику 
заключения однолетних контрактов с работниками для того, чтобы со-
трудники, которые себя зарекомендовали, могли работать в течение более 
длительных сроков. Так, по сравнению с ранее действовавшим правовым 
регулированием в статье 2613 указанной главы закреплено, что наниматель 
обязан с работником, не допускающим нарушений производственно-
технологической, исполнительской и трудовой дисциплины, продлить 
контракт в пределах пятилетнего срока его действия на срок до истечения 
максимального срока действия контракта, а не на срок не менее одного го-
да. По истечении пятилетнего срока действия контракта с таким работни-
ком заключается новый контракт на срок не менее трех лет либо с пись-
менного согласия работника на меньший срок, но не менее года.  

Правоприменительная практика нововведений покажет, насколько 
законодателю удастся переломить тенденцию заключения краткосрочных 
контрактов. Один из прогнозов развития ситуации – отказ самих работни-
ков от долгосрочных контрактов в связи с низкоэффективной занятостью, 
в том числе по причине малых заработков или экстремальных условий 
труда (переработок, вредности и пр.). Работающая молодежь также не 
стремиться к долгосрочным контрактам в силу присущей ей профессио-
нальной мобильности и гибкости при выборе нанимателя. 

 
Библиографические ссылки 

 
1. Мониторинг социально-трудовой сферы Республики Беларусь : 

отчет о НИР (заключ.) / НИИ труда Минтруда и соцзащиты ; рук. темы  
Н. И. Красовская. Минск, 2018. 101 с. № ГР 20180922. 

2. Генеральное соглашение между Правительством Республики Бела-
русь, республиканскими объединениями нанимателей и профсоюзов на 
2016–2018 годы [Электронный ресурс] : зарегистр. М-вом труда и соц. за-
щиты Республики Беларусь. 17.12.2015. № 9. URL: http://mintrud.gov.by/ 
system/extensions/spaw/uploads/files/GS-2016-2018.pdf (дата обращения:  
28.02.2018). 



245 

3. Об изменении законов [Электронный ресурс] : Закон Республики 
Беларусь, 18 июля 2019 г., № 219-З // Эксперт ; ОДО «Экспертцентр», Нац. 
центр правовой информ. Респ. Беларусь. Минск, 2020. 

 
References 

 
1. Monitoring of the social and labor sphere of the Republic of Belarus : 

report on research (conclusion) / Research institute of labor of the Ministry of 
Labor and Social Protection ; hands. themes N. I. Krasovskaya. Minsk, 2018, 
101 s., No. ГР 20180922. 

2. General agreement between the Government of the Republic of 
Belarus, republican associations of employers and trade unions for 2015–2018 
[Electronic resource] : registered by the Ministry of Labor and Social Protection 
of the Republic of Belarus on December 17, 2015, № 9. URL: http://mintrud. 
gov.by/system/extensions/spaw/uploads/files/GS-2016-2018.pdf (accessed: 
02.28.2019). 

3. On changing laws [Electronic resource] : Law of the Republic of 
Belarus, July 18, 2019, № 219-Z // Expert  ; ODO “Expertcenter”, Nat. legal 
inform center. Rep. Belarus. Minsk, 2020. 

 
© Красовская Н. И., Черноруцкая Н. М., 2020 



246 

УДК 658.5 
 
ПОДХОДЫ К ИЗМЕРЕНИЮ КАЧЕСТВА ЖИЗНИ НАСЕЛЕНИЯ 

  
Пименова Марина Владимировна 

 
Сибирский государственный университет науки и технологий 

имени академика М. Ф. Решетнева 
Российская Федерация, 660037, г. Красноярск, 
просп. им. газ. «Красноярский рабочий», 31 

E-mail: pimenovamarina@yandex.ru 
 

Рассмотрены основные концепции качества жизни населения и под-
ходы к измерению показателя качества жизни.  

 
Ключевые слова: качество жизни населения, измерение качества 

жизни населения, социальная политика. 
 

APPROACHES TO MEASURING LIVING QUALITY 
 

Pimenova Marina V. 
 

Reshetnev Siberian State University of Science and Technology 
31, Krasnoyarsky Rabochy Av., Krasnoyarsk, 660037, Russian Federation  

E-mail: pimenovamarina@yandex.ru 
 

The basic concepts of the quality of life of the population and approaches 
to measuring the quality of life indicator are considered. 

 
Ключевые слова: quality of life of the population, measuring the quality 

of life of the population, social policy. 
 
На современном этапе важнейшим стратегическим ориентиром со-

циально-экономической политики государства является повышение каче-
ства жизни широких слоев населения. В этой связи становятся актуальны-
ми исследования, связанные c измерением качества жизни.  

Категория «качество жизни» изучается учеными всего мира как 
с теоретической, так и с практической точек зрения. Данная концепция на-
ходится в постоянном развитии, в научном сообществе существуют раз-
личные подходы к толкованию данного понятия и вопрос об определении 
понятия «качество жизни» до сегодняшнего дня остается дискуссионным.  

Несмотря на отсутствие общепринятой концепции, качество жизни 
можно охарактеризовать как совокупность физического, умственного и 
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социального благополучия, счастья, удовлетворения, удовольствия челове-
ка или группы людей [1]. 

В многообразии существующих подходов можно выделить три ос-
новные теоретические концепции качества жизни населения: экономическо-
го состояния, утилитаристская и расширения человеческих возможностей. 

Первая концепция отождествляется с теорией экономического благо-
состояния, подразумевая под качеством жизни человека его материальное 
благополучие. Наиболее популярным показателем в данной концепции яв-
ляется уровень ВВП на душу населения, косвенно характеризующий объе-
мы потребления, и, соответственно, богатство нации. Здесь же использу-
ются показатели экологически чистого (зеленого) национального продукта, 
индекс экономического благополучия и др. 

Концепция субъективного благосостояния (утилитаризма) определя-
ет качество жизни через понятие полезности, получаемой человеком в те-
чение жизни. Качество своей жизни определяется человеком на основе 
субъективных ощущений, в том числе зависящих от характера потребле-
ния товаров и услуг. 

Концепция расширения человеческих возможностей рассматривает 
процесс человеческого развития и повышения качества жизни как процесс 
расширения возможностей людей в выборе сфер деятельности, способов 
самореализации, в доступе к накопленным человеческим знаниям и т. п. На 
сегодняшний день это наиболее признанная и востребованная концепция. 

При всем многообразии подходов к определению «качество жизни» 
следует отметить многофакторность и многоуровневость данной катего-
рии. Отличия подходов проявляются на уровне измерения показателя ка-
чества жизни, в результате чего выделяются три подхода к его измерению: 
объективный, субъективный и комплексный.  

Объективный подход использует параметры объективных условий и 
процессов жизнедеятельности на основе данных государственной стати-
стики. При субъективном подходе качество жизни определяется через 
субъективное восприятие человеком своего жизненного опыта на основе 
накопленных им знаний и сформировавшихся у него ценностных устано-
вок по отношению к окружающему миру и к самому себе. Широкое рас-
пространение получает комбинированный подход, который дает разносто-
роннюю оценку, объединяя два предыдущих направления путем ком-
плексного совмещения объективных и субъективных индикаторов качест-
ва жизни. Как показал анализ, подходы к качеству жизни эволюционируют 
от уровня общества к индивиду, от объективных условий существования  
к субъективным оценкам условий существования.  

Для измерения состояния качества жизни разработано множество 
методов оценки «качества жизни», различающихся объемом используемой 
информации, детализацией исследуемых проблем, подходами к измере-
нию.  
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Среди наиболее известных методов оценки качества жизни, исполь-
зуемых при международных сравнениях, следует отметить следующие. 

Индекс человеческого развития (ИЧР), до 2013 года – «Индекс раз-
вития человеческого потенциала» (ИРЧП) – интегральный показатель, рас-
считываемый ежегодно в рамках Программы развития ООН для измерения 
уровня жизни, грамотности, образованности и долголетия как основных 
характеристик человеческого потенциала.  

Индекс лучшей жизни ОЭСР (The OECD Better Life Index) – исполь-
зуется Организацией Экономического сотрудничества и развития (ОЭСР), 
измеряет благополучие населения с точки зрения физических условий 
жизни (жилищные условия, доход, работа) и с точки зрения качества жиз-
ни (общество, образование, экология, гражданские права, состояние здоро-
вья, удовлетворённость жизнью, безопасность, баланс работы и личной 
жизни).  

Индекс социального прогресса SPI американской некоммерческой 
организация Social Progress Imperative – измеряет степень обеспечения 
странами социальных и экологических потребностей своих граждан. К со-
циальным и экологическим факторам относятся благополучие (включая 
здоровье, жилье и санитарию), равенство, инклюзивность, устойчивость и 
личная свобода и безопасность.  

Индекс процветания Института Legatum (The Legatum Prosperity 
Index) – комбинированный показатель британского аналитического центра 
The Legatum Institute – измеряет достижения стран мира с точки зрения их 
благополучия и процветания, используя различные аспекты жизни обще-
ства и параметры общественного благосостояния (экономика, предприни-
мательство, управление, образование, здравоохранение, безопасность, 
личные свободы, социальный капитал, экология). 

Международный индекс счастья (Happy Planet Index) – индекс New 
Economics Foundation, основан на постулате о том, что конечная цель 
большинства людей не быть богатыми, а быть счастливыми и здоровыми. 
Для расчёта индекса используются субъективная удовлетворенность лю-
дей жизнью, ожидаемая продолжительность жизни и так называемый 
«экологический след». 

Глобальный индекс счастья Международного исследовательского 
центра Гэллапа (Gallup International) – учитывает такие показатели благо-
получия, как уровень ВВП на душу населения, ожидаемая продолжитель-
ность жизни, наличие гражданских свобод, чувство безопасности и уве-
ренности в завтрашнем дне, стабильность семей, гарантии занятости, уро-
вень коррупции, косвенные показатели состояния общества – уровень до-
верия, великодушие и щедрость, основанные на результатах опросов об-
щественного мнения жителей разных стран о том, насколько счастливыми 
они себя чувствуют.  
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Многие страны разрабатывают собственные показатели качества 
жизни. Индекс качества жизни канадцев основан, в основном, на статис- 
тических данных. Используются показатели, характеризующие социаль-
ные связи в сообществах, демократическое участие, образование, окру-
жающую среду, здоровье, досуг и культуру, уровень жизни и использова-
ние времени.  

Немецкая система социальных показателей (German System of Social 
Indicators) стала первой полноценной национальной системой социальных 
индикаторов в Европе и в настоящее время, возможно, является самой ста-
рой действующей системой социальных индикаторов в мире. Она охваты-
вает около 300 показателей, по каждому из них имеется около тысячи вре-
менных значений. 

Голландский индекс условий жизни (Living Conditions Index – LCI) 
разработан для отражения условий развития в областях, которые подвер-
жены влиянию правительственной социальной политики. Индекс условий 
жизни публикуется как одноразмерный, но он декомпозируется на состав-
ляющие индексы (жилищных условий, здоровья, покупательной способно-
сти, досуга, социальной мобильности, социального участия, развития 
спорта, праздников, образования, занятости и условий труда). При этом 
набор индикаторов все время меняется, чтобы отвечать требованиям пла-
нирования государственной социальной политики. 

В России наиболее разработанной является методика агентства «РИА 
Рейтинг». При расчете рейтинга используется 70 показателей, фиксирую-
щих фактическое состояние аспектов условий жизни и ситуации в соци-
альной сфере: уровень доходов населения, занятость и рынок труда, жи-
лищные условия, безопасность проживания, демографическая ситуация, 
экологические и климатические условия, здоровье и образование, обеспе-
ченность социальной инфраструктурой, уровень экономического развития 
и малого бизнеса, освоенность территории и развитие транспортной ин-
фраструктуры. Исследование проводится на основе данных открытых ис-
точников – Росстата, Минздрава и Минфина России, ЦБ и др. 

В рамках проекта «Байер Барометр» изучаются исключительно субъ-
ективные оценки качества жизни россиян. Исследование проводит компа-
ния Bayer совместно с Всероссийским центром изучения общественного 
мнения (ВЦИОМ). В 2017 году впервые представлен индекс удовлетво-
ренности качеством жизни: участникам опроса предлагалось определить, 
какие составляющие качества жизни для них наиболее значимы, и решить, 
насколько лично они довольны каждой из этих составляющих. При под-
счете итогового показателя индекса учитывалось соотношение значимости 
и удовлетворенности по каждому из аспектов качества жизни. 

Подводя итог, можно сказать, что качество жизни является сложным 
социальным индикатором, отражающим уровень удовлетворенности жиз-
нью. Ни в международных, ни в национальных сопоставительных проектах 
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пока не выработано и единого подхода к оценке качества жизни. С. А. Ай-
вазян называет качество жизни синтетической (т. е. объединяющей в себе 
разнообразные аспекты) и латентной (не поддающейся прямому измере-
нию) категорией [2]. При оценке качества жизни все чаще наблюдается  
переход от частных показателей, отражающих узкий аспект этой катего-
рии, к более общим и всеохватывающим интегральным показателям. 

Очевидно, что определение и измерение качества жизни напрямую 
зависит от прикладной цели исследования (межстрановое или межрегио-
нальное сравнение, оценка эффективности государственной или регио-
нальной социальной политики и т. д.). Необходимо учитывать поведенче-
ские и психологические аспекты, общий идеологический и культурный 
фон, юридические и политические стороны, связанные с правами и свобо-
дами человека.  
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Большую часть жизни россияне проводят на рабочем месте и поня-

тие качество трудовой жизни напрямую связано с качеством жизни в це-
лом. На сегодняшний день существует проблема разработки и применения 
четких и понятных механизмов оценки, мониторинга и повышения качест-
ва жизни населения. В качестве таких механизмов автором были предло-
жены: интегральный показатель качества жизни населения на основе  
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здоровьесберегающих показателей (КЖЗд); система управления и про-
цессно-ориентированная модель системы управления КЖЗд [1]; единый 
методологический инструмент оценки по трем направлениям (рис. 1) [2]: 
качества городской среды (как территории жизнедеятельности населения); 
качества жизни населения, под которым понимается способность населе-
ния детородного возраста конкретной территории к самовоспроизведению 
здорового потомства (без учета миграционных потоков) и превышение 
продолжительности жизни населения на данной территории среднего по-
казателя по стране; стандарта качества жизни населения с указанием га-
рантированных значений нормативов показателей. 

По рисунку следует, что группы 1 и 4 здоровьесберегающих показа-
телей качества жизни во многом зависят от качества трудовой жизни насе-
ления. 

Согласно результатам опроса, проведенного компанией «АльфаСт-
рахование» (более 100 российских компаний с оборотом от 100 млн руб. 
в год) половина респондентов (52 %) сталкивается с проблемами со зрени-
ем из-за работы за компьютером, треть (31 %) плохо спит из-за полученно-
го в ходе трудовых будней стресса, также частыми проблемами становятся 
боли в спине (24 %) и варикозное расширение вен от долгого пребывания  
в сидячем положении (12 %), 13 % респондентов пожаловались на ЖКТ [3]. 
По данным Всемирной организации здравоохранения 37 % всех случаев бо-
ли в спине, 16 % потери слуха, 13 % хронических обструктивных легочных 
заболеваний и 8 % диагностированной депрессии связаны с неблагоприят-
ными факторами профессиональной деятельности [4]. Здоровье сотрудни-
ков перестало быть исключительно их личным делом. На III Форуме соци-
альных инноваций регионов вице-премьер РФ Голикова Т. сообщила, что 
экономика страны в 2018 году потеряла порядка 223 млрд руб. из-за пре-
дотвратимой нетрудоспособности граждан. То есть, это те потери, которых 
можно было избежать, если бы работодатели создавали максимально ком-
фортные условия труда и заботились о здоровье работников [5]. 

