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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. 
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The article presents an analysis of modern approaches to measuring 
labor productivity abroad. Attention is focused on the use of the method of 
measuring labor productivity by value added in foreign countries 
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В настоящее время как в теории, так и на практике используется 

комплекс различных методов, применяемых для оценки и измерения про-
изводительности труда. Накоплен достаточно большой и разнообразный 
опыт в области практического измерения производительности труда. 
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Однако до сих пор в международной системе производительности труда не 
существует общепризнанного метода ее измерения, который можно счи-
тать эталонным. Это обусловлено тем, что разные методы измерения про-
изводительности труда имеют свои преимущества и недостатки, а также 
могут быть эффективны в одной экономической ситуации и не применимы 
в другой [1]. 

Современная тенденция характеризуется тем, что кроме традицион-
ных методов, в международной и отечественной практике происходит 
поиск новых критериев и параметров, способных эффективно оценивать 
уровень производительности труда на предприятиях. Однако, если практи-
ка измерения производительности труда, основанная на новых подходах,  
в ряде развитых стран достаточно активная, то отечественные предприятия 
склонны к применению традиционных привычных методов, которые  
не всегда с точностью способны определить действительный уровень  
производительности труда. Поэтому стоит задача в исследовании подхо- 
дов к измерению производительности труда в развитых зарубежных 
странах. 

Стоит отметить тот факт, что в большинстве страна мира, с целью 
изучения категории «производительность труда», сбора и распространения 
методик повышения производительности труда, а также ее расчета дейст-
вуют специальные центры, ассоциации, реализуются национальные про-
граммы повышения производительности труда. Здесь можно выделить  
национальные центры повышения производительности труда Германии 
и Сингапура, Европейскую и Азиатскую ассоциации повышения произво-
дительности труда, в состав которых в общей сложности включена  
31 страна. В США существует собственный центр, занимающийся пробле-
мами производительности труда – Американский центр производительно-
сти и качества (APQC), который признан одним из эффективных в мире.  
В Российской Федерации также существует практика работы подобных 
центров, которая была утрачена в конце прошлого века по общеизвестным 
причинам, связанным с негативными процессами в экономическом разви-
тии страны. Тем не менее, несмотря на отсутствие единого центра или  
организации, занимающейся этим вопросом на государственном уровне, 
работа в этом направлении ведется. В настоящее время реализуются ком-
плексные национальные программы, направленные на рост производи-
тельности труда, с 2018 года реализуется национальный проект «Произво-
дительность труда и поддержка занятости», основными целями которого 
являются распространение знаний в области повышения производительно-
сти труда и стимулирование интереса к повышению производительности 
труда со стороны предприятий, региональных и федеральных органов  
власти [2]. 

Для измерения национального уровня производительности труда, 
страны мира используют два принципиально разных международных 
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подхода, среди которых можно выделить методологии Международной  
организации труда (МОТ) и Организации экономического сотрудничества 
и развития (ОЭСР). 

В соответствии с доктриной Международной организации труда, 
производительность труда представляет собой количество продукции, 
произведенное за определенный период времени в расчете на одного ра-
ботника (формула (1)) [3]: 

 
ВВП в постоянных ценахНПТ .

Общая численность занятых
=                              (1) 

 
Плюсом данного подхода является то, что сегодня в международной 

статистике имеются длинные временные ряды данных по всем странам, 
что позволяет проводить межстрановые сравнения и сопоставления. Ми-
нус подхода Международной организации труда состоит в том, что он ис-
кажает истинное положение дел, так как не учитывает различия в продол-
жительности рабочего времени между странами. 

В соответствии с подходом Организации экономического сотрудни-
чества и развития, производительность труда представляет собой валовый 
внутренний продукт в расчете на час отработанного времени занятыми  
в стране (формула (2)) [2]: 

 
ВВП в постоянных ценахРПТ .

Общее количество отработанных часов всеми занятыми
=       (2) 

 
Преимущество подхода Организации экономического сотрудничест-

ва и развития по сравнению с подходом Международной организации тру-
да состоит в совместном учете воздействия многих факторов, в том числе 
различий в продолжительности рабочего времени. Минусом этого подхода 
является отсутствие информации по многим странам мира. 

Помимо перечисленных подходов, в зарубежных странах, для изме-
рения производительности труда на внутриотраслевом уровне и отдельных 
предприятий, активно используется методика расчета на основе добавлен-
ной стоимости. Особенно активно данный метод применяют в США, стра-
нах ЕС, Японии и ряде других стран. 

Выбор показателя добавленной стоимости для измерения производи-
тельности труда предприятия значительно повышает ценность анализа, по-
тому что результат рассматривается исключительно как часть продукта 
(работы, услуги), которая создана без участия сторонних организаций. 

Разница в подходах, основанных на измерении производительности 
труда посредством валового выпуска и добавленной стоимости, исполь-
зуемом за рубежом, представлена в таблице. 
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Подходы к измерению производительности труда за рубежом 
 

Факторы производства 

Вид  
стоимости Труд  Капитал Совокупность труда 

и капитала  

Совокупность 
труда, капитала и 
промежуточного 
потребления  

Валовый 
выпуск (ВП)  

Производи-
тельность 
труда на ос-
нове ВП  

Производи-
тельность 
капитала на 
основе ВП  

Многофакторная 
производительность 
на основе ВП с уче-
том затрат труда и 
капитала 

Совокупная фак-
торная произво-
дительность на 
основе ВП 

Добавленная 
стоимость 
(ДС) 

Производи-
тельность 
труда на ос-
нове ДС  

Производи-
тельность 
капитала на 
основе ДС  

Многофакторная 
производительность 
на основе ДС с уче-
том затрат труда и 
капитала  

Совокупная фак-
торная произво-
дительность на 
основе ДС  

 
В основу измерения производительности труда традиционно вклю-

чаются такие факторы производства как труд и капитал, совокупность тру-
да, капитала и промежуточного потребления. При этом труд и капитал 
представляют собой однофакторные (частные) меры производительности, 
их совокупность с промежуточным потреблением – многофакторные (со-
вокупные) меры производительности. 

Добавленная стоимость представляет собой рыночную цену продук-
та предприятия, из которой одновременно вычитается стоимость затрат на 
изготовление этой продукции. Использование добавленной стоимости при 
измерении производительности труда признается наиболее оптимальным, 
так как данный метод показывает реальную стоимость продукции всех 
сфер экономики, созданную в течение одного года [4]. 

Из метода расчета производительности труда по добавленной стои-
мости следует, что повышение производительности труда прямо пропор-
ционально росту добавленной стоимости отрасли и отдельного предприя- 
тия, поэтому важным является изучение подходов к формированию пока-
зателя добавленной стоимости. 

Так, например, в США, основным методом определения добавлен-
ной стоимости является метод двойного дефлирования. Данный метод суть 
которого состоит в том, чтобы вычитать дефлированные затраты из дефли-
рованного выпуска, определяемые на основе прогнозных цен, после чего  
в целях оценки показателей эффективности дефлируются, то есть снижа-
ются до уровня фактических цен. 

В Великобритании начали использовать расчет реальной добавлен-
ной стоимости как альтернативный вариант расчету реального валового 
внутреннего продукта, предложенный Р. Стоуном, согласно которому  
реальная добавленная стоимость рассчитывается как разность между  
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реальным выпуском и реальным промежуточным потреблением продукта. 
Промежуточное потребление представляет собой стоимость товаров и ус-
луг, которые трансформируются или полностью потребляются в отчетном 
периоде в качестве затрат на производство товаров и услуг в процессе 
производства. 

В Японии выделяют производительность общественного труда, про-
изводительность живого (индивидуального) труда и локальную произво-
дительность. При этом используется методика измерения производитель-
ности труда как отношение объема произведенной продукции в стоимост-
ном и натуральном выражении к численности промышленно-производст- 
венного персонала, либо к затратам рабочего времени. Однако основной 
формулой бизнеса, то есть отдельного предприятия, является отношение 
прибыли к численности промышленно-производственного персонала, либо 
к затратам рабочего времени. Расчет производительности труда по добав-
ленной стоимости, в качестве которой выступает прибыль, является уни-
версальным показателем эффективности японских компаний. 

Страны Европейского союза и ряд других стран придерживаются ме-
тодики измерения производительности, представленной Организацией 
экономического сотрудничества и развития (ОЭСР), которая определяется 
путем отношения добавленной стоимости к затраченным рабочим часам. 
При этом, валовая добавленная стоимость характеризует конечный резуль-
тат производственной деятельности и представляет собой ценность, добав-
ленную в данном производственном процессе. Исчисляется как разность 
между выпуском товаров и услуг и промежуточным потреблением,  
включает потребленную в процессе производства стоимость основного ка-
питала или как сумма расходов по заработной плате, амортизация и при-
быль [2]. 

Если рассчитывать производительность труда на основании добав-
ленной стоимости, которая включает амортизацию, то также в расчете 
учитывается стоимость износа активов, которые являются, как и материа-
лы, овеществленным трудом. Величина амортизации косвенно влияет на 
производительность труда, при этом стоимость амортизационных отчисле-
ний не создается на предприятии. Данная стоимость уже создана раннее 
в процессе производства средств труда и является овеществленной стои-
мостью труда работников предприятия, производящего основные средства. 

В России, в условиях отсутствия достижения целей роста производи-
тельности труда, поставленной в майских указах президента 2012 года, 
возникла необходимость разработать новую методику измерения произво-
дительности труда в рамках национального проекта «Производительность 
и занятость населения» [5], в основу которой также заложен метод измере-
ния производительности труда по добавленной стоимости, который осно-
ван на отношении чистой продукции либо чистой стоимости к единице за-
траченного труда. При расчете добавленной стоимости учитывается сумма 



 12

прибыли от продажи товаров, выполнения работ или оказания услуг,  
оплата труда работников и страховых взносов, уплачиваемых предприяти-
ем в государственные внебюджетные фонды. Чтобы не допустить искаже-
ния данных, за основу расчетов берутся показатели прибыли до налогооб-
ложения. 

Таким образом, признавая ценность зарубежной практики, россий-
ские специалисты пришли к осознанию выбора наиболее эффективных 
подходов к измерению производительности труда на отечественных про-
мышленных предприятиях. Минусом является то, что новая национальная 
цель по росту производительности касается только крупных и средних 
предприятий, тогда как для малых предприятий целевые показатели изме-
рения производительности труда до сих пор отсутствует. Тем не менее, 
оценка уровня эффективности использования трудовых ресурсов на основе 
величины добавленной стоимости дает наиболее объективную оценку  
производительности труда  
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В мировой экономической литературе достаточно много исследова-

ний, посвященных определению сущности категории «добавленная стои-
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мость». Одними из первых, на ней акцентировали внимание такие предста-
вители экономических школ, как Т. Ман, Ф. Кенэ, У. Петти, А. Смит,  
Д. Рикардо, К. Маркс и многие другие [1]. Исследование сущности добав-
ленной стоимости продолжается и на современном этапе, в виду чего су-
ществует значительное число трактовок ученых – экономистов, среди ко-
торых можно выделить наиболее распространенные (см. таблицу). 

Анализ перечисленных авторских определений позволяет выделить 
два основных подхода, характеризующих сущность добавленной стои- 
мости: 

– добавленная стоимость рассматривается через связь с производст-
венным процессом, которая рассчитывается как разность стоимости произ-
веденной продукции и материальных ресурсов, приобретенных у других 
предприятий, использованных в процессе выпуска готовой продукции; 

– добавленная стоимость может быть определена в процессе реали-
зации произведенной продукции путем вычитания издержек на закупку 
предметов труда, использованных в производстве из стоимости продаж 
продукции [2]. 
 

Современные подходы к определению категории  
«добавленная стоимость» 

 

Автор Предлагаемое определение 

Н. А. Алексеенко 

Добавленная стоимость – это часть стоимости товара (услуги), на 
которую увеличивается стоимость этого товара (услуги) в процессе 
обработки к моменту продажи непосредственно потребителю. Фак-
тически определяется как разница стоимости продукта и стоимости 
сырья, полуфабрикатов, услуг, необходимых для производства это-
го товара, и равна выручке, которая включает в себя арендную пла-
ту, фонд заработной платы, амортизацию оборудования и помеще-
ний, ренту, проценты на погашение кредита, прибыль 

Т. В. Андреева 
Добавленная стоимость – это разница между стоимостью реали-
зованных товаров, работ и/ или услуг и стоимостью материаль-
ных затрат, отнесенных на издержки производства и обращения 

О. В. Баскакова 

Добавленная стоимость – стоимость, добавленная в процессе 
производства товара; включает заработную плату с отчислениями 
на социальное страхование, амортизационные отчисления, при-
быль, расходы на рекламу и некоторые др. 

А. С. Булатов 

Добавленная стоимость – это стоимость, созданная в процессе 
производства на данном предприятии и охватывающая его реаль-
ный вклад в создание стоимости конкретного продукта, то есть 
заработную плату, прибыль и амортизацию 

А. И. Журавлева 

Добавленная стоимость – это разность между стоимостью, по ко-
торой продукт реализуется потребителям, и привнесенной стои-
мостью, в которой учитывается стоимость потребленных в про-
цессе создания продукта материальных, энергетических и ин-
формационных ресурсов, включая объекты долговременного  
использования 
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Окончание таблицы 
 

Автор Предлагаемое определение 

С. В. Мочерный 

Добавленная стоимость – это разность между реализованной про-
дукцией за определенный период и стоимостью закупленных 
фирмой за тот же период предметов труда и услуг (по ремонту, 
маркетингу, сервису и др.), предоставленных ей другими пред-
приятиями. Иными словами, добавленная стоимость есть раз-
ность между продажами фирмы и ее покупками предметов труда 
и услуг 

А. С. Паламарчук 
Добавленная стоимость – это разница между доходами фирмы 
от продажи товаров и затратами на покупку сырья и полуфабри-
катов у других фирм 

Б. А. Райзберг 

Добавленная стоимость – часть стоимости товаров, услуг, прира-
щенная непосредственно на данном предприятии, в данной фир-
ме. Определяется как разность между выручкой от продажи про-
дукции, товаров, услуг, произведенных фирмой, и ее затратами  
на закупку материалов и полуфабрикатов 

В. И. Юрчик 

Добавленная стоимость – это стоимость реализованной произво-
дителем (предприятием, фирмой) продукции за вычетом стоимо-
сти потребленных сырья, материалов, топлива, энергии, других 
ресурсов, приобретенных им у поставщиков 

 
Объединяя оба подхода, можно говорить о том, что добавленная 

стоимость является расчетным показателем. Данное мнение подтверждает-
ся и определением валовой добавленной стоимости, утвержденным Прика-
зом Росстата от 28.04.2018 № 274 «Об утверждении Методики расчета по-
казателя «Индекс производительности труда» [3], который устанавливает, 
что «валовая добавленная стоимость (ВДС) представляет собой первичные 
доходы единиц – резидентов, участвующих в производстве товаров и ус-
луг. Валовая добавленная стоимость исчисляется на уровне отраслей как 
разность между выпуском товаров и услуг и промежуточным потреблени-
ем. При этом под промежуточным потреблением понимается стоимость 
товаров и услуг, которые трансформируются или полностью потребляются 
в отчетном периоде в качестве затрат на производство товаров и услуг  
в процессе производства. Данный подход можно спроецировать и на изме-
рение добавленной стоимости отдельного предприятия. 