Некоторые компании внедряют программы поддержки здоровья 
(wellness program) и обеспечения благополучия сотрудников [6]. Согласно 
информации страховой компании «МетЛайф» продвижение здорового  
образа жизни в компаниях можно условно разделить на четыре уровня 
(табл. 1) [7]. 

Ярким примером реализации концепции уровней продвижения здо-
рового образа жизни является корпоративная программа «Здоровье на ра-
бочем месте «Начни с себя» [8] разработанная для медицинских организа-
ций, находящихся в ведении Министерства здравоохранения Чувашской 
Республики и направленная на профилактику заболеваний, факторами 
риска для которых являются низкая физическая активность, избыточный 
вес, курение, нездоровое питание, повышенное артериальное давление. 
Программа состоит из восьми мероприятий (табл. 2). 
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Таблица 1  
Уровни продвижения здорового образа жизни в компаниях 

 
Уровень Содержание 

1. Информационная 
поддержка здорового 
образа жизни 

Образование в сфере здорового образа жизни. Проводятся 
Дни здоровья с лекциями на выбранные темы, выпускается 
СМИ о здоровом образе жизни, производятся информацион-
ные рассылки на эту тему 

2. Профилактика Программы по профилактике заболеваний, вакцинации, про-
ведение медосмотров для всех сотрудников или для группы 
риска, а также фитнес 

3. Поддержка людей 
с хроническими за-
болеваниями 

Проведение программ поддержки сотрудников с хрониче-
скими заболеваниями, в том числе сахарный диабет, артери-
альная гипертензия, заболевания органов зрения и т. д. Зачас-
тую страховые компании не включают эти программы в объ-
ем услуг по ДМС и немного компаний, практикующих дан-
ные программы 

4. Совершенствова-
ние мировоззрения 

Создание благоприятных условий для поддержки здорового 
образа жизни, внедрение соответствующих мотивационных 
программ, организация мероприятий по борьбе с вредными 
привычками, лишним весом и т. д. 

 
Таблица 2 

Программа «Здоровье на рабочем месте «Начни с себя» 
 

Мероприятие Описание 
«Движение – это ра-
дость» 

Командные спортивные мероприятия, недели физической 
активности, спартакиады и другие соревнования, направлен-
ные на повышение двигательной активности сотрудников 

«Здоровое питание при-
дется всем по вкусу» 

Формирование здоровых привычек питания, стимулиро-
вание сотрудников потреблять больше овощей и фруктов 

«Территория без табач-
ного дыма» 

Оценка соблюдения статьи «антитабачного» закона о за-
прете курения в помещениях и на территориях медицин-
ских организаций 

«Управляй стрессом» Тренинги, семинары, консультации по управлению кон-
фликтными ситуациями, технологиям выработки эмоцио-
нальной устойчивости, способам управления стрессом на 
эмоциональном и физическом уровне 

«Внимание, конкурс!» Проведение конкурсов, посвященных пропаганде здорово-
го образа жизни, а также конкурсов, в которых участникам 
необходимо подготовить информационные материалы 
своих «рецептов здоровья и долголетия» 

«Здоровый образ жизни 
для меня – это ...» 

Продвижение приоритетов здорового образа жизни в ин-
формационно-телекоммуникационной сети «Интернет» 

«Здоровью коллектива 
«плюс», когда в нем 
крепкий профсоюз...» 

Формирование рейтинга первичных профсоюзных органи-
заций 

«Кто лучший?» Формирование рейтинга медицинских организаций по 
участию в Корпоративной программе 
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Весьма интересные корпоративные проекты по поддержанию здоро-
вья проводят ряд компаний, например, Mail.Ru Group, российский офис 
Bosch; Airbnb и другие, но, к сожалению, это скорее исключение из пра-
вил, чем повсеместная практика. 

Очевидно, что в современных условиях лишь пропагандой здорового 
образа жизни и стандартным набором ДМС для повышения качества тру-
довой жизни работодателям уже не обойтись, если они заинтересованы  
в снижении потерь от временной нетрудоспособности персонала и повы-
шении производительности труда, нужны более действенные и спланиро-
ванные корпоративные программы поддержания здоровья, в том числе  
в рамках национального проекта «Демография» [9]. 
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Акционерное общество «Красноярский машиностроительный за-
вод» – ведущее высокотехнологичное предприятие страны, история и про-
дукция которого неразрывно связаны с ключевыми этапами развития на-
ционального оборонно-промышленного комплекса. Завод осваивает но-
вейшие мировые технологии, имеет запатентованные конструкторские 
разработки.  

Миссия предприятия заключается в укреплении обороноспособности 
страны через опережающее кадровое и научно-инновационное обеспече-
ние, создание нового поколения космических аппаратов и систем. Исходя 
из миссии предприятия, основной целью его работы является создание не-
обходимой среды для выпуска качественной и конкурентоспособной воен-
ной техники. Как следствие, среди основных задач предприятия: 

1. Реализация Государственной программы вооружения, решение 
вопросов, связанных с импортозамещением, прежде всего, в оборонно-
промышленном комплексе, переход на отечественные материалы и ком-
плектующие при производстве специальной техники и вооружений; 

2. Проведение реконструкции и технического перевооружения пред-
приятия.  

3. Повышение рентабельности производства. Сегодня речь идет о кон-
центрации производства, повышении эффективности работающего оборудо-
вания, переводе его на 2- и 3-сменный режим работы. Стоит задача роста 
производительности труда, повышения выработки на одного работающего. 

4. Повышение квалификации кадров. На «Красмаше» действует  
научно-образовательный центр «Ракетно-космические технологии», где 
проходят практические занятия, в том числе и для студентов-целевиков 
СибГУ им. М. Ф. Решетнева. Активизируется сотрудничество с АНО 
«Корпоративная Академия Роскосмоса» в части образовательных проектов 
«Школа главного конструктора», «Школа главного технолога» и «Отрас-
левой управленческий кадровый резерв». 

На протяжении последних пяти лет на предприятии стабильно растет 
доля работников возрасте от двадцати до сорока лет, что свидетельствует  
о росте привлекательности предприятия для молодых кадров и целена-
правленной работе кадровой службы по привлечению и закреплению на 
предприятии молодежи, заинтересованной в получении профильного ин-
женерного образования и работе на предприятии ОПК. 

Предприятием создана и поддерживается уникальная система адап-
тации персонала, включающая: 

1) прохождение вновь принятыми сотрудниками ориентационной 
программы; 

2) организацию стажировки; 
3) организацию профессионального обучения путем закрепления за 

молодыми рабочими и специалистами наставников из числа высококвали-
фицированных рабочих и специалистов; 
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4) функционирование системы Совета молодых ученых и специали-
стов и Молодежного Совета; 

5) развитие системы социальной и материальной поддержки, в том 
числе установленные Коллективным договором.  

В настоящее время предприятие модернизирует адаптационную сис-
тему и планируемые новшества опираются на результаты качественного 
исследования удовлетворенности адаптационной программой и институ-
том наставничества. В качестве основного метода исследования принят оп-
рос сотрудников, прошедших адаптационную программу на предприятии в 
ближайшие три года. Дизайн исследования учитывал опыт предыдущих 
проектов и разработок по тематике управления персоналом предприятий 
ракетно-космической отрасли [1; 2]. Опрос включал следующие позиции: 

1. Как долго продолжается освоение Вами профессиональных навы-
ков в условиях нового места работы?  

2. Что Вам показалось наиболее сложным в течение периода адапта-
ции? 

3. Как Вы думаете, почему это для Вас оказалось трудным?  
4. Вы решили возникшие проблемы? 
5. В каких случаях возникали сложные ситуации наиболее часто? 
6. Как долго Вам нужна была помощь наставника? 
7. В какой период деятельности Вы почувствовали, что овладели 

профессиональными навыками? 
8. Что, как Вам кажется, особенно помогло бы, Вам в период адапта-

ции? 
9. Была ли проведена для вас ориентационная программа? 
Опросный лист содержал оценку производственных факторов: 
– содержание должностных обязанностей; 
– оценку соответствия характера работы способностям и склонно-

стям работника; 
– наличие перспектив продвижение по службе; 
– возможности повышения квалификации; 
– наличие высокой степени ответственности за результат труда. 
Кроме того, опрос предполагал оценку наставников по методу  

«360 градусов», респондентами выступили работники, прошедшие адапта-
цию, руководители самостоятельных структурных подразделений. В таб-
лице содержится фрагмент опросного листа для оценки качества работы 
наставников. 

Несмотря на высокую оценку работы наставников и действующей 
системы адаптации, ряд аспектов нуждаются в дальнейшем развитии.  
Среди них – целевая адаптационная программа по категориям персонала, 
более активная работа по повышению квалификации наставников, вклю-
чение в адаптационную программу тренинга ценностных ориентаций пер-
сонала.  
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Опросный лист для оценки работы наставников 
 

Компетенция Вопросы 

1. Удается ли наставнику понятно излагать материал? 

2. Проводит ли инструктаж по ознакомлению с оборудованием? 

3. Довольны ли вы работой наставника? 

4. Наставник помогает разобрать и исправить ошибки? 

5. Должное ли время уделяет наставник адаптанту? 

Способность 
обучать 

6. Делится ли наставник своим профессиональным опытом? 
1. Четко формулирует виденье запланированного результата и крите-
рии его достижения? 
2. Проявляет ли инициативу для получения результата? 

3. Ведет отчетность, и говорит о результатах? 

4. Наставник четко и ясно объясняет обязанности адаптанта? 
5. Раздражается ли наставник когда Вы не можете полностью выпол-
нить задание? 

Ориентация на 
результат 

6. Наставники пользуются единой программой адаптации для всех 
категорий работников? 

 
 
Система адаптации персонала призвана облегчить вхождение новых 

сотрудников в жизнь организации. Также адаптация призвана способство-
вать покрытию потребностей предприятия ОПК в высококвалифицирован-
ной рабочей силе в необходимом качественном и количественном отноше-
нии для повышения прибыльности и конкурентоспособности. 
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Рассмотрены основные предпосылки становления глобального рын-
ка труда, выявлены его характерные особенности. Отмечено развитие 
международного сотрудничества в создании и эксплуатации аэрокосми-
ческой техники. 
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The article deals with the basic prerequisites for the formation of the 

global labor market, its characteristic features are revealed. The development of 
international cooperation in the creation and operation of aerospace technology 
was noted. 
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Эпоха глобализации – это качественно новая система экономических 

отношений. Глобализация характеризуется усилением тенденции взаимо-
связанности стран, обуславливая и формируя взаимосвязанную общность – 
«мироцелостность». Фактором формирования глобальной экономики, на-
ряду с информационными и финансовыми потоками, становится и транс-
национальное движение рабочей силы [3].   
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Процессы глобализации, развертывающиеся в мировой экономике, 
оказывают существенное воздействие как на рынки труда отдельных стран 
мира, так и на процессы перемещения трудовых ресурсов между странами – 
международную трудовую миграцию. Данное воздействие многогранно  
и неоднозначно, поэтому следует отдельно выделить направления, по ко-
торым оно происходит. 

Под глобализацией рынка труда понимается процесс формирования 
целостной системы взаимодействующих национальных рынков рабочей 
силы [5]   

В основе формирования глобального рынка труда лежат многообраз-
ные предпосылки. Это, прежде всего, производственные и научно-
технологические, а именно резкое возрастание масштабов производства; 
широкое распространение новых технологий, ликвидирующих барьеры на 
пути перемещения товаров, услуг, капиталов; быстрое распространение 
информации и знаний в результате научного и иных видов интеллектуаль-
ного взаимообмена. Появление и развитие принципиально новых систем 
получения, передачи и обработки информации позволили создать глобаль-
ные сети, объединяющие финансовые и товарные рынки, включая рынки 
ноу-хау и профессиональных услуг.  

Большое значение в формировании глобального рынка труда играют 
и экономические предпосылки. Наблюдается либерализация торговли то-
варами и услугами, рынков капитала, вызвавшая ограничение политики 
протекционизма и сделавшая мировую торговлю более свободной. Проис-
ходит внедрение международными экономическими организациями еди-
ных критериев макроэкономической политики, унификация требований  
к налоговой, региональной, аграрной, антимонопольной политике,  
к политике в области занятости и др. Усиливаются тенденции к стандарти-
зации, которые распространяются и на образование.  

Следует отметить политические и социокультурные предпосылки 
глобализации рынка труда. К ним можно отнести ослабление жесткости 
государственных границ, облегчение свободы передвижения граждан, 
товаров, услуг, капиталов. Повышается мобильность людей в территори-
альном, духовном и психологическом отношениях, что способствует  
активизации международной миграции. Происходит либерализация подго-
товки трудовых ресурсов, что способствует ослаблению контроля нацио-
нальных государств за воспроизводством «человеческого капитала»,  
преодолеваются границы и в образовании благодаря развитию дистанци-
онного обучения [2].   

Глобализация влияет на рынок труда двояко: с одной стороны, про-
исходит формирование глобального рынка труда, в который втягиваются 
национальные трудовые ресурсы; с другой стороны, глобализация и инте-
грационные процессы, протекающие в западных странах, обусловливают 
новые качественные сдвиги внутри национальных рынков труда. 
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Глобальный рынок труда можно определить как наднациональный 
уровень сети рынков, в рамках которого осуществляется взаимодействие 
покупателей и продавцов рабочей силы на основе функционирования меж-
государственного механизма регулирования спроса и предложения труда. 
Взаимосвязь национальных рынков труда осуществляется за счет транс-
граничных финансовых потоков и трансакций, обмена информацией и со-
временными технологиями, а также благодаря взаимодействию глобаль-
ных экономических агентов и системы наднациональных и национальных 
организаций и институтов [5]. 

Характерной чертой глобального рынка труда можно считать его гиб-
кость. Гибкость рынка труда следует рассматривать в нескольких значениях: 
как численную гибкость труда, функциональную и институциональную  
гибкость. При ее оценке используют показатели эластичности времени рабо-
ты, рабочего места, трудоустройства, предложения труда и спроса на труд. 

Под функциональной гибкостью труда понимается комплекс мер, 
помогающих изменить режим работы так, чтобы он наилучшим образом 
отвечал требованиям производства и способствовал повышению произво-
дительности труда, не затрагивая при этом юридического статуса работни-
ка. Такая гибкость способствует стабильности рынка труда и трудовых от-
ношений.  

Основными направлениями формирования глобального рынка труда, 
которые определяют спрос, предложение и цену на труд, являются офф-
шоринг (передача определенных видов работ из одних стран в другие); 
деятельность транснациональных корпораций (ТНК) и международных 
компаний. Это и иностранные инвестиции, трудовая миграция, формиро-
вание мирового образовательного пространства, изменение профиля ком-
петенций персонала, профессиональная и региональная дифференциация  
в заработной плате.  

Формирование глобального рынка труда оказывает влияние на от-
дельные компании, отрасли и национальную экономику в целом. По мне-
нию специалистов, чем эффективнее функционирует развивающийся гло-
бальный рынок труда, тем выгоднее это его участникам, так как они смо-
гут более рационально распределить ресурсы. 