Сущность добавленной стоимости предприятия можно рассмотреть  
с точки зрения составляющих ее элементов (рис. 1) [4]. 

Добавленная стоимость предприятия является структурным показа-
телем, в состав которой входят такие критерии как прибыль, полученная  
в процессе производства, затраты на оплату труда с отчислениями во вне-
бюджетные фонды, амортизация основных средств и налоги предприятия. 

Таким образом, чтобы провести оценку показателя добавленной 
стоимости предприятия необходимо провести тщательную оценку ее эле-
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ментов, а также факторов, влияющих на их формирование. Показатель до-
бавленной стоимости можно считать одним из основных критериев, харак-
теризующих эффективность бизнеса, так как одним из его элементов явля-
ется прибыль, поэтому можно полагать, что данный измеритель возможен 
к применению расчета производительности труда предприятия. 

 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

Элементы добавленной стоимости предприятия 
 
В настоящее время в Российской Федерации разработана новая ме-

тодика измерения производительности труда в рамках национального про-
екта «Производительность и занятость населения» [5], в основу которой 
заложен метод исчисления производительности труда по добавленной 
стоимости. Структурная экономическая модель расчета добавленной стои-
мости представлена в виде формулы (1): 

 
ДС = Приб + ОТ + СтрхВ + НалСб + Ам,                          (1) 

 
где Приб – прибыль предприятия; ОТ – сумма расходов на оплату труда ра-
ботников; СтрхВ – сумма страховых взносов; НалСб – сумма налогов, вклю-
чаемых в себестоимость; Ам – сумма расходов на амортизацию основных 
средств и нематериальных активов. 

Специалисты утверждают, что выбор показателя добавленной стои-
мости для измерения производительности труда предприятия значительно 
повышает ценность анализа, потому что результат рассматривается ис-
ключительно как часть продукта (работы, услуги), которая создана без 
участия сторонних организаций. В то же время возрастет и трудоемкость 
расчетов, так как определение добавленной стоимости потребует дополни-
тельных усилий. То есть, добавленную стоимость предприятия можно 
определить как разницу между себестоимостью произведенной продукции 
и материальных затрат на ее изготовление, содержащих, в том числе цену 
приобретенных у поставщиков материалов. 

Добавленная стоимость предприятия 

Прибыль производства Амортизация основных 
средств 

Затраты на оплату труда Налоги 

Отчисления в внебюджетные 
фонды 
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Использование добавленной стоимости предприятия при расчете 
производительности труда в соответствие с методикой, выражается фор-
мулой (2) [5]: 

 

QПРТ ,
ЧП

=                                                   (2) 

 
где ДС – добавленная стоимость; ЧП – численность сотрудников. 

Таким образом, показатель добавленной стоимости связан с произ-
водительности труда в том смысле, что при выборе наиболее оптимальной 
формы повышения производительности труда на предприятии возникает 
необходимость учитывать влияние факторов на рост валового выпуска  
и добавленной стоимости, сокращение затрат живого и овеществленного 
труда, увеличение оплаты труда и прочих величин, от которых зависит 
уровень производительности труда. Данный подход к измерению произво-
дительности труда, по мнению большинства экспертов и теоретиков,  
является наиболее эффективным, хотя и более затратным, относительно 
существующих традиционных подходов к оценке эффективности труда. 
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http://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_315668 (дата обращения: 
18.02.2020). 
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На сегодняшний день рынок труда испытывает радикальные измене-

ния, вызванные определением уровня квалификаций работников, описани-
ем требований к должностям, их характеристикам и названиям. Главная 
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цель этих изменений – сближение рынка труда и образовательных услуг 
в России.  

В декабре 2013 года президент Российской Федерации В. В. Путин 
объявил о необходимости разработки и внедрения обязательных профессио-
нальных стандартов, задача которых – описание требований к квалификации 
работника в целях осуществления его профессиональной деятельности  
(ст. 1951 ТК РФ) [1]. Реализацию мероприятий планов применения профес-
сиональных стандартов планировалось завершить не позднее 1 января 2020 г.  

Согласно Постановлению Правительства РФ от 27 июня 2016 г.  
№ 584 «Об особенностях применения профессиональных стандартов…», 
вступившего в силу с 1 июля 2016 г., профессиональные стандарты явля-
ются обязательными, если такие требования предусмотрены Трудовым ко-
дексом РФ, другими федеральными законами и иными нормативными пра-
вовыми актами (часть 1 статьи 195.3 ТК РФ) [2]. 

Стоит отметить, что с 1 января 2020 года период внедрения профес-
сиональных стандартов закончился лишь для государственных организаций, 
например, таких как: государственные внебюджетные фонды Российской 
Федерации; государственные учреждения; муниципальные учреждения и др. 

Применение профессиональных стандартов на практике, несомнен-
но, имеет как подводные камни, так и положительный эффект. Отрица-
тельными моментами внедрения профессиональных стандартов будет яв-
ляться дополнительный объем работы для служб управления персоналом, 
изменение регламентации и нормирования труда, изменение системы оп-
латы труда, необходимость обучения и переподготовки большого количе-
ства сотрудников, большие убытки для организаций и многое другое. 

У работодателей и специалистов по управлению персоналом возни-
кают определенные трудности с применением профессиональных стандар-
тов на практике. К таким трудностям можно отнести: 

− несоответствие наименования должностей в штатном расписании 
и должностей, указанных в профессиональных стандартах; 

− несоответствие уровня образования персонала и требований к об-
разованию, указанных в профессиональных стандартах; 

− несоответствие опыта и компетенций сотрудников в организации 
и требований профессиональных стандартов. 

− несоответствие локальных нормативных правовых актов органи-
зации профессиональным стандартам. 

Также при переходе организации на систему профессиональных 
стандартов может возникнуть ситуация, когда один сотрудник выполняет 
разные виды работ, относящиеся к разным профессиональным стандартам, 
что будет являться проблемой. И при переименовании должности 
в соответствии с профессиональным стандартом, формально, сотрудник  
не будет иметь опыта работы, необходимого по требованиям профессио-
нального стандарта. 
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Применение профессиональных стандартов подразумевает реоргани-
зацию всех бизнес-процессов, что влечет за собой большие затраты рабо-
тодателя. Кроме того, на сегодняшний день не все виды деятельности  
описаны профессиональными стандартами, что так же проблематично для 
организаций [3]. 

Изменения, происходящие в организации касательно внедрения про-
фессиональных стандартов, могут испугать людей, работающих в ней, 
увольнением, в связи с несоответствием уровня образования, опытом рабо-
ты и т. д. Однако цель внедрения профессиональных стандартов не пред-
полагает увольнения людей, не обладающих достаточным практическим 
опытом, или чей уровень квалификации не соответствует в полной мере 
требованиям к образованию. В ходе аттестационной комиссии такие со-
трудники допускаются к работе так же, как и сотрудники, имеющие специ-
альную подготовку и необходимый стаж работы [6].  

В свою очередь на сегодняшний день набирают популярность цен-
тры оценки квалификации (ЦОК), осуществляющие деятельность по про-
ведению независимой оценки квалификации. Эта процедура предусматри-
вает подтверждение соответствия квалификации соискателя положениям 
профессионального стандарта либо квалификационным требованиям, ко-
торые установлены законодательством. После успешной сдачи экзамена 
соискатель получает официальное Свидетельство подтверждающее квали-
фикацию в течение 3-х лет [5]. 

При нарушении трудового законодательства по применению требова-
ний профессиональных стандартов, организация может иметь определенные 
последствия: работодатель может быть привлечен к административной от-
ветственности в соответствии со статьей 5.27 Кодекса об административных 
правонарушениях РФ (наложение административного штрафа). 

Несмотря на все недостатки внедрения профессиональных стандар-
тов, существует ряд положительных факторов. Достоинства применения 
профессиональных стандартов: 

− точное понимание требований к соискателям на этапе подбора 
персонала; 

− упрощенная система отбора персонала в соответствии требований 
профессиональным стандартам; 

− заинтересованность персонала в повышении уровня образования и 
профессионального роста; 

Результатами применения профессиональных стандартов на практи-
ке в 2020 году являются:  

− оптимальный подбор персонала и кадровое планирование; 
− рациональное разделение трудовых функций среди сотрудников; 
− соответствие наименования должностей и трудовых обязанностей; 
− соответствие уровня образования и опыта работы персонала тре-

бованиям профессиональных стандартов; 
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− повышение производительности труда; 
− формирование рациональной системы оплаты труда [4].   
Внедрение системы профессиональных стандартов в России способ-

ствует повышению профессионального уровня персонала, сокращению 
разрыва образования и рынка труда, снижению временных и финансовых 
издержек в процессе найма персонала, повышению производительности 
труда, увеличению конкурентоспособности организации и многому друго-
му. Переход организаций на систему профессиональных стандартов являет-
ся актуальной проблемой руководителей организаций и специалистов по 
управлению персоналом, поскольку рынок труда не стоит на месте, и с каж-
дым днем появляются новые профессии. Тема профессиональных стандар-
тов будет оставаться актуальной в России на протяжении еще нескольких 
лет, пока все недостатки и проблемы не будут сведены до минимума [7]. 
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Управление персоналом в различных странах отличается друг от 
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в методике управления персоналом. При этом некоторые модели управления 
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персоналом получили наибольшую известность и распространение. Так, 
например, часто выделяют американскую (западную) и японскую модели 
управления персоналом [2, с. 161]. 

Американская система управления персоналом проявляется, прежде 
всего, в том, что для США управление персоналом – это особая профессия, 
ремесло и искусство, которому обучают во многих учебных заведениях, и 
процесс обучения, которому никогда не прекращается. Характерной осо-
бенностью управленческой школы США стало то, что значительное место 
занимает прослойка «дженералистов», т. е. исполняющих общие обязанно-
сти руководителей широкого профиля, компетентных и в технике, и в эко-
номике, и в производстве, и в рыночной деятельности и т. п. В процессе 
осуществления управления персоналом, применяются различные органи-
зационные структуры, требующие от менеджеров гибкости, психологиче-
ской выносливости, особенно на высшем и среднем уровне управления 
персоналом.  

Практически во всех американских организациях основной акцент 
делается на психологических установках каждого отдельного работника  
с целью порождения ощущения победителя (напомним, вся национальная 
идеология в США базируется на принципе достижения индивидуального 
успеха).  

При анализе японской системы управления часто подчеркивается, 
что главное – это управление людьми, тогда как в американском управле-
нии – это управление фондами, которые должны обеспечивать доход от 
вложений. Исходя из этого, в США сформировалась прагматическая тео-
рия «человеческого капитала», в рамках которой признается, что человек – 
это один из ресурсов для достижения целей фирмы. Любые «вложения»  
в него (оплата труда, социальное обеспечение, повышение квалификации  
и т. п.) должны, в конечном счете, окупаться приращением прибыли [1, с. 11]. 

Японская система управления включает «корпоративную филосо-
фию», «организационную культуру», которые сильно влияют на поведение 
людей в процессе труда. Такой подход создает предпосылки для более тес-
ной идентификации личных интересов с интересами организации.  

Продвижение по службе в Японии и США также имеет серьёзные 
отличия. В Японии деятельность молодых сотрудников будет оценена 
только после 10 лет работы в компании. До этого времени в должности ни-
кто повышен не будет. Сотрудники же американских фирм давно привык-
ли к быстрому продвижению по службе в зависимости от конкретных ре-
зультатов. Так, например, обычно продвижение по службе сотрудников 
американских компаний непосредственно связано с повышением квалифи-
кации через систему обучения.  

Организация контроля в США и Японии диаметрально противопо-
ложна. Контроль в США «жёсткий», формальный. Контроль в Японии,  
напротив, «мягкий» и неформальный. 
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Сравнительная характеристика «американского» и «японского» под-
хода управления персоналом представлена в таблице. 

При анализе двух базовых подходов к управлению персоналом ста-
новится ясно, что, несмотря на серьезные различия между ними, просмат-
ривается и определенное внешнее сходство. Так, и «американский», и 
«японский» подход придает огромное значение научному управлению пер-
соналом. 
 

Сравнительная характеристика американского  
и японского подхода управления персоналом 

 
«Американский» подход «Японский» подход 

1. Индивидуальный процесс принятия 
решений 

1. Групповой процесс принятия решений, 
основанный на принципе консенсуса 

2. Индивидуальная ответственность 2. Коллективная ответственность 

3. Четкая формализованная структура 
управления 

3. Гибкий неформальный подход к по-
строению структуры управления 

4. Четкие формализованные – процедуры 
контроля 

4. Общие, неформальные процедуры кон-
троля 

5. Индивидуальный контроль со стороны 
руководства 5. Групповые формы контроля 

6. Количественная оценка и быстрое про-
движение 

6. Качественная оценка и медленное про-
движение 

7. Ориентация процесса отбора на про-
фессиональные навыки и инициативу 

7. Ориентация при отборе руководителей 
на способность осуществлять координа-
цию и контроль 

8. Стиль руководства, ориентированный 
на индивидуума 

8. Стиль руководства, ориентированный 
на группу 

9. Ориентация управляющих на достиже-
ние индивидуальных результатов 

9. Ориентация управляющих на достиже-
ние гармонии в группе и групповые дос-
тижения 

10. Целевые формальные рабочие отно-
шения с подчиненным 

10. Личные, неформальные отношения  
с подчиненными 

11. Продвижение, основанное на индиви-
дуальных достижениях и результатах 

11. Продвижение, основанное на стар-
шинстве и стаже работы 

12.Узкоспециализированная профессио-
нальная подготовка 

12. Широко специализированная профес-
сиональная подготовка (подготовка руко-
водителей универсального типа) 

13. Тесная связь размера оплаты с инди-
видуальными результатами и производи-
тельностью 

13. Определение размера оплаты в зави-
симости от других факторов (стаж рабо-
ты, показатели работы группы и т. д.) 

14. Краткосрочная занятость 14. Долгосрочная занятость 

15. «Узкий» интерес к человеку 15. «Широкий» интерес к человеку 
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Кроме того, оба подхода стремятся повысить эффективность работы, 
за счет серьезного отношения к подготовке кадров, за счет повышения мо-
тивации работников с помощью материального вознаграждения [4, c. 57]. 

Рассмотрим примеры каждой модели управления персоналом. 
Так, в американской компании «General Electrіcs» важной состав-

ляющей эффективного управления персоналом является использование 
эффективной системы мотивации персонала. 