Однако есть значительные различия в отраслевом разрезе: например, 
в сфере программного обеспечения 50 % рабочих мест в перспективе могут 
функционировать на принципах оффшоринга, в сфере сервиса – 11 % рабо-
чих мест может быть организовано дистанционно, в сфере торговли – 3 %, 
но, учитывая большое количество занятых в торговле, эти 3 % могут  
составлять около 5 млн рабочих мест [5]. 

Следует отметить такие особенности глобализации рынка труда как 
виртуализация, асимметричность и  институционализация. 

Глобальный рынок труда развивается по сетевому принципу, что наи-
более наглядно проявляется в виртуальной среде. Под виртуальным гло-
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бальным рынком труда понимается система отношений купли-продажи  
рабочей силы между работодателями и работниками в виртуальной среде. 
Она имеет определенную структуру, состоящую из целостной системы эле-
ментов: субъектов (индивидов и организаций), отношений и связей между 
ними, взаимодействующих в особенном, виртуальном, пространстве (среде). 
В частности, индивид (наемный работник) на рынке труда осуществляют 
свою деятельность не в рыночной среде, а в виртуальной реальности. При 
этом он имеет дело не с другими субъектами (фирмами-работодателями, 
службами занятости и др.), а с их образами (символами), например, наиме-
нованиями, брэндами, изображениями на рекламных щитах и т. д. [5]. 

Глобализация рынка труда уже сегодня задает определенные стан-
дарты, на которые вынуждены ориентироваться отечественные вузы и с 
которыми обязано считаться государство. В современной экономике, осно-
ванной на знаниях, привлечению высококвалифицированных специали-
стов уделяется особое внимание. Постоянная востребованность в высоко-
квалифицированной рабочей силе позволяет говорить о ней как об особой 
категории глобального рынка труда. В настоящее время, по нашему мне-
нию, глобальной рабочей силы пока не существует, но имеет место катего-
рия профессионалов, у которой развита потребность в территориальной и 
профессиональной миграции. Высококвалифицированные кадры, особенно 
студенты и молодые специалисты, обладающие высоким уровнем гибкости 
и мобильности, могут в значительной степени рассматриваться как «граж-
дане мира». Они способны легко адаптироваться к новым условиям работы 
и жизни, переезжая из одной страны в другую. Эта рабочая сила, оставаясь 
в основе своей глубоко национальной, тем не менее приобретает новое ка-
чество, элемент глобальности (наднациональности), т. е. способность адап-
тироваться к инновационным факторам в рамках международного труда. 

В то же время не следует забывать о такой важной характеристике 
процессов глобализации, как асимметричность выгод и рисков (издержек) 
глобализации для отдельных стран. Прогнозируемое благотворное воздей-
ствие на занятость в масштабе мирового хозяйства в целом отнюдь не оз-
начает такое же позитивное воздействие глобализации на рынок труда 
данной отдельно взятой страны. Дело в том, что неизбежное повышение 
степени открытости национальных экономик приводит к более интенсив-
ной конкуренции отечественных компаний с зарубежными [4]. 

С институциональной точки зрения глобальный рынок труда пред-
ставляет собой глобальную систему институтов, норм, взаимосвязей, идей 
и ценностей. Это прежде всего формирование нормативно-правовой базы 
путем снятия таможенных барьеров для передвижения товаров и межгосу-
дарственных ограничений по перемещению рабочей силы; сближение за-
конодательства объединяющихся стран в сфере труда в сторону гармони-
зации условий применения рабочей силы на национальных рынках; созда-
ние наднациональных органов и совместных организационных структур, 
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выработка единой стратегии и рекомендаций по регулированию занятости 
и снижению безработицы. 

Таким образом, глобализация рынка труда характеризуется противо-
речивыми процессами, что требует их постоянного изучения в целях даль-
нейших институциональных преобразований и усиления деятельности го-
сударств и международных организаций по сближению национальных 
трудовых стандартов, международной гармонизации правил и норм трудо-
вой деятельности.  
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Лабораторно-практические занятия – одна из форм организации 

учебной деятельности студентов, в которой преобладает их практическая 
деятельность, заключающаяся в выполнении практических заданий. По 
мнению В. П. Беспалько, лабораторно-практические занятия «имеют важ-
ное значение при изучении естественных и технических дисциплин.  
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Их характерная особенность состоит в том, что самостоятельное добыва-
ние знаний учащимися и овладение практическими умениями осуществля-
ется в процессе практического взаимодействия с соответствующей аппара-
турой, приборами, наглядными пособиями и другими объектами, в кото-
рых моделированы основные научные принципы изучаемых дисциплин. 
Этим подчеркивается несравненно большая самостоятельность учащихся 
на лабораторно-практических занятиях, чем на теоретических» [1]. 

Лабораторно-практические занятия должны проводиться в специаль-
но созданных для этого условиях и отвечать определенным требованиям, 
которые профессор, доктор технических наук Юрий Галишников сформу-
лировал следующим образом: «Вуз, идеальный в плане оборудования, дол-
жен иметь современные лаборатории, в которых представлены натурные 
аналоги или непосредственно современное оборудование, использующееся 
на производстве. Ни в коем случае университет не должен уклоняться  
в сторону тотальной компьютеризации лабораторий, когда вместо реаль-
ных лабораторных установок используются компьютеры-симуляторы. Они 
не могут служить полноценной заменой реальной лаборатории. Ведь, по-
лучив диплом, молодой специалист будет иметь дело не с компьютерными 
симуляторами, а с реальным оборудованием» [2]. 

Призыв к техническим вузам страны готовить инженеров на основе 
реальной производственной базы с учетом передовых исследований и раз-
работок в соответствующих областях прозвучал в одном из ежегодных По-
сланий Президента России Федеральному Собранию. «Пора перестать 
гнаться за количеством и сосредоточиться на качестве подготовки кадров, 
организовать подготовку инженеров в сильных вузах, имеющих прочные 
связи с промышленностью». 

Особенностью обучения в СибГУ им. М. Ф. Решетнева является то, 
что с момента образования в 1960 году и до сегодняшнего дня в вузе под-
держиваются традиции интегрированной подготовки специалистов для ба-
зовых предприятий. 

При использовании интегрированной системы обучения обычно ба-
зовыми организациями являются крупные промышленные предприятия 
или НИИ, которые тесно связаны с университетом договорными отноше-
ниями. В вузовских аудиториях невозможно обучить многим тонкостям 
инженерного мастерства, так как нет для этого ни надлежащего оборудо-
вания, ни соответствующих специалистов, ни подходящих материалов и 
условий. Предприятия же – партнеры по университетскому комплексу, как 
правило, предоставляют свою материально-техническую базу и специали-
стов для обучения студентов [3]. 

В литературных источниках, посвященных анализу качества подго-
товки молодых специалистов, одними из наиболее часто упоминаемых не-
достатков являются следующие: 

– сохраняется оторванность образовательных программ от практики 
промышленного производства; 
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– в вузах недостаточное количество современных средств обучения и 
методических материалов, ориентированных на профессиональную подго-
товку студентов [4]. 

Интегрированная система обучения позволяет нивелировать эти не-
достатки, так как ее основными достоинствами являются: 

– возможность обеспечения подготовки специалистов с учетом ре-
альной потребности предприятий, что обеспечивается за счет непосредст-
венного контакта вуза с кадровыми службами базовых предприятий; 

– кадровая и материально-техническая поддержка учебного процесса 
базовыми предприятиями [5]. 

Сибирский государственный университет науки и технологий  
имени М. Ф. Решетнева осуществляет целевую подготовку бакалавров, 
магистрантов, специалистов для своих базовых предприятий, которыми 
является: 

– Красноярский завод холодильников «Бирюса» – один из крупней-
ших производителей бытовой холодильной техники и торгового холодиль-
ного оборудования в России; 

– «Красноярский машиностроительный завод» («Красмаш») – круп-
нейшее предприятие оборонно-промышленного комплекса России, основ-
ной изготовитель в России баллистических ракет для подводных лодок,  
а также базового модуля разгонного блока для ракет-носителей «Зенит»  
и «Протон»; 

– «Информационные спутниковые системы» имени академика  
М. Ф. Решетнева» – ведущее предприятие России по созданию космиче-
ских аппаратов связи, телевещания, ретрансляции, навигации, геодезии. 
АО ИСС обладает мощной экспериментальной базой, которая по оценкам 
специалистов является одной из самых комплексных экспериментальных 
баз в мире по отработке космических аппаратов; 

– другие предприятия оборонного комплекса. 
Целью работы является разработка подходов организации проведе-

ния лабораторно-практических занятий в условиях реального производст-
ва, основанных на использовании материально-технического оснащения 
базовых предприятий, и проведения анализа эффективности проведения 
таких занятий. 

Разработка подходов организации проведения лабораторно-практи- 
ческих занятий в условиях предприятия проходила в несколько этапов. 

На первом этапе была изучена материально-техническая база пред-
приятия, используемое технологическое оборудование. 

На втором этапе были определены дисциплины, для которых имеют-
ся предпосылки проведения лабораторно-практических занятий с исполь-
зованием технологического оборудования предприятия, и сформулирована 
возможная тематика лабораторно-практических занятий по этим дисцип-
линам (рис. 1). 
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На третьем этапе было проведено согласование с руководством пред-
приятия возможности и условий проведения лабораторно-практических 
занятий по сформулированным тематикам. 

Четвертый этап – разработка для каждого лабораторно-практичес- 
кого занятия методики его проведения, решение необходимых организаци-
онных вопросов и собственно само проведение занятия. 

 

 
Рис. 1. Определение тематики лабораторно-практических занятий  

по дисциплинам 
 

Для определения отношения студентов к такой организации лабора-
торно-практических занятий в 2019–2020 уч. году было проведено иссле-
дование среди студентов, которые принимали участие, и среди студентов, 
которым еще не довелось принять участие в таких занятиях. Для второй 
группы были даны необходимые пояснения, раскрывающие технологию 
проведения таких занятий. 

В исследовании принимало участие 56 респондентов: 32 – учащихся 
первого, 15 – третьего, 9 – четвертого курса. Ранее 11 человек (19,64 %) 
принимало участие в 8 лабораторно-практических занятиях в условиях 
производства (ЛПЗП). Этого количества занятий 66,67 % из них считают 
достаточным. 

Респондентам было предложено отметить, что они считают наиболее 
полезным в таком виде организации занятий. Наиболее популярные ответы 
представлены на рис. 2. 
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На рисунке по оси X отложены: 1 – возможность получить новые 
знания, теоретический опыт, применимые к изучаемым дисциплинам; 2 – 
возможность получить новые умения, навыки, практический опыт, приме-
нимые к изучаемым дисциплинам; 3 – возможность закрепить знания, по-
лученные на лекциях, практических и лабораторных занятиях, проводимых 
в вузе; 4 – возможность найти практическое подтверждение полученным 
теоретическим знаниям; 5 – возможность познакомиться и изучить уни-
кальное высокотехнологичное оборудование; 6 – возможность изучить яв-
ления или предметы в естественных условиях. 

 

 
 

Рис. 2. Наиболее популярные варианты ответа, 
отмечающие полезность такого вида организации занятий 

 
При ранжировании наиболее важные характеристики ЛПЗП распо-

ложились в следующем порядке: 
1) дает возможность получить новые умения, навыки, практический 

опыт, применимые к изучаемым дисциплинам; 
2) дает возможность получить новые знания, теоретический опыт, 

применимые к изучаемым дисциплинам; 
3) дает возможность закрепить знания, полученные на лекциях, 

практических и лабораторных занятиях; 
4) дает возможность найти практическое подтверждение теоретиче-

ским знаниям; 
5) дает возможность познакомиться и изучить уникальное высоко-

технологичное оборудование; 
6) дает возможность пообщаться со специалистами, работающими на 

производстве. 
При этом более 73 % опрошенных считают такой вид занятий нуж-

ным, а 25 % обязательным. Респонденты отмечают важность совпадения 



 272

времени проведения ЛПЗП по какой-либо теме со временем окончания 
изучения этой темы (75 %), предшествующее ЛПЗП изучение теоретиче-
ское изучение вопроса (81 %), а особенно пояснения перед проведением 
ЛПЗП, на что необходимо обратить особенное внимание (85 %). Неваж-
ным посчитали учет активности участия в ЛПЗП при определении рейтин-
га (67 %), наличие письменного отчета по итогам ЛПЗП (86 %). 

Удовлетворительный коэффициент конкордации (более 0,9) по ре-
зультатам опроса отдельных групп свидетельствует об удовлетворитель-
ной степени согласованности мнений респондентов. 

По результатам проведения ЛПЗП респонденты отметили высокий 
уровень удовлетворенности (более 73 %) продолжительностью, тематикой 
и временем проведения занятия. Отмечается необходимость предваритель-
ной подготовки студентов к занятию по запланированной тематике. 

Наиболее интересующими вопросами респонденты отметили озна-
комление с конструкцией и принципом действия устройств – 91 %, техно-
логией выполнения работ – 86 %, организацией производства – 73 %, 
должностными обязанностями сотрудников предприятий – 66 %. 

Подавляющая часть респондентов (88 %) отмечают, что ЛПЗП явля-
ется одной из эффективных форм обучения. Половина опрошенных готова 
участвовать как в ознакомительных и информационных ЛПЗП, так и тема-
тических и комплексных. 

Тем не менее, несмотря на высокую активность и проявленный инте-
рес респондентов, вероятность посещения ими ЛПЗП во внеурочное время 
по их оценке находится в диапазоне в основном от 30 до 80 % (рис. 3). 

 

 
 

Рис. 3. Вероятность посещения мероприятия во внеурочное время  
по оценке респондентов 

(100 % – точно буду участвовать; 0 % – точно не буду участвовать) 
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Таким образом, по результатам опроса можно сделать ряд выводов: 
1) ЛПЗП вызывают интерес у подавляющего большинства респон-

дентов, которые считают их одной из эффективных форм обучения; 
2) у обучающихся имеется желание посещать мероприятия подобно-

го рода, однако не все готовы тратить на них и написание отчетов по ре-
зультатам занятия личное время; 

3) отмечена необходимость предварительной теоретической подго-
товки к ЛПЗП. 

4) форма занятия позволяет формировать соответствующие ожида-
ния от результатов инженерного труда, направлять вектор саморазвития 
будущих специалистов в соответствии с потребностями действующего 
производства. 
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В современных условиях главной задачей современного этапа разви-

тия предприятия является повышение эффективности труда персонала. 
При условии полноценного использования интеллектуальных ресурсов 
происходит развитие финансово-хозяйственной деятельности предприятия 
в целом.  
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В современных экономических условиях в России возникает потреб-
ность в обеспечении качественного управления социальными процессами 
[7]. Главным элементом управленческого процесса является выработка и 
принятие управленческих решений. Управленческие решения требуют ак-
туальные данные по ситуации на предприятии в кадровом сегменте. Одним 
из источников таких данных является проведение опросов среди сотруд-
ников.  

Человеческий потенциал [6] включает в себя запас знаний, навыков, 
способностей, который реализуется при следующих условиях:  

1. Целесообразность использования запаса способностей, что ведет  
к росту производительности труда.  

2. Прирост производительности труда приводит к росту заработка 
сотрудника.  

3. Увеличение доходов мотивирует работника инвестировать в свое 
развитие. 

Существует огромное количество подходов к исследованию и трак-
тованию сущности человеческого капитала. Человеческий капитал выра-
жает реальную готовность к реализации кадрового потенциала.  

Сегодня существует такое понятие, как психологическое сопровож-
дение деятельности персонала, целью которого является повышение эф-
фективности деятельности сотрудников при помощи методов современной 
психологии.  