Джек Уэлч, легендарный бизнес-лидер, одним из серьезнейших дос-
тижений которого стал выход компании General Electric на мировой уро-
вень. Именно этот гений бизнеса создал удивительно эффективную модель 
управления, принимая во внимание человеческий фактор и считая персо-
нал главной движущей силой любых перемен в компании. Джек Уэлч счи-
тал, что роль лидера состоит в том, чтобы сформулировать видение компа-
нии, сделать его желанным и реализовать его. По его мнению, это возмож-
но только при условии открытых и заботливых отношений между началь-
ством и подчиненными, когда они имеют возможность общаться лицом 
к лицу. Те, кто не может сформулировать видение компании, не могут до-
биться успеха. Остальные же станут более открытыми, потому что именно 
успех порождает уверенность [3]. 

Секрет успешного выхода японской компании Nissan из кризиса за-
ключается в том, что К. Гон имеет собственную стратегию развития. Рас-
считывая объемы производства на будущие периоды, он ориентируется на 
простой показатель: сколько автомобилей приходится на 1 000 человек, 
имеющих водительские удостоверения, в конкретной стране. Так, наиболее 
перспективными странами для сбыта продукции Nissan К. Гон видит Ки-
тай, Индию, Бразилию и Россию, где количество автомобилей на 1 000 че-
ловек колеблется от 50 до 250. Причем под каждый рынок создается своя 
модель автомобиля, что позволяет быстро реагировать на появляющийся 
спрос. Например, автомобиль Logan планировалось поставлять только на 
быстрорастущие рынки, такие как Индия, но вскоре выяснилось, что спрос 
на данный автомобиль есть и в ряде других стран Восточной Европы. Или 
другая модель – Nissan Versa, который первоначально не был интересен 
американцам из-за своих компактных размеров, но со временем потреби-
тельский спрос в США изменил свою направленность, и теперь Nissan 
Versa является одной из самых продаваемых моделей на американском 
континенте [5]. 

При анализе двух базовых подходов к управлению персоналом ста-
новится ясно, что, несмотря на серьезные различия между ними, просмат-
ривается и определенное внешнее сходство. Так, и «американский», и 
«японский» подход придает огромное значение научному управлению пер-
соналом. Кроме того, оба подхода стремятся повысить эффективность ра-
боты, за счет серьезного отношения к подготовке кадров, за счет повыше-
ния мотивации работников с помощью материального вознаграждения.  
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В своем «чистом» виде американская и японская модели управления пер-
соналом встречаются не очень часто – сказывается взаимная интеграция 
восточной и западной культуры.  

Таким образом, несмотря на существенные различия американского 
и японского подходов к управленческим ценностям, общим для этих сис-
тем является то, что каждая из них делает упор на активизацию человече-
ского фактора (но используют при этом различные формы и методы) и по-
стоянные инновации, ориентацию на разработку и реализацию долговре-
менных стратегических планов развития кадров. 
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Раскрывается значимость формирования карьерных ориентаций на 
этапе юношества. В этой связи определено содержание понятия «карь-
ерные ориентации». Используя методику Э. Шейна «Якоря карьеры», про-
ведено исследование, респерндентами которого явились студенты вуза.  
В результате определены карьерные ориентации у будущих HR-специа- 
листов (служение, интеграция стилей жизни, менеджмент) и IT-спе- 
циалистов (вызов, предпринимательство, автомномия). Это позволило 
разработать модели карьеры с учетом возможностей их построения на 
наукоемких предприятиях и в коммерческих организациях. 
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The article reveals the importance of forming career orientations at the 
youth stage. Thereby, the content of the concept of “career orientation” is 
defined. Using the methodology of E. Schein’s “Career Anchors”, a research 
has been conducted, the respondents of which were university students. As a 
result, career orientations of the future HR specialists (service, life style 
integration, management) and IT specialists (challenge, entrepreneurship, 
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autonomy) were determined. This made it possible to develop career models 
taking into account the possibilities of its construction at high-tech enterprises 
and in commercial organizations. 

 
Keywords: higher education, students, career orientations, HR specialists, 

IT specialists. 
 
В настоящее время одной из актуальных задач высшего образования 

является подготовка студентов к самостоятельному профессиональному 
труду в иерархии карьерных ориентаций. Необходимость сопровождения 
не только профессионального, но и карьерного выбора на этапе юношества 
очевидна. Именно в этот период формируются карьерные ориентации как 
основа целей и планов развития личности, в том числе профессионального. 
Соответственно, для достижения профессионального успеха студенту  
необходимо уже на старте карьеры рационально управлять своими ресур-
сами, четко понимать ценностные ориентации карьерного развития, по-
скольку в условиях жесткой конкуренции, быстро меняющихся техноло-
гий, особенно актуальным и необходимым для организации является мак-
симальное и эффективное использование всех имеющихся у нее ресурсов. 
При этом основным направлением в повышении конкурентоспособности 
на рынке становится более эффективное использование потенциала со-
трудников. Так как каждый специалист как личность обладает только ему 
присущими свойствами, определяющими его способности к выбранной 
профессиональной деятельности [2, с. 35]. 

В этой связи необходимо отметить, что современные студенты обла-
дают большей свободой для самореализации. Для них доступна информа-
ция, позволяющая сделать правильный выбор в построении своего буду-
щего. Они ориентированы на свою востребованность как профессионалов 
на рынке труда уже в период обучения. Им интересно применять получен-
ные знания и сформированные навыки в практической деятельности, в ре-
альных рабочих ситуациях. Они готовы решать профессиональные задачи, 
используя креативный подход. Их не пугает новая обстановка и неизвест-
ность. Все эти факторы накладывают значительный отпечаток на их карь-
ерные ориентации.  

Карьерные ориентации выступают системой интересов, определяю-
щих сущность содержания будущего труда, позволяют раскрывать свои 
личностные способности, проявлять инициативу и творческую активность, 
расти на различных уровнях своего профессионализма [4, с. 302]. Карьер-
ные ориентации возникают в начальные годы развития карьеры, они ус-
тойчивы и могут оставаться стабильными длительное время. При этом 
очень часто человек реализует свои карьерные ориентации неосознанно. 

Исследовательская деятельность, организованная автором и С. М. Само-
хваловой три года назад среди студентов 4 курса, обучавшихся по направ-
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лению подготовки 38.03.03 «Управление персоналом» в Сибирском госу-
дарственном университете науки и технологий имени М. Ф. Решетнева 
(далее – СибГУ им. М. Ф. Решетнева), выявила следующее. В качестве ос-
новных карьерных ориентаций определены стремление к стабильности, 
трудовой деятельности по профессии [3].  

Продолжая логику изложения материала, представим результаты ис-
следовательской деятельности, организованной в текущем (2019–2020) 
учебном году. Итак, для изучения карьерных ориентаций студентов прове-
дено исследование с использованием методики Э. Шейна «Якоря карье-
ры», в основе которой – профессиональная компетентность, менеджмент, 
автономия (независимость), стабильность работы, стабильность места  
жительства, служение, вызов, интеграция стилей жизни, предприниматель-
ство [5]. Особенностью данной методики является то, что обработка анкет 
осуществляется в три ступени.  

Респондентами явились студенты 3 курса, обучающиеся по направ-
лениям подготовки 38.03.03 «Управление персоналом» и 09.03.04 «Про-
граммная инженерия» в СибГУ им. М. Ф. Решетнева. Общая выборка со-
ставила 60 студентов.  

Первоначально отметим карьерные ориентации всех участников ис-
следования – студентов 3 курса СибГУ им. М. Ф. Решетнева. Изучая карь-
ерные ориентации на уровне первой ступени, отметим, что для большинст-
ва студентов 3 курса СибГУ им. М. Ф. Решетнева (36 %) наиболее значи-
мой является стабильность работы. При этом они абсолютно не ориенти-
рованы на стабильное место жительства (рис. 1). Иными словами, их инте-
ресуют долгосрочные контракты, гарантирующие постоянный доход.  
В этой связи они готовы к смене места жительства, что говорит об их вы-
соком уровне профессиональной мобильности. 
 

 
 

Рис. 1. Карьерные ориентации студентов 3 курса СибГУ им. М. Ф. Решетнева  
(уровень обработки анкетных материалов – первая ступень) 
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На второй ступени обработки анкетных материалов значимой среди 
студентов 3 курса СибГУ им. М. Ф. Решетнева является такая карьерная 
ориентация, как автономия (24 %). Это предполагает нежелание зависеть 
от служебного положения, ориентацию на гибкий график работы, само-
стоятельное планирование рабочего времени, выполнение профессиональ-
ных функций без привязки к рабочему месту. Дополнительно отметим от-
сутствие интереса к таким карьерным ориентациям, как стабильное место 
жительства (0 %) и профессиональные компетенции (0 %), что наглядно 
отражено на рис. 2. 
 

 
 

Рис. 2. Карьерные ориентации студентов 3 курса СибГУ им. М. Ф. Решетнева 
(уровень обработки анкетных материалов – вторая ступень) 

 
Анализ анкетных материалов на третьей ступени позволяет утвер-

ждать, что ведущей карьерной ориентацией у студентов 3 курса СибГУ 
им. М. Ф. Решетнева является их готовность идти на «вызов» (22 %). Ины-
ми словами, это желание выполнять сложные виды работ. При этом оста-
ются в качестве наименее значимых карьерных ориентаций стабильность 
места жительства и профессиональные компетенции (рис. 3), что в некото-
рой степени является противоречивым.  

Таким образом, сравнивая результаты исследования С. М. Самохва-
ловой с текущими сведениями, полученными в результате применения ме-
тодики Э. Шейна, отметим следующее. Современные студенты ориентиро-
ваны на самостоятельность, решение сложных профессиональных задач. 
Для них свойственен высокий уровень профессиональной мобильности. 
При этом они не ориентированы на высокий уровень профессиональной 
компетентности. Следовательно, очевидно их стремление оформить трудо-
вые отношения с работодателем, причем в основе выбора – не получаемая 
в вузе профессия, а возможность трудоустроиться. Эти данные существен-
но разнятся с результатами исследования, полученными три года назад. 
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Ранее студенты, наоборот, ориентировались на профессиональную компе-
тентность и стабильность. По нашему мнению, данные изменения связаны 
с тем, что ориентир современного работодателя – опытный сотрудник. 
В этой связи еще не окончив вуз студенты ориентированы на трудоустрой-
ство, что негативно отражается на формировании их профессиональных 
компетенций из-за сокращения времени на учебу. Однако такой подход 
позволяет «закрепиться» в организации.  
 

 
 

Рис. 3. Карьерные ориентации студентов 3 курса СибГУ им. М. Ф. Решетнева 
(уровень обработки анкетных материалов – третья ступень) 

 
Далее сравним карьерные ориентации у студентов 3 курса, обучаю-

щихся по направлениям подготовки 38.03.03 «Управление персоналом» и 
09.03.04 «Программная инженерия» в СибГУ им. М. Ф. Решетнева. Резуль-
таты по третьей ступени обработки анкетных материалов представлены на 
рис. 4 и 5. 

Акцентируя внимание на третьей ступени анализа анкетных мате-
риалов, отметим, что студенты, обучающиеся по направлению подготовки 
38.03.03 «Управление персналом», ориентированы на служение (31 %). 
Они стремятся к официальному трудоустройству, построению карьеры,  
в том числе, посредством служебно-профессионального продвижения в ор-
ганизации. Это актуально в условиях недостаточно сбалансированного 
российского рынка труда в профессиональном и квалификационном аспек-
тах и, как следствие, наличия проблемы нехватки высококвалифицирован-
ного персонала [6, с. 360]. Для будущих HR-специалистов свойственно  
целеполагание как средство профессионального и личностного развития. 
Заметим, что данная карьерная ориентация совсем не характерна для сту-
дентов, обучающихся по направлению подготовки 09.03.04 «Программная 
инженерия». Они ориентированы на «вызов» (48 %). Это предполагает  
готовность и способность решать сложные профессиональные задачи. 
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Интеграция стилей жизни как карьерная ориентация существенно 
значима (17 %) для студентов, обучающихся по направлению подготовки 
38.03.03 «Управление персоналом». Следовательно, для будущих управлен-
цев карьера – это стиль жизни. Причем, все должно быть уравновешено – 
карьера, семья, личные интересы и т. п. Однако для студентов, обучаю-
щихся по направлению подготовки 09.03.04 «Программная инженерия», 
существенно значимо (26 %) предпринимательство. Это предполагает их 
ориентацию на собственный бизнес и персональные проекты. 

 

 
 

Рис. 4. Карьерные ориентации студентов направления подготовки  
38.03.03 «Управление персоналом» (третья ступень) 
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Рис. 5. Карьерные ориентации студентов направления подготовки 

09.03.04 «Программная инженерия» (третья ступень) 
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Не менее важной карьерной ориентацией для студентов, обучаю-
щихся по направлению подготовки 38.03.03 «Управление персоналом», 
является менеджмент (14 %). Это свидетельствует об их желании управ-
лять персоналом, посредством планирования, организации, мотивации, ко-
ординации и контроля их деятельности, что возможно и при создании сво-
его бизнеса, и при трудоустройстве на вакансии топ-менеджеров. При этом 
карьерная ориентация «менеджмент» для студентов, обучающихся по на-
правлению подготовки 09.03.04 «Программная инженерия» не значима  
(0 %). Они ориентированы на полную автономию (22 %), предполагающую 
свободу действий, гибкий график работы, работу в удаленном режиме  
и т. д. В этой связи среди представителей IT-профессий особую популяр-
ность приобретают фрилансеры. 

Принимая во внимание карьерные ориентации, свойственные для 
студентов 3 курса, обучающихся по направлениям подготовки 38.03.03 
«Управление персоналом» и 09.03.04 «Программная инженерия» в СибГУ 
им. М. Ф. Решетнева, представим модели их возможной карьеры. Особо 
отметим, что в основе предложенных моделей – типовые модели «Змея» 
(рис. 6) и Перепутье» (рис. 7). 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Рис. 6. Модель карьеры «Змея» для IT-специалистов 
 
 
При разработке модели карьеры для IT-специалистов учитывались 

возможности ее построения на наукоемком предприятии АО «Информаци-
онные спутниковые системы» имени академика М. Ф. Решетнева».  

За основу построения модели «Перепутье» принята возможность 
карьерного роста HR-специалиста в коммерческой организации.  

Заметим, что карьера для HR-специалистов характеризуется разно-
образием должностей, планомерным увеличением доходов. При этом со-
провождается кадровыми рисками, связанными с изменением требований 
при переходе из одной должности на другую, высокой внутрифирменной 
конкуренцией, угрозой сокращения.  
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Рис. 7. Модель карьеры «Перепутье» для HR-специалистов 
 
В заключение отметим, что, несмотря на разные карьерные ориента-

ции у студентов, необходимо заниматься ее планированием еще в юноше-
стве. Результат – ориентация на успех в будущем специалиста.  
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При определении ключевых трендов в управлении персоналом, по-
лучивших распространение в настоящий момент, в качестве основы были 
использованы результаты ежегодного исследования, проводимого компа-
нией Deloitte, «Global Human Capital Trends». Можно выделить следующие 
фундаментальные изменения в сфере управления персоналом, получившие 
распространение в 2018–2019 г.  