Процесс психологического сопровождения деятельности персонала 
состоит из этапов получения психологической информации, принятия на 
ее основе управленческих решений, организации исполнения принятых 
решений и получения обратной связи относительно их эффективности.  

В ходе таких исследований можно определить: 
– преобладающую ориентацию сотрудников на выполнение постав-

ленных задач;  
– удовлетворенность сотрудниками содержанием и результатами 

профессиональной деятельности;  
– основные проблемы и факторы, которые приводят к снижению 

эффективной деятельности организации и ее структурных подразделений.  
Кроме того, проведение по результатам таких исследований корре-

ляционного анализа дает возможность выявить отдельные специфические 
факторы в управлении кадрами, которые сложно определить другими ме-
тодами. Основным фактором, снижающим эффективность деятельности 
персонала, может быть недостаточно высокий уровень профессиональной 
подготовки сотрудников, что может привести к снижению эффективности 
и, соответственно, прибыльности [4] предприятия.  

Существует множество классификаций методов психологического 
исследования. Однако наиболее распространенным является метод опроса 
сотрудников.  
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Особенностью метода опросов сотрудников является то, что источ-
ником информации является знание и личный опыт испытуемых сотруд-
ников.  

К методам опросов относится анкетирование. Анкеты используются 
руководителями предприятий и респондентами для оценки взаимоотноше-
ний сотрудников со смежными подразделениями.  

Результаты анкетирования субъективны [5] и требуют предваритель-
ной обработки для исключения субъективной составляющей. При анализе 
результатов анкетирования становится очевидно, что данные, получаемые 
с помощью результатов опроса, могут ограничиться тем, что захочет со-
общить респондент, или тем, что он сочтет приемлемым для исследования. 

В большинстве случаев на некоторые поставленные вопросы сотруд-
ник отвечает не задумываясь, автоматически, а на другие, чтобы ему найти 
лучший ответ, приходится думать некоторое время, а иногда он вообще не 
находит ответа на поставленный вопрос. Очень часто ему помогает опыт и 
интуиция. Можно предположить, что ответ, основанный на опыте и ин-
туиции, приведет к наилучшему результату.  Но это предположение тем не 
менее является субъективным и может оказаться ошибочным. Этот ответ 
сотрудника нельзя считать оптимальным, так как нет доказательства, что 
этот ответ является объективным. 

От объективности ответов зависит качество принимаемых управлен-
ческих решений. В настоящее время встречаются случаи, когда результаты 
опросов могут быть неправильно [3] интерпретированы. В связи с этим мо-
гут быть приняты «некорректные» (неправильные) управленческие реше-
ния в рамках всего предприятия.  

При анализе результатов проведенного опроса эксперты должны 
стремиться к избеганию ошибок, связанных с выборкой ответов респон-
дентов.  

Возможные ошибки [2] при проведении анкетирования зачастую 
связаны: 

– с исследуемой областью проведения опроса; 
– размером выборки;  
– численностью сотрудников, участвующих в проведении опроса.  
Формулировка вопросов, которые используются при проведении ан-

кетирования сотрудников, очень важна в формировании по точности к ре-
зультатам опросов сотрудников касательно внутренней оценки подразде-
лений. Различия в ответах при внутренней оценке подразделений, как пра-
вило, носят субъективный характер [1] и связаны с разными точками зре-
ния сотрудников на проблемы, возникающие в работе.  

Анализ результатов анкетирования доложен обеспечить как мини-
мум исключение необъективных данных. Более того, предлагается прово-
дить детальный анализ взаимных оценок сотрудников. Такой подход не 
требует расширения списка вопросов в анкете, тем не менее, позволяет вы-
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являть максимумы и минимумы в оценках, имеющие исключительно субъ-
ективную или эмоциональную основу. Методика сопоставления взаимных 
оценок позволяет выявить как скрытые конфликты, так и неформальные 
личные связи. В обоих случаях такие оценки не являются объективными, и 
должны быть исключены из массива данных для анализа и принятия 
управленческих решений. 

Таким образом, применение правильно составленных вопросов, ана-
литическая обработка ответов респондентов при проведении опросных  
мероприятий может выявлять: недостоверные (заинтересованные) ответы; 
скрытые конфликты между сотрудниками; некомпетентность сотрудников; 
внутреннюю неудовлетворенность. 

 
Библиографические ссылки 

 
1. Алексеева П. А., Федотова М. А., Тихонов А. И.  Ключевые фак-

торы успеха руководителя предприятия ракетно-космической промышлен-
ности // Московский экономический журнал. 2017. № 1. С. 1. 

2. Краев В. М., Тихонов А. И. Управленческое консультирование на 
предприятиях аэрокосмической промышленности : учеб.-метод. пособие. 
Ставрополь : Логос, 2017. 

3. Краев В. М., Федотова М. А., Тихонов А. И. Управление персона-
лом аэрокосмической промышленности. Базовый курс : учеб. пособие. 
Ставрополь : Логос, 2018. 

4. Просвирина Н. В., Тихонов А. И. Интегрированный подход в под-
готовке и развитии персонала на предприятиях авиационной отрасли // 
Финансовая экономика. 2018. № 7. С. 202–205. 

5. Тихонов А. И. Современные методы оценки персонала в компани-
ях на российском рынке // Финансовая экономика. 2019. № 12. С. 204–208. 

6. Тихонов А. И., Воронцова Ю. В., Михайлов А. А., Федотова М. А.  
Экономика труда на предприятиях авиационной и ракетно-космической 
промышленности. Ставрополь : Логос, 2019. 

7. Тихонов А. И., Михайлов А. А., Федотова М. А. Управление чело-
веческими ресурсами: организационные и социально-экономические меха-
низмы управления трудом работников предприятий аэрокосмической от-
расли. Ставрополь : Логос, 2019. 

 
References 

 
1. Alekseeva P. A., Fedotova M. A., Tikhonov A. I. Key success factors 

of the head of the rocket and space industry enterprise // Moscow economic 
journal. 2017,  No. 1, P. 1. 

2. Kraev V. M., Tikhonov A. I. Management consulting at aerospace 
enterprises : Educational and methodical manual. Stavropol, Logos, 2017. 



 279

3. Kraev V. M., Fedotova M. A., Tikhonov A. I. personnel Management 
of the aerospace industry. Basic course Tutorial. Stavropol, Logos, 2018. 

4. Prosvirina N. V., Tikhonov A. I. Integrated approach to personnel 
training and development at aviation industry enterprises // Financial economics. 
2018, No. 7, Pp. 202–205. 

5. Tikhonov A. I. Modern methods of personnel evaluation in companies 
on the Russian market // Financial Economics. 2019, No. 12, Pp. 204–208. 

6. Tikhonov A. I., Vorontsova Yu. V., Mikhailov A. A., Fedotova M. A. 
Labor Economics at the enterprises of aviation and rocket and space industry. 
Stavropol, Logos, 2019. 

7. Tikhonov A. I., Mikhailov A. A., Fedotova M. A. Human resource 
Management: organizational and socio-economic mechanisms for managing the 
labor of employees of the aerospace industry. Stavropol, Logos, 2019. 

 
© Алексеева П. А., 2020 



 280

УДК 658.51 
 

ВНЕДРЕНИЕ БЕРЕЖЛИВОГО ПРОИЗВОДСТВА 
НА ВЫСОКОТЕХНОЛОГИЧНОМ ПРЕДПРИЯТИИ:  

ПРОЕКТНО-ДЕЯТЕЛЬНОСТНЫЙ ПОДХОД  
К ОБУЧЕНИЮ ПЕРСОНАЛА 

 
Кукушкин Сергей Геннадьевич1, Патраев Евгений Валерьевич1,  
Дятлов Данил Викторович1, Подвербных Ольга Ефимовна2,  

Самохвалова Светлана Михайловна2 

 

1Акционерное общество «Информационные спутниковые системы»  
имени академика М. Ф. Решетнева» 
Российская Федерация, 662972,  

г. Железногорск Красноярского края, ул. Ленина, 52 
2Сибирский государственный университет науки и технологий  

имени академика М. Ф. Решетнева 
Российская Федерация, 660037, г. Красноярск,  
просп. им. газ. «Красноярский рабочий», 31  

E-mail: kadr@iss-reshentev.ru  
 

Представлена модель внедрения бережливого производства на вы-
сокотехнологичном предприятии. Обоснована значимость обучения пер-
сонала как основного актива масштабирования LEAN-технологий. Приве-
дены результаты реализации программы обучения персонала предприятия 
ключевым инструментам бережливого производства на основе проектно-
деятельностного подхода. 

 
Ключевые слова: бережливое производство, высокотехнологичное 

предприятие, обучение персонала, проектно-деятельностный подход. 
 

IMPLEMENTATION OF LEAN PRODUCTION  
AT A HIGH-TECHNOLOGICAL ENTERPRISE:  

A DESIGN AND ACTIVITY APPROACH TO STAFF TRAINING 
 

Kukushkin Sergey G.1, Patraev Evgenii V.1, Dyatlov Danil V.1,  
Podberbnykh Olga E.2, Samokhvalova Svetlana M.2  

 
1Joint-Stock Company “Academician M. F. Reshetnev”  

Information Satellite Systems” 
52, Lenin Str., Zheleznogorsk, Krasnoyarsk region, 662972, Russian Federation 

2Reshetnev Siberian State University of Science and Technology 
31, Krasnoyarsky Rabochy Av., Krasnoyarsk, 660037, Russian Federation 

E-mail: kadr@iss-reshentev.ru  



 281

A model for the implementation of lean manufacturing at a high-tech 
enterprise is presented. The importance of staff training as the main asset for 
scaling LEAN-technologies is substantiated. The results of the implementation of 
a training program for enterprise personnel on key tools of lean manufacturing 
based on the design and activity approach are presented. 
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Неустойчивость международной хозяйственной системы, в том чис-

ле, сегмента высокотехнологичных рынков, определяет приоритет эконо-
мического аспекта конкурентоспособности продукции, достигаемый по-
средством повышения операционной эффективности предприятий. По 
предварительной оценке производительность труда на российских ракет-
но-космических предприятиях в 2019 году выросла в среднем на15 про-
центов [1]. Важнейшим фактором роста производительности на предпри-
ятиях Госкорпорации «РОСКОСМОС» стало увеличение объемов заказов. 
Начатое почти пять лет назад развертывание модели бережливого ракетно-
космического производства на уровне отрасли позволяет сохранить и по-
высить заданный темп создания и модернизации космических аппаратов, 
обеспечить директивные сроки исполнения контрактов. 

В октябре 2019 года Ассоциация производственных систем России 
выбрала АО «Информационные спутниковые системы» имени академика 
М. Ф. Решетнева» в качестве пилотной площадки, обладающей показа-
тельными LEAN-моделями. Опыт и наработки решетневцев будут исполь-
зоваться как пример лучшей практики внедрения бережливого производст-
ва на промышленных предприятиях страны. 

В основе реализации модели бережливого производства на предпри-
ятии приняты разработки Джеймса Вумека, основателя и президента Lean 
Enterprise Institute. В его работах LEAN рассматривается как новая культу-
ра производства, осознанный взгляд на создание продукта, организацию 
труда и менеджмент [2]. Классический подход к запуску LEAN предпола-
гает движение от частного к общему: от более локальных задач и создания 
эталонных участков к пересмотру всего производственного процесса, па-
раллельно запуская процесс непрерывного совершенствования и вовлекая 
в него все большее количество отделов и сотрудников.  

В настоящее время железногорская спутникостроительная фирма 
внедряет технологии бережливого производства в подразделениях по изго-
товлению приборов, волноводов и на заготовительном участке. Начата 
реализация проектов по цифровизации производства на базе механичес- 
кого участка нестандартного оборудования, а также по мониторингу стан-
ков с ЧПУ. 
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Практика реализации модели бережливого производства показывает, 
что одной из главных причин неудачного внедрения LEAN является со-
противление со стороны сотрудников, вызванное тем, что они не понима-
ют необходимости изменений, не вовлечены во внедрение и не готовы  
к сотрудничеству, боятся нарушения существующего положения вещей 
или потери своего рабочего места. Данная ситуация вполне нормальна, но 
для ее преодоления требуется серьезная работа с сотрудниками. 

Алгоритм внедрения бережливого производства согласно Вумеку 
предполагает обеспечение перехода от локальных инициатив на уровне от-
дельных участков к масштабированию улучшений на корпоративном 
уровне посредством обучения работников технологиям и ключевым инст-
рументам бережливого производства. 

Внимание к роли сотрудников как основного потенциала развития 
АО «ИСС» имени академика М. Ф. Решетнева» позволило сформировать и 
выполнить в 2019 году программу повышения квалификации персонала 
«Навыки эффективного управления высокотехнологичным бережливым 
производством». Программа разработана в соответствии с Федеральным 
проектом «Разработка и реализация программы системной поддержки и 
повышения качества жизни граждан старшего поколения «Старшее поко-
ление», Национальным проектом «Производительность труда и поддержка 
занятости», Государственной программой Российской Федерации «Содей-
ствие занятости населения»; Программой инновационного развития, кад-
ровой политикой АО «ИСС» имени М. Ф. Решетнева» и реализована 
совместно с кафедрой экономики труда и управления персоналом Сибир-
ского государственного университета науки и технологий имени академи-
ка М. Ф. Решетнева. 

Структура и содержание программы выстроены в рамках проектно-
деятельностного подхода, предполагающего включение обучающихся в 
реальную практику предмета обучения посредством организации интен-
сивных тренингов, где происходит освоение реальных действий и выра-
ботка командного подхода к погружению подразделений предприятия  
в LEAN-технологии. Параллельно с программой тренингов участники вы-
полняли индивидуальные проекты совершенствования процессов в под-
разделениях. 

Модель бережливого производства требует достижения согласия как 
на горизонтальном уровне управления, так и по вертикали организацион-
ной иерархии, поэтому группы обучающихся сформированы по кросс-
функциональному принципу совместного обучения представителей завода, 
КБ и вспомогательных подразделений Участники групп, прошедшие обу-
чение, характеризуются: 

– большим опытом производственной деятельности в ракетно-
космической отрасли; 
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– управленческим статусом и наличием полномочий для принятия 
решений на предприятии; 

– широким кругозором по актуальным задачам и производственным 
процессам предприятия и отрасли; 

– значительной вовлеченностью в проблемы развития предприятия и 
производимых изделий; 

– мотивацией к обучению и освоению современных производствен-
ных и управленческих технологий. 

По результатам обучения и выполнения проектной работы участники 
групп показали высокую вовлеченность в планируемые изменения – по За-
воду предложения внесены 86 % обучившихся работников, по КБ – 91 %, 
по вспомогательным подразделениям – 87,5 %. 

Важно отметить, что проектные предложения содержат как идеи со-
вершенствования производственных процессов, так и процессов целепола-
гания, коммуникаций, мотивации. Значительное количество предложений 
касаются поддержки командной работы, расширения обучающих про-
грамм, так как все сотрудники должны понимать ценность внедряемой ме-
тодологии, условия и последствия для подразделения и предприятия, а са-
мое главное – свою роль во внедрении и свои перспективы.  

Итоги обучения и анализ проектных работ позволяет выделить со-
трудников предприятия, способных составить пул «проводников измене-
ний» в подразделениях, инициировать и мотивировать команды на местах 
при реализации всех этапов бережливых преобразований: планирования, 
внедрения, развертывания, интеграции и совершенствования производст-
венных процессов. 

Нельзя забывать, что количество успешных примеров внедрения бе-
режливого производства гораздо меньше тех, которые закончились прова-
лом или не были доведены до конца. Во многом проблема состоит в том, 
что внедрение было лишено внимания к основному активу бережливого 
производства – персоналу предприятий, к компетенциям и мотивации, во-
влеченности и готовности к новшествам. Исследователи компании Gallup 
утверждают, что предприятия, где сотрудники обладают высоким уровнем 
вовлеченности, работают на 17 % эффективнее и на 21 % прибыльнее тех, 
где ситуация с вовлеченностью противоположна. Такая работа, безуслов-
но, требует времени, но она помогает команде «лидеров перемен» расши-
рить круг возможных решений и, следовательно, найти оптимальное, после 
чего оперативно реализовать его на практике. Демонстрируя сотрудникам 
открытость к их мнениям и участию, предприятие формирует потенциал 
развития – команды и людей, готовых принимать активное участие в про-
цессе, знающих все тонкости процессов и имеющие авторитет среди  
работников – следовательно, обеспечивающих достижение необходимых 
результатов на местах. 
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Статья посвящена проблеме совершенствования системы адапта-

ции персонала в современной организации. Определяются цели и задачи 
совершенствования управленческой деятельности в данной сфере, обосно-
вывается целесообразность применения различных методик оптимизации 
процессов обучения и адаптации сотрудников, а также анализируются 
варианты их организации на современных предприятиях, ведущих произ-
водственную деятельность в условиях инновационной экономики. 
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Адаптация и обучение персонала является одним из наиболее важ-
ных мероприятий, осуществляемых руководством социально-экономи- 
ческой организации. Представляя собой комплексную систему, данный 
процесс нуждается в конкретизированной проработанной модели, которая, 
в свою очередь, требует перманентного совершенствования. Для совре-
менных производственных организаций, специфика деятельности которых 
связана с использованием инновационных технологий, процесс успешной 
интеграции сотрудника в трудовой коллектив становится приоритетным 
направлением деятельности внутреннего менеджмента, так как потреб-
ность в привлечении высококвалифицированных специалистов, а также 
задача снижения экономических издержек выходит на первый план в усло-
виях нестабильной рыночной конъюнктуры. 

Эффективная модель обучения человеческих ресурсов оказывает по-
ложительное влияние на всю структуру предприятия и каждый уровень 
иерархии производственной системы. Формирование программы обучения 
персонала подразумевает составление поэтапного плана, который пред-
ставляет собой начальный уровень адаптации работника. Принимая орга-
низационную стратегию обучения, необходимо иметь представление  
о профессиональной квалификации сотрудников, а также их потребностях 
в совершенствовании собственных навыков. Кроме того, значимую роль 
играют направления развития системы в целом, ориентированные на дос-
тижение поставленных руководством задач.  

Модель обучения человеческих ресурсов, помимо освоения профес-
сиональной методологии и повышения уровня квалификации, решает так-
же ряд задач менеджмента – таких как, усвоение сотрудниками элементов 
корпоративной культуры, прививание чувства лояльности миссии органи-
зации, снижение времени, затраченного на процесс адаптации, и повыше-
ние личной мотивации к выполнению должностных обязанностей. 

Алгоритм обучения должен строиться в соответствии с целями соци-
ально-экономической системы, определению которых, в свою очередь 
предшествует анализ потребностей предприятия в персонале. Важным ме-
роприятием на данном этапе является оценка результатов обучения, корре-
лирующих со стандартами внутриорганизационной культуры и влияние 
полученных навыков на производственный процесс. Рассматривается дан-
ное влияние с позиции эффективности личной трудовой деятельности и 
качества индивидуальной адаптации сотрудника. 

Также при создании модели обучения надлежащее внимание должно 
быть уделено так называемому «проблемному полю» – возможной точки 
негативной реакции, которая дает о себе знать на ранних этапах описывае-
мого процесса, либо предшествующая ему. В случае наличия проблемного 
поля модель должна быть скорректирована с учетом полученной информа-
ции о программном сбое (см. рисунок). 
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Эффективность модели обучения персонала определяется характе-
ром последующей адаптации сотрудников во внутренней организационной 
среде предприятия. Сложный и многоаспектный характер деятельности 
современных отечественных социально-экономических организаций, про-
изводственный процесс в которых завязан на использовании инновацион-
ных технологий и практик управления, обуславливают специфические 
факторы, влияющие, в том числе, и на процесс трудовой адаптации. Чтобы 
выявить данные факторы, стоит охарактеризовать особенности экономиче-
ской деятельности современных отечественных предприятий: 

– Многофункциональный характер трудового процесса, протекаю-
щего в условиях постоянно меняющейся внешней среды, что делает удов-
летворение потребности в высококвалифицированных специалистах одной 
из главных задач менеджмента. 

– Высокий уровень контроля со стороны институтов государствен-
ного управления, который влияет на кадровую политику предприятия, так 
или иначе, отражаясь, как на производственном процессе в целом, так и на 
трудовых отношениях занятых в нем групп и индивидов. 

– Сверхбыстрая трансформация наукоемкого технологического сег-
мента, которая нуждается в постоянном мониторинге со стороны руково-
дства трудовой организации. Данный аспект определяет потребность со-
трудников в периодическом повышении личного профессионального 
уровня. 

 

 
 

Модель обучения персонала 
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– Глобализационные экономические процессы, протекающие на фо-
не неблагоприятной внешнеполитической обстановки: с одной стороны, на 
производственный процесс оказывают влияние перспективные разработки 
зарубежного индустриально-инновационного комплекса, с другой – важ-
ную роль играет государственный курс на импортозамещение, прямо и 
косвенно обусловливающий отечественную рыночную конъюнктуру. 

Перспективным подходом к формированию эффективной системы 
адаптации работников является внедрение практики электронного настав-
ничества, использование которой показало достаточно высокие результаты 
в некоторых отечественных государственных и муниципальных учрежде-
ниях. Цифровизация представляет собой глобальный информационно-
технологический тренд, и современные организации, так или иначе, выну-
ждены реагировать на новые вызовы. Своевременная реакция обусловли-
вается разработкой методологий, позволяющих совершенствовать дея-
тельность социально-экономической организации. 

Практика профессионального уже давно зарекомендовала себя как 
эффективный метод в ряде российских коммерческих организаций. До-
полняя процесс трудовой адаптации инновационной моделью, подразуме-
вающей использование информационных технологий, менеджмент пред-
приятия способен существенно сократить временные издержки, которые 
являются естественной проблемой «классического» наставничества. 

Потенциал программ электронного наставничества определяется ря-
дом характерных признаков, к которым, помимо перечисленных выше, 
принято относить: 

– Гибкость процесса обучения, обусловленная возможностью уда-
ленного использования программ. 

– Сокращение временных издержек, за счёт оптимизации процесса 
прохождения организационного уровня адаптации специалистом. 

– Возможность использования, как в контексте трудовой деятельно-
сти, так и вне её. 

– Совершенствование механизмов обратной связи. 
– Применение не только в процессе адаптации, но и с целью допол-

нительного обучения и повышения квалификации. 
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В современной экономике одним из основных факторов конкуренто-

способности бизнеса становится человеческий капитал [1], под которым  
в исследованиях, проводимых авторами, понимается совокупность профес-
сиональных знаний, умений и навыков (компетенций) сотрудников органи-
зации, включая приобретенные в процессе обучения за счет инвестиций ор-
ганизации, способные повышать стоимость организации [2]. Например, ка-
питализация международных публичных компаний, работающих в сфере 
информационных технологий, во многом определяется высокой квалифика-
ций сотрудников, их совокупными знаниями и опытом в работы в отрасли, 
поэтому стоимость этих компаний в несколько раз превышает бухгалтер-
скую оценку, произведенную исходя из их материальных активов. Капита-
лизация компаний, чьи ценные бумаги обращаются на открытых финансо-
вых рынках, изменяется под влиянием новостей о приходе или увольнении 
наиболее значимых специалистов и руководителей этих компаний. 

С другой стороны, цифровизация и цифровая трансформация про-
мышленного производства ведут к автоматизации технологических про-
цессов и – как следствие – к сокращению численности персонала, но пара-
докс Индустрии 4.0 состоит в том, что независимо от этого человеческий 
капитал организации возрастает [3; 4], поскольку, как это показали прове-
денные исследования, компетентность и качество сотрудников, а также на-
копленные формализованные организационные знания растут с темпами, 
превышающими сокращение численности. Поэтому в современных усло-
виях в службах управления человеческими ресурсами организаций актуа-
лизируются стратегические задачи, связанные с развитием человеческого 
капитала и ростом его стоимости: улучшением кадрового состава за счет 
корпоративного обучения или привлечения на работу высококвалифици-
рованных и имеющих высокий профессиональный авторитет специали-
стов, повышения лояльности сотрудников, более полного использования 
их интеллектуального потенциала в процессе их трудовой деятельности  
 организации [5]. 

Вследствие этого в области управления человеческими ресурсами  
в течение последних 30 лет продолжают активно развиваться новые функ-
ции кадровых служб, связанные со стоимостью человеческого капитала: 

− управление знаниями [6–8] – функция, позволяющая мобилизо-
вать потенциал существующего человеческого капитала, увеличить отдачу 
от сотрудников предприятия в процессе трудовой деятельности и повысить 
репутацию компании в отрасли за счет наращивания компетенций; 

− управление талантами – функция, позволяющая «обнаружить, 
удержать и вырастить» сотрудников с высоким потенциалом компетенций 
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(«таланты») [7] или найти их на рынке труда и привлечь их к плодотвор-
ной и производительной работе в организации [8]. 

Согласно принятой в настоящее время методологии управления та-
лантами [9], основные задачи кадровых служб в данной области включают: 

− поиск специалистов, или «талантов»: либо на рынке труда – с вы-
соким уровнем развития компетенций для привлечения их к работе в орга-
низации, либо внутри организации – обладающих высоким потенциалом 
наращивания своих знаний умений и навыков; 

− развитие и поддержания высокого уровня компетентности ключе-
вых сотрудников организации за счет комплекса мер по планированию их 
карьеры и проведения адресного обучения с целью повышения их интел-
лектуального потенциала и практических компетенций; 

− планирование карьеры и вовлечение талантов к решению ключе-
вых, сложных и нетривиальных задач, мониторинг эффективности и ре-
зультативности их работы и использования их интеллектуального потен-
циала; 

− удержание «талантов» в организации посредством адекватной 
системы мотивации персонала и развития организационной культуры, спо-
собствующей профессиональной самореализации и развития. 

По крайней мере, две задачи управления талантами в организации – 
первая и последняя – могут быть реализованы только при условии прове-
дения исследований на рынке труда. Это совершенно новый вид деятель-
ности для специалистов в области управления человеческими ресурсами  
в организации, которые исторически более ориентированы на внутренние 
бизнес-процессы, а на рынке труда, чаще всего, представлены как «поку-
патели рабочей силы», формируя спрос на кадры. Однако в современных 
условиях для эффективной организации работы с персоналом в организа-
ции, как минимум, необходим кадровый бенчмаркинг – сравнение процес-
сов трудовой деятельности в своей организации с конкурентами и отрасле-
выми лидерами. 

Наиболее очевидным примером маркетинговых исследований на 
рынке труда является сравнение уровней и условий оплаты труда специа-
листов. Для этого можно использовать онлайн-ресурсы рекрутинговых 
компаний, где на основе объявлений о вакансиях в различных организаци-
ях можно сформировать базу для анализа. Однако без интеллектуальных 
технологий поиск данных превращается в сложную и трудоемкую задачу. 
Так, на одной из крупнейших российских рекрутинговых интернет-
площадок – hh.ru [11] – размещено более 44 млн резюме, более 600 тыс. 
вакансий от около 1,75 млн компаний. Даже если при проведении поиска 
первичных данных для анализа ограничиться одной отраслью и одной ква-
лификационной группой, при проведении исследований придется столк-
нуться с необходимостью анализа списка из не менее чем 30 вакансий. 
Также следует иметь в виду, что, несмотря на то, что размещенные объяв-
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ления о приеме на работу заполнены по определенному шаблону, разрабо-
танному компанией Head Hunter и являющемуся обязательным условием 
размещения вакансий на сайте, тем не менее, без предварительного качест-
венного (семантического) анализа требований к нанимаемому специалисту 
сформировать однородную и репрезентативную выборку практически не-
возможно. Таким образом, проводимый вручную маркетинговый анализ 
рынка труда только по одной должностной позиции может занять от не-
скольких часов до нескольких дней. В связи с этим актуальной задачей 
становится применение современных интеллектуальных технологий для 
проведения исследований рынка труда. 

На основе машинного обучения исходя из анализа информации, дос-
тупной на сайтах рекрутинговых компаний, специалисты по кадровой ра-
боте, реализующие функции управления талантами, могут получить дан-
ные о том, какие условия работы предлагают другие компании, насколько 
востребованы в целом по отрасли специалисты с конкретными профессио-
нальными компетенциями и какова динамика спроса, насколько доступны 
на рынке труда эти специалисты и каковы их ожидания по условиям рабо-
ты. Кроме того, сопоставление полученных данных с условиями работы, 
обеспечиваемыми организацией для аналогичных специалистов, позволя-
ют оценить риски роста текучести кадров по определенным должностным 
позициям, а также позволяет выявить сигналы о необходимости изменения 
условий труда или усиления нематериальных и косвенных стимулов рабо-
ты персонала. 

Еще одной из задач управления талантами является поиск на рынке 
труда специалистов с высоким интеллектуальным потенциалом и привле-
чение их к работе в организации. Практика показывает, что высокопрофес-
сиональные специалисты, как правило, редко обращаются при поиске ра-
боты в рекрутинговые онлайн-компании, они в большей степени ориенти-
рованы на собственную сеть контактов и рекомендаций, в том числе через 
социальные и профессиональные сети. Однако, как показывают исследо-
вания, для служб управления персоналом в организации поиск привлека-
тельных кандидатов на вакантную должность в социальных и профессио-
нальных сетях, как правило, затруднителен, поскольку является не только 
трудоемким, но и предполагает наличие у hr-специалистов специальных 
цифровых компетенций по поиску в социальных сетях, которые, как пра-
вило, отсутствуют вследствие недостаточного развития цифровых компе-
тенций. Современные информационные технологии на базе искусственного 
интеллекта способны не только взять на себя функции автоматического – 
практически без участия человека – поиска и первичной обработки инфор-
мации в социальных сетях, но и спрогнозировать ожидания конкретного 
специалиста и примерный уровень его запросов в отношении условий тру-
да, а также социально-психологический профиль и личные интересы, что 
позволяет специалисту кадровой службы, отвечающему за информацион-
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ный поиск сформулировать предложение и выстроить результативный 
сценарий проведения собеседования. 

Эта же современная информационная технология позволяет собрать 
дополнительную информацию о кандидатах на вакантные должности, пре-
доставивших свои резюме и/ или портфолио в кадровую службу организа-
ции, а также оценить уровень достоверности данных, которые сообщил  
о себе кандидат на должность. Так же, как и в вышеприведенном случае, 
специалист кадровой службы на основе данных, собранных в социальных 
и профессиональных сетях и сообществах, формирует объективную неза-
висимую оценку социально-психологического профиля, аккумулирует 
сведения о личных интересах, оценивает их реальность (то есть соответст-
вие действительным ожиданиям) и адекватность (то есть соответствие 
фактическим компетенциям) запрашиваемых в резюме запросов относи-
тельно оплаты и других условий труда. Эти данные обрабатываются авто-
матически, в результате которых генерируются рекомендации как по 
приему на работу, так и по проведению собеседования с кандидатами. 