1. Формирование экосистемы персонала: управление работниками за 
рамками предприятия. На протяжении уже нескольких лет все более рас-
пространенными становятся «альтернативные способы трудоустройства», 
например, фриланс, проектная деятельность, неполный рабочий день или 
гиг-работа. В настоящий момент происходит замена традиционных отно-
шений между работником и работодателем «целой «экосистемой трудовых 
ресурсов», представленной разнообразным пулом сотрудников, сетей та-
лантов, гиг-работников и поставщиков услуг, который обеспечивает рабо-
тодателям гибкость, возможности и потенциал для изучения различных 
экономических моделей в поиске талантов (Deloitte, 2018). В России пока 
не сформировано четкого представления о механизмах управления экоси-
стемой персонала [5]. 

2. Усиление внимания к корпоративной социальной ответственности. 
В некоторых странах получили распространение следующие критерии 
оценки уровня развития в организации корпоративной социальной ответ-
ственности: отсутствие дискриминации при подборе персонала; уровень 
интеграции сотрудников; степень интеграции в коллектив сотрудников  
с ограниченными возможностями; наличие системы сопровождения  
сотрудников, занятых на «критических должностях», и их переобучение; 
качество диалога с профсоюзами; соблюдение корректных условий труда.  

3. Активное внедрение новых методов работы и новых мест для ра-
боты. Целью разработки и внедрения новых методов, технологий работы  
и организационного дизайна, пересмотра физических рабочих пространств 
и подходов к руководству работниками является, с одной стороны, обеспе-
чение роста производительности труда, а с другой – избегание перегру-
женности работника. Можно выделить три основных направления в рам-
ках данной тенденции:  

– формирование связанных рабочих мест. Причиной этого является 
развитие новых интересных коммуникационных средств и инструментов. 
Как показало исследование «Global Human Capital Trends 2018», привычки 
и инструменты общения, которые люди используют в своей личной жизни, 
стали применяться и в повседневной трудовой жизни. В результате разви-
тия связанных рабочих мест классически принятое понятие «рабочего вре-
мени» становится все более размытым, а его границы все более расширя-
ются [3].  

– формирование гибких и адаптивных рабочих пространств. Все 
большее распространение получают концепция открытого офиса (open 
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office), направленная на совершенствование коммуникаций сотрудников 
внутри структурных подразделений компании, а также система гибкого 
офиса (flex-office). Внедрение системы гибкого офиса целесообразно для 
тех компаний, в которых занято много сотрудников, работающих удаленно 
или имеющих свободный график работы. В рамках системы гибкого офиса 
выделяется несколько рабочих зон, определяемых спецификой и направле-
нием деятельности, длительностью и сложностью выполняемых работ, ин-
дивидуальным или коллективным принятием решения и др.  

4. Цифровизация технологий подбора персонала. Ключевыми тен-
денциями в этой сфере являются автоматизация скрининга и процесса 
найма сотрудников. Основными инструментами цифрового рекрутинга  
являются:  

– робот-рекрутер, который может связываться с претендентом по  
аудио- либо видеосвязи, вести диалог по заранее разработанному алгорит-
му и записывать ответы кандидатов. В России большую известность полу-
чил робот Вера;  

– чат-боты, выполняющие работу как по поиску информации о пре-
тендентах на работу, так и административную работу (планирование 
встреч, формирование подробных профилей кандидатов, ведение списков 
соискателей). В зарубежных странах наибольшую известность получили 
чат – боты таких разработчиков технологий, как Mya, XOR, Wade&Wendy 
и TalkPush. В России этот сегмент представлен в первую очередь сервисом 
XOR;  

– автоматизации бизнес-процессов, ведущаяся по трем основным на-
правлениям: видео- и аудиоинтервью (наиболее популярные сервисы VCV, 
Navicon, Preinterview и Skillaz – комплексная облачная платформа, позво-
ляющая осуществлять автоматический поиск по разным источникам, про-
водить онлайн-опросы, вести картотеку видео- и аудиоинтервью, рассы-
лать приглашения), тестовые программы (Skill Tech и Retra Tech) и систе-
мы оценки персонала (SHL, Talent Q, Cut-e, Kenexa);  

– агрегация и уберизация (взаимодействие работодателя со сторон-
ними рекрутерами, чьи портфолио собраны на цифровых платформах). 
Наиболее популярными агрегаторами резюме, позволяющими объединить 
в единую базу соискателей, разместивших резюме на сайтах для поиска 
работы, и соискателей, имеющих профили в социальных сетях или про-
фессиональных сообществах, являются на Западе Indeed.com, а в России – 
«Яндекс.Работа»; все большую популярность приобретают также HRspace/ 
биржи, например сервис HeadHunter, Jungle Jobs, HRTime, Stafory;  

– когнитивный подбор (Design Thinking), проявляющийся в усилении 
внимания к социальным сетям, реферальной системе и внутреннему рынку 
труда. Трендом является появление узкоспециализированных рекрутеров 
(«сорсеров»), имеющих более глубокие экспертные знания по каждому  
направлению и сегменту рынка труда.  
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5. Формирование целостных, гибких и персонализированных систем 
вознаграждений. По сравнению с другими функциональными сферами 
управления персоналом, изменения в системе мотивации работников не 
носят радикального характера. Тем не менее, относительно новым явлени-
ем в этой сфере является внедрение уже на этапе трудоустройства практи-
ки выбора новыми сотрудниками вариантов вознаграждения, например, 
более высокая оплата труда или предоставление дополнительных дней от-
пуска; небольшое увеличение базовой ставки заработной платы или вы-
плата более высокого бонуса, основанного на результатах работника и др. 
Кроме того, передовые зарубежные компании стали внедрять практику 
изучения рейтинга и проверки эффективности работы сотрудников не-
сколько раз в год, следствием чего является такое же частое изменение 
системы вознаграждения. 

6. Цифровая трансформация обучения работников. Ее основными 
чертами можно считать: 

во-первых, постоянный обмен опытом и знаниями, обучение в про-
цессе работы на реальных рабочих процессах;  

во-вторых, формирование персонализированного цифрового контен-
та обучения;  

в-третьих, обеспечение доступа к обучающим программам в любое 
время, в любом месте и с любым типом устройств (внедрение системы мо-
бильного обучения и кросс – платформенных решений);  

в-четвертых, формирование системы электронного дистанционного 
обучения; 

в-пятых, создание виртуальных платформ для обучения (решение 
кейсов и упражнений в виртуальной среде, создание виртуальных симуля-
ций);  

в-шестых, обеспечение возможности моментального получения об-
ратной связи (автоматизированная проверка работы с использованием тех-
нологии Big Data, внедрение технологии микрообучения с распределенной 
во времени оценкой гранулярных знаний, умений и навыков).  