Функционал данного инструмента также можно настроить на авто-
матическую обработку резюме, поступивших в организацию по объявлен-
ным вакансиям. 

Описанные интеллектуальные технологии управления человечески-
ми ресурсами в области исследования рынка труда, также ряд других сер-
висов на базе современных IT-решения в настоящее время разрабатывают-
ся в Лаборатории HR-аналитики IT-Центра МАИ (НИУ) при участии ка-
федры управления персоналом университета. 
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8 марта 2017 года Распоряжением Правительства РФ № 410-р была 

утверждена «Национальная стратегия действий в интересах женщин на 
2017–2022 годы» [8]. В данной Стратегии отмечается: «Женщины находятся 
в неравном положении по сравнению с мужчинами в сфере экономики… 
Доля женщин среди руководителей организаций различных форм собст-
венности снизилась с 37,3 процента в 2006 г. до 32,7 процента в 2015 г. 
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Недостаточная поддержка самозанятости и предпринимательской деятель-
ности женщин является ограничением для осуществления женщинами 
продуктивной экономической деятельности». На улучшение экономиче-
ского положения женщин, обеспечение роста их благосостояния направле-
ны такие меры Стратегии как: организация профессионального обучения 
женщин и формирование у них новых компетенций и квалификаций, в том 
числе в области предпринимательской деятельности; создание специали-
зированных форм грантовой поддержки и проведение профессиональных 
конкурсов для женщин-инноваторов в целях стимулирования участия 
женщин в высокотехнологичных отраслях и инновационной деятельности; 
обеспечение участия женщин в развитии объектов инфраструктуры соци-
ального предпринимательства. 

На национальном уровне интерес к возможностям развития женского 
предпринимательства возник в период перестройки. В 1990 г. Госкомстат 
СССР провел опрос, направленный на изучение условий труда и быта 
женщин, согласно которому наблюдалось отставание женщин от мужчин  
в готовности к предпринимательству (15,3 % опрошенных женщин хотели 
иметь собственное дело и 7,0 % готовы были стать предпринимательница-
ми при острой необходимости, у мужчин соответствующие доли составля-
ли 25,0 и 9,9 %) [9]. 

 

 
 

Рис. 1. Доля мужчин и женщин, вынужденно вовлеченных 
в создание нового бизнеса, 2013–2018 гг. 

 
Нужно отметить, что спустя десятилетия, ситуация продолжает оста-

ваться достаточно острой. Согласно данным, опубликованным в Нацио-
нальном отчете «Глобальный мониторинг предпринимательства» (2018–
2019 гг.) [6] в 2018 году процент вынужденной ранней предприниматель-
ской активности был значительно выше у женщин-предпринимателей.  
34,3 % мужчин и 48,8 % женщин отметили, что включились в организацию 
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бизнеса в связи с отсутствием других вариантов работы (рис. 1). Вынужден-
ная ранняя предпринимательская активность мужчин за последние 5 лет  
колеблется в пределах 34–37 %, а для предпринимателей-женщин картина 
более динамична. 

Согласно данному же исследованию, мужчины больше вовлечены  
в создание нового бизнеса, а женщины – в уже устоявшийся бизнес, жен-
щины действуют более последовательно, реже выходя из бизнеса на этапе 
выживания, в кризисные периоды они менее склонны к продолжению су-
ществующего и открытию нового бизнеса. При этом мужчины показывают 
рискованное предпринимательское поведение, инициируя создание новых 
бизнесов именно в кризисные периоды (рис. 2). 

 

 
 

Рис. 2. Соотношение ранних и устоявшихся предпринимателей  
среди мужчин и женщин, 2006–2018 гг. 

 
Также, начиная с 2015 года, весьма интересное исследование прово-

дит Комитет по развитию женского предпринимательства «Опоры России» 
совместно с Агентством стратегических инициатив (АСИ) и аналитиче-
ским центром НАФИ, реализуя программу «Индекс женской предприни-
мательской активности» (WBI). Методика расчета индекса представлена 
на рис. 3. 

Так, например, в марте 2019 года в данном Всероссийском опросе 
респондентами выступили 600 женщин в возрасте от 18 до 60 лет, не ве-
дущих предпринимательской деятельности, и 400 женщин-руководителей 
(владельцев) предприятий сегмента МСБ (малого и среднего бизнеса).  
Индекс женской предпринимательской активности отражает деловую  
активность женщин с трех сторон. Первая составляющая – «Культура 
предпринимательства», отражающая отношение общества к женщинам-



 299

предпринимателям. Вторая составляющая – «Предпринимательская экоси-
стема» предполагает оценку условий ведения бизнеса. Третий элемент – 
«Личные качества» направлен на учет профессиональных навыков, семей-
ной жизни, хобби и пр. В табл. 1 представлена информация по данному 
индексу за все годы наблюдения с 2015 по 2019 гг. включительно. 

 

 
 

Рис. 3. Методика расчета Индекса WBI [5] 
 

Значения Индекса WBI в динамике, % опрошенных [1] 
 

 Первая 
волна (2-я 
пол. 2015) 

Вторая 
волна (1-я 
пол. 2016)

Третья 
волна (1-я 
пол. 2017)

Четвертая 
волна (2-я 
пол. 2017)

Пятая 
волна (2-я 
пол. 2018) 

Шестая 
волна (1-я 
пол. 2019)

WBI в целом 55,9 56,8 58,7 69,2 69,4 69,4 
Частный индекс 
«Культура пред-
принимательст-
ва» 

75,2 65,6 66,3 71,2 81,3 79,6 

Частный индекс 
«Личные качест-
ва» 

63,2 67,8 66,7 66,8 76,3 78 

Частный индекс 
«Предпринима-
тельская экоси-
стема» 

47 50,1 53,5 57,6 63,2 62,7 

 
Индекс женской предпринимательской активности (WBI) демонст-

рирует устойчивость на протяжении последних двух лет. По итогам шес-
той волны исследования два компонента WBI оказались ниже значений 
2019 года: подиндексы «Культура предпринимательства» и «Предприни-
мательская экосистема», при этом увеличился частный подиндекс «Лич-
ные качества». Следующий комментарий полученных результатов дала 
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Имаева Г., генеральный директор Аналитического центра НАФИ (непо-
средственно реализующего данный проект): «Один из ключевых барьеров, 
из-за которых женщины не идут в бизнес или не готовы его масштабиро-
вать – это нехватка соответствующих знаний и навыков» [7]. 

Данное мнение можно отчасти поставить под сомнение. Проведя 
анализ динамики индекса WBI за все годы его расчета, следует отметить, 
что такие факторы как: отсутствие финансовых возможностей, нехватка 
знаний и компетенций отмечались как превалирующие еще в начальном 
опросе 2015 года (57 и 52 % соответственно), однако это не сказалось на 
динамике предпринимательства (рис. 4). 

 
 

Рис. 4. Ранняя предпринимательская активность  
мужчин и женщин, 2006–2018, % [6] 

 
На наш взгляд, данный комментарий не затрагивает основной сдер-

живающий фактор развития женского предпринимательства, который  
занял второе место в опросе 2019 года (76 %) (рис. 5) и третье еще в 2015 
году (37 %): нестабильная экономическая ситуация в стране. 

В данном случае мы согласимся с мнением коллег исследователь-
ской группы Института «Высшая школа менеджмента» СПбГУ, озвучен-
ным ими в Национальном отчете «Глобальный мониторинг предпринима-
тельства» (2018–2019 гг.): «Снижение уровня ранней предприниматель-
ской активности женщин в 2012 и 2014 годах, последующее резкое увели-
чение в 2013 и 2016 годах и вновь снижение в 2018 году может свидетель-
ствовать о том, что ситуация в экономике оказывает неодинаковое влияние 
на предпринимательскую активность мужчин и женщин. Последние более 
чутко реагируют на волны кризиса: предпочтение, отдаваемое предприни-
мательским инициативам в более благоприятные для экономики периоды, 
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могут сменяться выбором занятости по найму в моменты экономических 
изменений». 

 

 
 

Рис. 5. Сдерживающие факторы 
женского предпринимательства в 2019 году [4] 

 
И несколько слов о женском предпринимательстве в Москве. Если 

провести анализ событийности мероприятий по развитию женского пред-
принимательства, например, в Московском регионе, то преобладающая 
часть из них в той или иной степени реализуется в рамках проектов обще-
ственной организации «Опора России»: Индекс женской предпринима-
тельской активности; Федеральный проект «Мама – предприниматель»; 
Проект «Сделано мамой – сделано в России»; Конкурс «Бизнес-успех» 
(номинация «Лучший женский проект» [3]. 

В работе Баскаковой М. Е. «Гендерная асимметрия малого бизнеса 
(на примере Москвы)» [2] отмечается, что в 2016 году в Москве среди вла-
дельцев собственного предприятия женщины составляли 25,5 %, среди ин-
дивидуальных предпринимателей 36,4 %, среди помогающих на семейном 
предприятии 54,5 %, аналогичная ситуация наблюдалась и в малом бизне-
се. Согласно данному исследованию, поскольку функция «кормильца» ло-
жится главным образом на мужчину, а заработок женщины вторичен и за-
боты о семье и воспитании детей являются ее прерогативой, то реализация 
такого разделения возможна в полных семьях, в иных случаях значение 
женского заработка существенно повышается, что подталкивает часть 
женщин к поиску более высоких заработков в сфере предпринимательства 
и именно поэтому среди неженатых/ незамужних предпринимателей доля 
женщин оказывается выше. 

С данным мнением можно согласиться, дополнив тем моментом, что 
если в семье и муж и жена являются предпринимателями (даже с разными 
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сферами деятельности), то при наступлении кризисных явлений и затруд-
нительного материального положения, вполне ожидаемо, что женщина 
сделает выбор в пользу закрытия собственного бизнеса и трудоустройства 
по найму с меньшим, но стабильным заработком для обеспечения «подуш-
ки» безопасности своей семьи. 
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Корпоративное обучение (train) имеет ряд существенных особенно-

стей по сравнению с традиционным получением университетского образо-
вания (education). Особую важность корпоративные программы обучения 
приобретают относительно подготовки высококвалифицированных кадров 
для самых перспективных отраслей РФ: авиационной и ракетно-косми- 
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ческой. Кадровая политика современных авиастроительных компаний пре-
дусматривает постоянный процесс профессионального повышения квали-
фикации. При этом необходимо разумно использовать внутренние и внеш-
ние ресурсы корпоративного обучения. Большинство предприятий, входя-
щих в Государственные Корпорации «РОСКОСМОС», «РОСТЕХ», «Объе-
диненная авиастроительная корпорация», считают своей основной задачей 
на современном этапе развития именно повышение эффективности труда 
основного персонала. Самые современные требования рынка труда убеди-
тельно требуют для успешной карьеры, наряду с основным образованием, 
полученном в среднем или высшем учебном заведении, еще и дальнейшее 
корпоративное обучение для повышения квалификации. Для поддержания 
высокого уровня профессиональной квалификации, работникам всех грей-
дов и уровней необходимо постоянно получать новые знания, навыки и 
компетенции. Четвертая технологическая революция буквально стимули-
рует всех работодателей не только инвестировать значительные средства 
в корпоративное образование, но и уделять больше внимания специфиче-
ским проблемам реформирования процессов обучения и переобучения 
своих сотрудников.  

Во всем мире проблему обучения персонала считают одной из наи-
более актуальных почти 80 % кадровых специалистов. Активно развиваю-
щийся технический прогресс существенно сокращает время устаревания 
текущих навыков сотрудников, а также приводит к появлению новых вос-
требованных навыков, например, умению пользоваться конкретными циф-
ровыми инструментами. В современных условиях развития науки и техни-
ки, почти половина навыков среднестатистического специалиста устаре-
вают всего за пять лет, а в высокотехнологичных отраслях, таких как авиа-
ционная и ракетно-космическая, этот срок сокращается до двух-трех лет. 
Для IT-специалистов и разработчиков программного обеспечения обяза-
тельные профессиональные навыки должны обновляться, вообще, ежегод-
но. При этом, корпоративные программы обучения должны быть предель-
но доступны и максимально автоматизированы. Это стимулирует необхо-
димость внедрения современных цифровых инструментов в процессе обу-
чения и создания среды современного «электронного обучения». В «e-
Learning» должны быть включены как востребованные технологии обуче-
ния вроде онлайн-инструментов, так и новые подходы к корпоративному 
обучению. Процесс обучения активно внедряется в непосредственную  
работу сотрудников и становится ее обязательной составляющей. Таким 
образом, в современных условиях невозможно разделять корпоративное 
обучение и основную работу как два разных процесса. 

Более половины российских компаний осуществляет регулярные ин-
вестиции в программы обучение персонала, и имеют на это выделенный 
бюджет. Более двух третей отечественных фирм организуют обучение 
своих сотрудников не только с помощью внутренних ресурсов, но и при-
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влекают внешних образовательных провайдеров. Около одной трети ком-
паний выделяют средства на обучение своих сотрудников лишь по необхо-
димости. При этом только внутренними ресурсами пользуются около 20 % 
компаний, а только внешними около 10 %. Наиболее популярным спосо-
бом организации образовательного процесса является регулярное корпора-
тивное обучение на основе специально созданной образовательной про-
граммы или учебного плана. Такой механизм обучения реализуют более  
60 % компаний. Около 40 % компаний проводят обучение основного пер-
сонала на основе набора нескольких стандартных курсов по интересам за-
казчика. Примерно в одной трети российских компаний существует прак-
тика предварительной подачи заявки на обучение по любой необходимой 
сотруднику теме. Для ее реализации специально подбираются и организо-
вываются необходимые образовательные курсы. Около 20 % компаний 
предоставляют сотрудникам выбор из программ обучения только у тех 
провайдеров, с которыми заключен договор. 

Ответственным за организацию обучения чаще всего является служ-
бы по управлению персонала. В 30 % компаний работают корпоративные 
университеты или отдел обучения персонала. Все сотрудники, без исклю-
чения, обучаются в 60 % компаний, в 25 % – только рядовые специалисты, 
а в 20 % – исключительно молодые специалисты. Обучение руководителей 
и топ-менеджеров проходит не более чем в 10 % компаний. 

Основными способами обучения сотрудников являются: 
– бизнес-тренинги; 
– курсы повышения квалификации; 
– программы профессиональной переподготовки; 
– инструктажи по позициям; 
– проектные семинары; 
– онлайн-курсы для сотрудников; 
– программы личностного роста сотрудников. 
Главными задачами корпоративного обучения компании считают: 
– реальное повышение компетенции сотрудников; 
– обеспечение новыми знаниями; 
– повышение эффективности работы; 
– мотивация персонала к профессиональному росту; 
– адаптация новых сотрудников; 
– удержание особо ценных кадров; 
– укрепление корпоративной культуры; 
– реклама имиджа самой компании. 
Самым популярным способом оценки успехов в обучении сотрудни-

ка является простая проверка результатов его работы в динамике – так де-
лают почти 70 % компаний, обучающих своих сотрудников. Тесты по ито-
гам обучения проводят 55 % компаний, более 40 % собирает отзывы кол-
лег и руководителей, 35 % следят за появлением новых компетенций  
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сотрудника. Четверть компаний проверяют взаимосвязь обучения и основ-
ных KPI сотрудника, связанных с его профессиональной деятельностью. 
Лишь 15 % компаний предметно рассчитывают производительность со-
трудника до и после обучения, и лишь 10 % проводят объективную оценку 
компетенций. Такой дорогой инструмент проверки итогов обучения как 
ассессмент-центр используют только 5 % компаний.  

Главной составляющей современных корпоративных программ обу-
чения является инструмент онлайн-образования. С их помощью удается 
универсализировать доступ к обучающим программам для сотрудников из 
различных подразделений или филиалов и значительно сократить дистан-
цию между работником и обучающими материалами, сэкономив средства 
компании. В отличие от иностранных компаний, где более 80 % сотрудни-
ков обучается с помощью онлайн-инструментов, а 40 % делает это удален-
но, в нашей стране онлайн-обучение реализует около половины организа-
ций. В остальных компаниях либо практикуется только оффлайн-
образование (около 20 %), либо не практикуется корпоративное образова-
ние в принципе (30 %). Предпочтениями же самих сотрудников до сих пор 
являются традиционные курсы повышения квалификации, которые выби-
рают 65 % обучаемых, и лишь 35 % сотрудников выбирают онлайн-форму 
обучения. Основными преимуществами онлайн-обучения являются эконо-
мия средств и большую доступность по сравнению с классическими фор-
мами обучения. Почти половина соискателей и работодателей считают, что 
онлайн-обучение по качеству значительно уступает оффлайн-образованию. 

Основной трудностью в организации корпоративного образования 
для компаний аэрокосмического профиля является оценка его эффектив-
ности, потому что с этой проблемой сталкиваются почти 30 % компаний. 
В большинстве компаний, входящих в «РОСКОСМОС», «РОСТЕХ», 
«Объединенная авиастроительная корпорация», используются наиболее 
простые и дешевые в использовании способы оценки итогов обучения пер-
сонала. Большую помощь в организации наиболее продвинутых образова-
тельных курсов для профильных компаний могут подготовить ведущие 
российские университеты: Московский авиационный институт (нацио-
нальный исследовательский университет) и Сибирский государственный 
университет науки и технологий имени академика М. Ф. Решетнева. 

Проведенные исследования показывают, что одних финансовых ин-
вестиций в систему обучения со стороны компании может быть недоста-
точно для успешного результата. Работодатели обязаны подходить к по-
строению комплексной системы обучения, создавая каналы обратной связи 
с сотрудниками для постоянного мониторинга итогов обучения. Для под-
держания разумного баланса между образованием и работой необходимо 
создавать наиболее благоприятную электронную среду для обучения. 
Можно отметить, что на российском рынке существует определенное от-
ставание в процессе внедрения передовых практик корпоративного обуче-
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ния в работу с персоналом. Но работодатели из наиболее технологичных 
отраслей – авиационной и ракетно-космической, которым удалось ликви-
дировать это отставание раньше других, получили на рынке труда конку-
рентное преимущество в деле удержания и роста наиболее талантливых  
и перспективных сотрудников. 
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enterprise based on the Maturity Index. The paper includes the description of 
the necessary digital and socio-personal competencies. It shows the role of digi-
tal portfolios and digital footprints in modern human resource management sys-
tems. 
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Смена технологических укладов [1] и развитие новой технологиче-

ской парадигмы [2], называемой «Индустрия 4.0» [3], обычно на россий-
ских предприятиях связывается с автоматизацией производства и приме-
нением интеллектуальных методов управления технологическими процес-
сами [6]. Однако подобный подход лишь знаменует начало цифровой 
трансформации бизнеса [5], предполагающей полную интеграцию всех 
производственных и управленческих бизнес-процессов на основе новых 
информационных технологий и средств управления. 

Технологические изменения затрагивают структуру персонала пред-
приятий [4], обусловливая формирование новых требований к сотрудникам 
предприятий, появления новых функций и должностных позиций. Напри-
мер, как показывает проведенный авторами анализ опыта промышленных 
предприятий, лидирующих в области цифровой трансформации бизнеса,  
в новой технологической парадигме стирается грань между рабочими и 
инженерами-технологами, между технологами и конструкторами; совер-
шенно новые требования предъявляются к традиционным должностям  
в подразделениях системы управления: в первую очередь, растет потреб-
ность в цифровых компетенциях и использовании интеллектуальных ана-
литических методов, моделей и инструментов. 

В то же время консультанты по цифровой трансформации бизнеса 
[4] и системные интеграторы обращают внимание на необходимость фор-
мирования новой организационной культуры, развитие soft skills практиче-
ски у всех сотрудников предприятий, переход к гибким и виртуальным 
формам организации производственных и управленческих бизнес-
процессов. Так, как показывает анализ опыта российских и зарубежных 
предприятий в области управления знаниями [7], новая системная функция 
управления предприятием, выделившаяся и сформировавшаяся в течение 
последних 20–30 лет – управление знаниями, может быть эффективно реа-
лизована только на основе развитых коммуникаций между всеми сотруд-
никами, способствующей личностному росту организационной культуре и 
готовностью персонала к командной работе на основе трансфера личных 
компетенций. 

В этих условиях возрастает роль и значимость подразделений, чья 
сфера компетенций связана с управлением человеческими ресурсами: 
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цифровая трансформация не ограничивается автоматизацией кадрового 
делопроизводства и организацией корпоративного обучения, но предпола-
гает интеграцию новых технологических возможностей и усиление анали-
тической – и прежде всего предиктивной – составляющей реализуемых за-
дач кадрового менеджмента. 

Так же, как в области цифровизации и цифровой трансформации 
производства [8], в системе управления человеческими ресурсами автора-
ми данной статьи предлагается выделять 6 уровней зрелости системы 
управления человеческими ресурсами предприятия, оцениваемой исходя 
из «индекса зрелости» (Maturity Index) [8]. Индекс зрелости системы 
управления человеческими ресурсами предприятия позволяет идентифи-
цировать стадию развития системы в определенный момент времени и оп-
ределить следующие шаги в области достижения полной цифровой транс-
формации, соответствующей технологической парадигме «Индустрия 4.0» – 
полностью обеспечивающей потребности быстрого развития предприятия, 
динамично и гибко реагирующего на рыночную ситуацию и новые техно-
логические вызовы. 

В соответствии с данной методологией в области кадрового менедж-
мента выделяются следующие индексы зрелости: (1) переход на электрон-
ный документооборот, формирование электронного реестра сотрудников 
предприятия, создание цифровых двойников каждого работающего на 
предприятии – электронных портфолио (Computerization); (2) создание и 
обеспечение эффективного использования корпоративной информацион-
ной платформы, или портала, позволяющей, с одной стороны, сделать 
структуру предприятия более прозрачной, а коммуникации сотрудников – 
более простыми и оперативными, а с другой стороны, интегрировать рабо-
ту специалистов разных функциональных подразделений в единых про-
ектных командах для решения комплексных производственных задач 
(Connectivity); (3) разработка и применение интеллектуальных методов  
и моделей анализа работы персонала, более полный учет личного вклада  
в результаты работы для выбора адекватных методов мотивации и форми-
рование траектории карьерного роста для каждого работающего 
(Visibility); (4) полная интеграция информационной подсистемы управле-
ния человеческими ресурсами в единую систему управления предприяти-
ем, создание интеллектуальных инструментов генерации решений в облас-
ти управления персоналом исходя из стратегических задач развития пред-
приятия в целом, а также сформировавшихся особенностей и трендов раз-
вития рынка труда (Transparency), (5) использование методов искусствен-
ного интеллекта для прогнозирования деструктивных ситуаций и негатив-
ных сценариев производственных и управленческих бизнес-процессов и 
формирование моделей организационных изменений в процессе стратеги-
ческого развития предприятия, позволяющих оптимизировать реализуемые 
проекты и программы с учетом не только профессиональных, но и соци-
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ально-личностных компетенций и особенностей корпоративной организа-
ционной культуры (Predictive Capacity); (6) переход к гибким и виртуаль-
ным формам организации работы всех специалистов предприятия, исполь-
зование плоских структур управления с динамично изменяемыми рабочи-
ми группами (проектными командами), привлечение к реализации постав-
ленных задач предприятия сотрудников с рынка труда и кадровая коопера-
ция и альянсы с другими предприятиями для реализации совместных мас-
штабных проектов и сложных стратегических задач (Adaptability). 

Системы управления человеческими ресурсами предприятий с ин-
дексами зрелости на уровне 1 и 2, по мнению авторов, могут быть отнесе-
ны к этапу цифровизации, тогда как при индексе зрелости 3 или выше 
можно говорить о цифровой трансформации системы управления челове-
ческими ресурсами в целом. 

Оценка уровня зрелости системы человеческими ресурсами на кон-
кретном предприятии базируется на подходах, интегрирующих методы ор-
ганизационной диагностики [9], анализа производственных и управленче-
ских процессов как в области собственно управления человеческими ре-
сурсами, так и кадровой обеспеченности всех остальных функций управ-
ления и технологических процессов в производстве (включая анализ орга-
низационно-технического уровня производства и управления) [10], а также 
исследования степени интеллектуализации и актуальности доступного 
функционала используемых информационных и коммуникационных  
технологий. Для оценки используются как количественные, так и качест-
венные показатели, собранные на основе управленческой отчетности и до-
полненные экспертными мнениями и заключениями. В настоящее время 
данная методика разрабатывается и верифицируется в лаборатории  
HR-аналитики IT-Центра МАИ при поддержке кафедры управления персо-
налом. 

Поскольку большинство российских промышленных предприятий, 
исследованных авторами, в настоящее время характеризуются индексом 
зрелости, не превышающем 1, практическую значимость имеют только ре-
комендации по цифровизации функций управления человеческими ресур-
сами, формирующих необходимый базис для цифровой трансформации.  
И хотя в большинстве своем меры для повышения индекса зрелости до 2  
в основном включают технологические решения предыдущего технологи-
ческого уклада, тем не менее, для кадровых служб ряда российских пред-
приятий эти изменения являются революционными и означают практиче-
ски полную перестройку процессов их функционирования. В первую оче-
редь, это касается перехода к электронному кадровому делопроизводству и 
документообороту. Речь идет не о заполнении электронных баз данных 
информацией из личных дел сотрудников предприятий, как это предлагает 
широко известный российский производитель корпоративных информаци-
онных систем, и создание архива электронных копий документов. Зачас-
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тую подобные решения лишь увеличивают объем «бумажной» работы и 
замедляют бизнес-процессы. Как показали проведенные исследования, по-
добные ситуации возникают, если имеет место хотя бы один из негативных 
факторов: (1) недостаточный уровень цифровых компетенций сотрудников 
кадровых служб предприятий; (2) отсутствие понимания всех технологи-
ческих возможностей работы в условиях электронного кадрового делопро-
изводства и документооборота. Нередко в службах управления человече-
скими ресурсами оба фактора проявляются одновременно. 

Поэтому первым шагом на пути цифровизации и цифровой транс-
формации функций управления человеческими ресурсами на предприятии, 
как показывает анализ, должно стать обучение самих сотрудников кадро-
вых служб и развитие у них цифровых компетенций до профессионально 
необходимого уровня, а также проведение серии семинаров и тренингов, 
задачей которых становится выработка общего понимания целей и крите-
риев оценки эффективности использования цифровых технологий в систе-
ме управления человеческими ресурсами. 

Однако в настоящее время содержание понятия «цифровые компе-
тенции» остается объектом полемики как в научной, так и в профессио-
нальной среде. В своих исследованиях авторы под цифровыми компетен-
циями понимают компетенции в области информационно-коммуника-
ционных технологий, рассматриваемые как способность и готовность кон-
кретного сотрудника предприятия (включая специалистов кадровых 
служб) грамотно применять современные информационные технологии 
работы с использованием эффективных инструментов и средств (в том 
числе компьютеров, баз данных, программного обеспечения и др.) и ин-
терпретировать результаты обработки данными.  

Авторы используют 4-балльную градацию оценки каждого вида циф-
ровых компетенций: D – начальный уровень развития цифровых компе-
тенций: сотрудник имеет представления об информационных технологиях, 
он может выполнять базовые элементарные действия; например, он спосо-
бен включить компьютер, открыть стандартную офисную или специаль-
ную программу и файл с данными, ввести/ вывести необходимую инфор-
мацию, сохранить изменения; С – пользовательский уровень развития 
цифровых компетенций: сотрудник владеет минимальными умениями и 
навыками использования информационных технологий в своей профес-
сиональной сфере, он может квалифицированно выполнять основные дей-
ствия и использовать базовые функциональные возможности специализи-
рованного программного обеспечения (включая настройку баз данных); 
например, он способен вводить текстовую информацию «вслепую», фор-
матировать и оформлять текстовые и табличные документы, настраивать 
автозамену в текстовых редакторах, визуализировать данные, использовать 
режим редактирования при коллективной работе над документами и др. 
(это средний уровень развития цифровых компетенций административно-
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управленческого персонала большинства российских предприятий: их доля 
на обследованных предприятиях составила от 63 до 72 %); В – продвину-
тый уровень развития цифровых компетенций: сотрудник помимо квали-
фицированного использования информационных технологий в своей про-
фессиональной сфере способен настраивать функциональные возможности 
программ, генерировать шаблоны документов и применять функции авто-
заполнение, применять настраивать стили оформления, организовывать 
поисковые запросы и др. (на обследованных предприятиях продвинутый 
уровень развития цифровых компетенций административно-управлен- 
ческого персонала имели от 3 до 16 % сотрудников); А – экспертный уро-
вень развития цифровых компетенций: сотрудник помимо продвинутого 
использования информационных технологий в своей профессиональной 
сфере способен создавать и развивать новые функциональные возможно-
сти или ставить задачи по их разработке (в нескольких обследованных 
подразделениях российских промышленных предприятий – включая кад-
ровые службы – сотрудники с экспертным уровнем развития цифровых 
компетенций отсутствовали, однако именно экспертный уровень владения 
цифровыми компетенциями необходим для реальной цифровизации и 
цифровой трансформации производственных и управленческих бизнес-
процессов).  

Оценка уровня владения цифровыми компетенциями в условиях 
цифровизации и цифровой трансформации функций управления человече-
скими ресурсами должна стать первой дополнительной информацией – на-
ряду с персональными данными – для формирования электронного порт-
фолио каждого сотрудника предприятия. На первом этапе эти данные по-
зволяют сформировать индивидуальные программы и траектории обуче-
ния, что при общем снижении затрат на развитие персонала повысить  
результативность данной деятельности. 

По мнению авторов, в цифровые портфолио сотрудников предпри-
ятия также должны включаться данные о социально-психологическом 
профиле и развитии коммуникационных и проектных компетенций, что  
в дальнейшем может использоваться при анализе работоспособности и ре-
зультативности работы временных трудовых групп и проектных команд, 
избежания конфликтов, обусловленных психологической несовместимо-
стью работающих над общей задачей сотрудников и ряда других новых 
функциональных задач. 

Цифровые портфолио должны также аккумулировать «цифровые 
следы» сотрудников предприятия – данные о внешней профессиональной 
и социальной активности, инициативы и достижения на предприятии, пуб-
ликации и выступления в профессиональной среде и др., а также социаль-
но-психологический профиль и результаты аттестации/ оценки за послед-
ние несколько лет, что позволяет моделировать и прогнозировать как ин-
дивидуальную результативность и производительность сотрудников, так  
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и прогнозировать эффективность их работы в составе временных трудовых 
коллективов/ проектных группах. Цифровые портфолио должны также 
включать электронные трудовые книжки сотрудников предприятий, что 
позволяет планировать их карьеру. 

Формирование цифровых портфолио должно исходить из функцио-
нала кадровых служб предприятий: под задачи управления человеческими 
ресурсами организуется сбор необходимых данных, но, с другой стороны, 
наличие данных позволяет расширить перечень задач (например, прово-
дить более глубокий анализ эффективности и результатов работы сотруд-
ников компаний. 

Обобщение практики предприятий, лидирующих в области цифрови-
зации и цифровой трансформации, позволяет авторам также сделать сле-
дующие выводы. Проводя цифровизацию и цифровую трансформацию 
системы управления человеческими ресурсами, необходимо учитывать 
общий уровень зрелости предприятия: так, для завершения четвертого эта-
па цифровой трансформации необходимо, чтобы параллельно такого же 
уровня зрелости достигли все производственные и управленческие бизнес-
процессы. С другой стороны, отставание, недостаточное внимание или не-
дооценка значимости цифровизации и цифровой трансформацию системы 
управления человеческими ресурсами на этом же этапе становится ограни-
чением для дальнейшего развития всего предприятия в соответствии с но-
вой технологической парадигмой. 

Тем не менее, первые три этапа развития системы управления чело-
веческими ресурсами, как показали результаты проведенного авторами 
анализа, могут осуществляться относительно автономно, но с учетом об-
щей концепции развития предприятия. В частности, выбор программно-
технического комплекса для оцифровывания данных по персоналу должен 
учитывать как существующее оборудование и программное обеспечение 
на предприятии в целом, так и планы по приобретению и введению в экс-
плуатацию информационных систем управления. В этом отношении имеет 
смысл ориентироваться на программное обеспечение с открытым кодом 
и облачные технологии и сервисы. 
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Environmental protection and social responsibility are becoming 

extremely important issues in scientific, political and business discussions. 
Companies are dealing with fast changing environment and have to address new 
environmental and social challenges while speeding up their added value. This 
paper focuses on comparison of best practices of integration of environmental 
labels and ecodesign principles to achieve sustainable sound supply chains with 
consideration of social dimension. 
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Защита окружающей среды и социальная ответственность бизнеса 

становятся чрезвычайно важными вопросами в научных, политических и 
деловых дискуссиях. Компании имеют дело с быстро меняющейся окру-
жающей средой и должны решать новые экологические, управленческие  
и социальные проблемы, одновременно ускоряя добавленную стоимость и 
учитывая интересы персонала. Эта статья посвящена сравнению лучших 
практик интеграции экологических этикеток и принципов экодизайна для 
создания устойчивых надежных цепочек поставок с учетом социальных 
аспектов и минимизаций рисков для персонала. 

 
Ключевые слова: социальная ответственность, компания, персонал. 
 
Nowadays businesses are often dealing with challenges, how to speed up 

their selling. There are a lot of different methods to make it happed, one of them 
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is implementation of environmental labels. To get different environmental labels 
companies must fulfill different requirements and need significant managerial 
and process changes in the company. For each label, provider has its own proc-
ess of getting wanted label. They develop some sort of the standard procedure, 
which include introduction, instructions, label commission (control group) etc. 
One of the important thing is that they set the fees, which can be voluntary or 
based on annual fee or annual sales of the applicants (Schedule of fees [Blue 
Angel]) [1]. All these facts are known in advanced and publicly available to the 
company interested in implementing it. 

Ecolabel is standardized ISO type 1 environmental label which was de-
veloped by the European Union (EU). It is considered as one of the very inter-
esting instruments for providing environmental protection and to inform poten-
tial customers interested in buying a product with it that the product was pro-
duced in accordance with strict environmental requirements (Pulp and paper In-
stitute [Environmental Labels], 2017) [2] with focus on improvements in the 
whole supply chain. Environmental labels are currently voluntary however more 
and more customers and public tenders are requiring it. Getting environmental 
label such as ecolabel can increase added value and enable higher sales since 
green oriented consumers and rising environmental awareness among general 
public is forcing organisations to focus also on environmental protection and of 
course to communicate on company’s activities with their customers. Another 
way of achieving significant environmental improvements in the whole supply 
chain is also with integration of eco-design principles (Denac, Radonjič, & 
Obrecht, 2015) [3]. When focusing on local suppliers, local materials and de-
creased transportation local community gains additional benefits. If local pro-
ducers are preferred in a supply chain, more jobs will be created and higher 
value added will remain within a region, enabling also rural development and 
social wellbeing. 

Main goal of this paper is to identify best practices of using principles of 
making supply chains more environmentally sound such as Ecolabels, eco-design 
principles and other ideas of environmental improvements. Authors identified 
cases of best practices which are analyzed and discussed through the paper 
according to set study objectives and margins such as: implementing environ-
mental improvements methods and concepts, achieving environmental im-
provements, proven public acceptability of their activities and hat to be innovative.  

 
RESULTS 
Hereinafter results of examined cases of best practices in making supply 

chains more environmentally friendly are presented. Cases proved one more 
time that achieving sustainable supply chains or at least improve their environ-
mental performance in one part of it is feasible and is becoming the new normal-
ity in business model development. It is in the interest of municipalities, compa-
nies as well as organizations in general.  
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Case study 1: Introducing ecolabel in public procurement – the city of 
Kolding, Denmark 

The City of Kolding, Denmark, incorporates the European Ecolabel to-
gether with other ecolabels into all its procurement actions where the product 
group is covered by the label, with considerable success. Kolding was one of the 
first cities in Europe to beginning implementing Green Product Procurement, 
with more than 10 years experience. Almost 100 % of Kolding’s procurement 
activities can be considered green (Jessen M. Bente, b.d.) [4]. 

Public institutions procure the necessary articles by using Ecolabel along-
side the Nordic Swan, Bra Miljöval (Good environmental choice) and other la-
bels. When a call for tender is made for an article that satisfies the requirements 
(possesses an Ecolabel), the criteria that are a direct part of that ecolabel are 
simply copied as technical specifications and/or award requirements. The city of 
Kolding has, for the last 3 years, been incorporating into the procurement of 
cleaning supplies, office paper, work clothes, laundry services, printing services 
and others (Jessen M. Bente, b.d.) [4]. 

Results and discussion on case study 1 
For every call of tender, except the one for fleet management, a sufficient 

number of bids were received – generally between 3 and 7. For several product 
groups the bidders offered a wide range of ecolabelled products (Jessen M. 
Bente, b.d.) [4]. 

In terms of price, there does not appear to be a cost disadvantage in asking 
for products meeting ecolabel criteria. If anything, the bidder with the highest 
environmental score tends to be also the one with the lowest price (Jessen M. 
Bente, b.d.) [4]. 

The public procurement in the city of Kolding is an ideal example of the 
conduct that will be expected worldwide of public institutions in the future. It is 
therefore our opinion, that such examples of good bussiness practice should be 
disseminated so as to be be an example to other bussinessmen (both manufactur-
ers and buyers) (Jessen M. Bente, b.d.) [4]. Social responsibility of the munici-
pality also increased and fair employment was seen as a criterion for exclusion. 

Case study 2: Ecodesign based packaging in the MAKSS company. 
The company MAKSS is a producer of cartboard packaging in Kampali, 

Uganda. In the year 2002, they participated in a workshop where they analyzed 
the production of packaging for fruit, chicken, fish and flowers. The mosty fo-
cused on product development.  

Most cardboard box designs are old, e.g. fruit box designs have not 
changed for 20 years. In contrast, nowadays the design has to be according to 
the transporter’s requierments. At the moment 10–15 % of the weight of a fin-
ished products is the cartboard packaging. Products are mostly transported with 
trucks and, later, airplanes, where it is vital for the cardboard weight to remain 
as low as possible.  
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During the workshop, there was an idea to reduce the number of card-
board layers from 5 to 3 layers. They also wanted to know more detailed sup-
plier requirements to enable them to modify the packaging and also reduce the 
environmental impact.  

Results and discussion on case study 2 
After a week, the company MAKSS introduced two new packaging de-

signs to the market: a box for fruit and a box for flowers. They were both redes-
igned according to the regulations on ecologically friendly products. They both 
had the following benefits (Together for a sustainable future [Reference indica-
tor: Production], 2010, page 34): less material usage, less waste and lower costs. 

A better product The fruit cardboard box had the following improve-
ments: 11 % weight reduction, single piece box, lower cost for consumer, lower 
transportation costs, excellent box stability and airing, simplified stacking saves 
time, lower space requirements and safer work. 

The flower cardboard packaging had the following improvements: 12 % 
weight reduction, single piece box, tri-layered instead of five-layered, no need 
for clips or tape for closing the box, lower cost for consumer, lower transporta-
tion costs, it provides a better air flow, therefore offering better protection for 
the flowers and consequently a higher quality product with higher value, in-
creased work safety. 

All of these improvements also led to decreased impact on human health 
and increased work safety. 

 
Case study 3: Ecodesign integration in Starhotels’ SPLENDIDO,  

Milan, Italy 
Hotels were renovated and changed into the ultimate ecological hotels 

based on: 
 
Energy and Water 
The hotel uses condesation gas water heaters with high heat effectiveness 

to reduce energy use and consequently emissions (e.g. presence detectors in the 
rooms so the heating and cooling automatically shut down when the rooms are 
empty). The whole hotel area is covered with energy efficient lighting. The hotel 
has solar panels on the roof for electricity production and charging stations for 
electric vehicles and the hotel is in the direct vicinity of a bicycle rental service. 
Washing and water consumption is reduced (e. g. installed plumbing fixtures, 
wastewater is intercepted and used for flushing toilets) (Tuppen H., 2013) [5]. 

Interior 
Soap and other fluids don’t contain silicone or parabens and all packaging 

is recyclable. Floors are made from “Live green” approved materials and wall-
papers are approved by the “Nordic ecolabel” sign. Mattresses are also recycla-
ble (Tuppen H., 2013) [5]. 
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Efficiency/ waste 
All office paper is made with FSC certified ecological paper and use is re-

duced and waste is separated. They use 100 % biodegradable clothes detergent 
along with other cleaning agents that are ecologically safe and ertified with an 
ecolabel. All served food is ecologically produced (Tuppen H., 2013) [5]. 

Less intensive labor, improved social wellbeing of suppliers and healthier 
working conditions that are all consequences of these improvements increases 
social responsibility of the hotel chain. 

The hotel educates all of its guests about ecological tips. Every guest re-
ceives a pamphlet at check-in. All employees are educated regarding the hotel’s 
green policy (Tuppen H., 2013) [5]. Following new sustainable policy guests 
were informed about potential visitors impact and their reduced energy, water 
and towel use also decreased the need for cleaning, washing and replacement of 
materials inside the hotel rooms. All of this lead to safer and less intensive work 
of housekeeping staff and improved general social responsibility of the hotel 
chain.  

Case study 4: Ecodesign at ONYA company. 
The Onya company can be complimented and indeed is proud about creat-

ing high quality, usefull and multiple use objects that can be carried on a person 
everywhere, or as they say it »on you«. The company creates everything from 
different bags and coffee cups to, what they are most proud of, the highest qual-
ity stainless steel bottles. Most articles are made in China, but wherever possible 
they are made 100 % recyclable. Not only do they strive for this, but they also 
try to make everything out of already recycled materials, such as rPET weave, 
which is made from recycled plastic water bottles. (Coffe cup regular [On-
yalife], 2015) [6]. 

The goal of the company is to provide the buyer a high quality alternative 
to single use plastic products. As such they appeal to partners and buyers both, 
to convince them that they themselves can take care of the environment. They 
constantly reinforce the point that they turn used plastic materials from dumping 
grounds and turn it in multiple use plastic items in a few years.  

They also take into account the fact that most people are constantly 
“bombarded” with new genius ideas of harming the environment, but that most 
people do nothing. The company Onya is changing this in a visible and quality 
way [7]. 

In the following, they will focus on a product that is controversial in a 
way as it is made out of a plastic or silicone mass respectively. They even start 
their advertisement with an appealing fact to appeal to their customers:  

“Love coffee, but hate waste?” Millions of single-use coffee cups that find 
themselves on a dumping ground after a single use every year. 

Results and discussion on case study 4 
Because until recently, most people thought that they are doing a good 

thing by drinking coffee out of a paper cup, not knowing of the fact that this pa-
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per is more often than not coated in a plastic mass and therefore impossible to 
recycle and furthermore not biodegradable. Add this to the “friendly” plastic 
single-use covering. The result being that the piles on dumping grounds continue 
to grow. At the Onya company, they are well aware of the fact that people love 
and consume coffee in ever greater quantities. They thought of an excellent so-
lution that relieves the environment and consumers who use paper or plastic cof-
fee cups “to go”. They developed coffee cups out of recycled materials and 
therefore developed an excellent idea, joining the pleasant with the useful and 
environmentally friendly coffee consumption. Their coffee cups are made ac-
cording to the barista standard and are therefore fully compatible with commer-
cial coffee machines. They use this to appeal to all buyers mostly in Australia. 
They expanded upon the idea by making sure, that places, where the sell coffee 
“to go” also offer only the cups. The material the cups are made of is silicone 
based. The portable coffee cups are made out of 100 % food grade silicone that 
can be reused time and time again and, for an added value, is completely recy-
clable when they reach the end of their usefulness. Their dedication to durability 
also applies to the packaging, which is made out of recycled consumer materials 
and colored with water colors, making it both recyclable and biodegradable 
(Coffe cup regular [Onyalife], 2015) [6]. Even though impact on human health 
was not yet studied in details there are numerous social benefits of such an inno-
vative approach. Main achievement is that the cup is 100 % recyclable. 

 
SYNTHESIS OF FINDINGS 
Ways of how to increase product’s or service’s added value are in general 

well know by company managers. However recently they are becoming more 
and more frequently related with increased environmental performance of a 
product or service (eg. Implementation of environmental label with the focus to 
make environmental improvements but also to achieve business benefits such as 
improved company’s image, differentiation of products or services or attracting 
higher share of increasing green oriented customers.  

Our thoughts on environmental protection are that this is becoming very 
perspective and more and more urgent due to increasing population, increased 
consumption of goods and consequently more and more scarce materials as well 
as global environmental problems such as global warming and pollution. How-
ever it must be clear that there are still many companies whose businesses are 
not adjusted in environmentally friendly way. It is clears that most of the time 
main goal of every company is profitability. Another important fact is that they 
are not obligated to use any sophisticated technology to lower their environ-
mental impact if not included in IPPC directive. In Slovenia, companies have to 
adjust theirs processes according to laws, which are made by Ministry for envi-
ronment and space [8]. 
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Very important information is that every company can implement interna-
tionally recognized and standardized environmental label or it can develop its 
own one since they all require at least some kind of environmental improve-
ments and consequently these also impact on improving the social dimension.  

In Table results of studied cases are summarized. 
 

Overview of environmental improvements and achievements 
 

 Achievements Benefits 
The City of Kolding, 
Denmark 

• Green procurement Usage office materials with the 
environmental labels, increased 
social responsibility 

Company MAKSS • New packing design within 
7 days. 

Less material usage, Less waste 
Lower costs, A better product, 
lower impact on human health 

Starhotels’ 
Splendido, Milano 

• Energy and Carbon 
• Water 
• Interior 
Efficiency/ waste 

Less consumption of natural 
materials, less waste, bigger 
earnings, les intensive work and 
safer working conditions 

Company Onya • “Green” coffee cups, made 
form 100 % food grade 
material 

This actions provide less pollution 

 

 
Concluding remarks 
Another way of doing it is with the integration of concepts such as 

ecodesign, focusing on environmentally improvements directly related with the 
whole supply chain. But how important it will became and how much income will 
it bring to the company depends on their commitment to sustainability. Every 
manager must consider broader benefits and multiplicatory effects of en-
vironmental and social improvements while also bringing them financial benefits. 
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