Лидером внедрения инноваций среди отечественных организаций  
с полной уверенностью можно назвать ОАО «Сбербанк России». В Сбер-
банке в связи с реализуемой стратегией внедрения инноваций была созда-
на «Биржа идей» – это единый механизм работы с инновационными и ра-
ционализаторскими предложениями, выполненный в форме раздела кор-
поративного портала. Данный проект был запущен в 2009 году сначала на 
внутреннем банковском портале, а с 2011 г. – и на внешнем портале для 
клиентов. Сегодня любой сотрудник или клиент Сбербанка может зайти  
в «Биржу идей» и предложить свою инновацию для рассмотрения в экс-
пертный совет. Авторы идей, признанных успешными, получают возна-
граждение, соответствующее 10 % от будущего экономического эффекта 
от его внедрения. Благодаря «Бирже идей» за 2010 и 2011 гг. Сбербанк  



 43

сэкономил 44,4 млн руб. В 2011 г. инноваторы получили вознаграждение 
на сумму 15 млн руб. Среди уже реализованных проектов – бесплатный 
Wi-Fi в некоторых отделениях банка, мониторинг прохождения докумен-
тов, онлайн-консультирование, возможность для сотрудника Сбербанка 
взять получить кредит без предоставления справки о стаже и доходах [1]. 

Ещё одним примером организации, применяющей инновационные 
методы, является Рособрнадзор – Федеральная служба по надзору в сфере 
образования и науки, которая является федеральным органом исполни-
тельной власти, -fi осуществляющим функции по контролю и надзору  
в сфере образования и науки [2]. 

Сегодня при реализации кадровой политики Рособрнадзора приме-
няются как классические методы (разделение труда, наличие строгой ие-
рархии, дисциплина, единоначалие, подчинение личностных интересов 
общим и др.), так и инновационные методы, основой которых стали новые 
принципы управления персоналом государственной службы. К инноваци-
онным методам относим:  

1. Мозговой штурм. Представляет собой обсуждение ряда предвари-
тельно сформулированных вопросов в формате полной свободы высказы-
ваний мыслей без отягощения критикой. 

2. Решение проблемы путем замены, комбинации, адаптации, моди-
фикации, применения, ликвидации, создания противоположности задач 
поставленных руководством структурных подразделений Рособрнадзора. 
Данный подход позволяет руководителю расширить возможности своих 
подчиненных путем применения в решении поставленных задач данных 
вариаций. 

3. Командность сотрудников. Включает в себя формы взаимодейст-
вия персонала подразделения для решения конкретной задачи при помощи, 
обмена опытом, совместное решение выдвинутых проблем, коллективные 
советы. 

Данные инновационные методы управления персоналом в Рособр-
надзоре позволяют решать проблемные ситуации в разы эффективнее, так 
как расширяет функциональный потенциал сотрудников организации. 

Следует отметить, что одной из инноваций в Рособрнадзоре является 
систематическое повышение квалификации всех сотрудников, а также то, 
что совершенствование методов организационно-управленческих форм 
всех подразделений данной госструктуры является неотъемлемой частью 
её работы на всех уровнях управления.  

Отечественная практика делает в настоящее время энергичные шаги 
по становлению эффективной системы управления персоналом и посте-
пенному включению данной системы в общую мировую интеграцию [4]. 
По мнению российских специалистов в сфере управления персоналом, ос-
новными трендами в HR-маркетинге на 2020 г. станут: создание амбасса-
доров HR-бренда компании; создание и поддержка внешних и внутренних 
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коммуникаций с помощью СМИ, различных блогов сотрудников, HR-меро- 
приятий; создание нестандартного и креативного корпоративного контента, 
направленного на продвижение HR-бренда; разработка новых программ 
лояльности и вовлеченности персонала, особой корпоративной культуры 
компании, в которой люди хотят работать. Внедрение многих из указан-
ных методов, принципов и технологий управления персоналом началось 
еще три-пять лет назад, однако именно в этом году их применение стано-
вится более массовым. 
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В настоящее время значительная часть и зарубежных, и отечествен-
ных исследователей считают, для того чтобы сохранить положительную 
динамику развития радиоэлектронной промышленности и рост ее конку-
рентоспособности, нужно осуществить переход к новому технологическо-
му укладу. Главной составляющей данных процессов является динамичное 
внедрение в производство новейших отечественных технологий, совре-
менных методов и средств цифрового проектирования, применение веду-
щих телекоммуникационных и информационных средств и систем, робо-
тотехнических конструкций, систем контроля качества продукции.  

Исходя из вышесказанного, необходимо представить новые требова-
ния к качеству трудовых ресурсов и к созданию системы подготовки высо-
коквалифицированных кадров для радиоэлектронной промышленности. 

Среди новых рисков и вызовов стоит выделить самые актуальные [1–5]: 
− рост квалификации руководителей для успешного ведения бизнеса 

в современных условиях; 
− преодолеть дефицит квалификационных специалистов, который 

вызван ростом роли инженерного труда в производстве продукции, преоб-
разованиями в организации производства, появлением новых профессий; 

− рост требований к профессиональной подготовке кадрового потен-
циала; 

− несоответствия квалификации выпускников вузов и ссузов квали-
фицированным требованиям и профессиональным стандартам; 

− тенденции сокращения абитуриентов вследствие неблагоприятной 
демографической обстановки в стране и снижения престижности инженер-
ного образования. 

Исследования теории и методологии стратегического менеджмента 
на отраслевом уровне, исследование методов профессиональной подготов-
ки кадров смогли выдвинуть важные направления создания и развития 
кадрового потенциала радиоэлектронной промышленности. 

Всего можно выделить 8 направлений: 
Первое направление. Формирование при помощи предприятий ра-

диоэлектронной промышленности общей среды подготовки кадров, по-
строенной на общей информационной основе и действующей на теории 
«полного жизненного цикла» обучение специалистов, от профориентации 
и до закрепления специалистов на предприятиях отрасли.  

Сегодня существует необходимость изменения модели образования. 
Экономика, построенная на знаниях, опирается на четыре принципа: пло-
дотворный, экономический и институциональный климат; система образо-
вания, воспитывающая навыки создания, передачи и применения знаний; 
высокоразвитая информационная инфраструктура; сверхэффективная со-
временная система фирм, исследовательских центров, университетов, соз-
дающих совершенно новое знание и адаптирующих глобальное знание 
к национальным особенностям. 
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В сфере профессиональной подготовки это обозначает переход к мо-
дели обучения в течение жизни, когда человек приобретает знания, навыки 
и опыт на протяжении всего трудоспособного возраста [6]. 

Другая важнейшая основа системы образования в течение жизни – 
это возможность повысить квалификацию, если возникла такая необходи-
мость. Для этого требуется такая форма обучения, которая позволит уве-
личить навыки в нужный момент карьерного развития. К примеру, курсы и 
программы повышения квалификации с отрывом и без отрыва от произ-
водства как в государственных, так и в частных учебных заведениях.  

На данный момент, чтобы сформировать интегрированную среду для 
радиоэлектронной промышленности на основе единой информационной 
базы и действующей по принципу «полный жизненный цикл», следует вы-
полнять работу по следующим направлениям: 

1. Развитие системы профессиональной ориентации у школьников и 
молодежи по специальностям, необходимым в радиоэлектронной про-
мышленности.  

Важно, чтобы вузы и предприятия радиоэлектронной промышленно-
сти активно вовлекали подростков в сферу научно-технического творчест-
ва, начиная со школьных кружков, с домов юношеского и детского творче-
ства, устраивали мероприятия по профориентации в общеобразовательных 
учреждениях не только экскурсионные, но и привлекая детей для участия 
в проектах, формирующих инженерное мышление и прикладные навыки.  

2. Подготовка работников, имеющих начальное и среднее профес-
сиональное образование. Сегодня оборонные отрасли промышленности, 
нацеленные на техническую модернизацию, увеличение производительно-
сти труда и повышения качества выпускаемой продукции, остро нуждают-
ся на производстве в специалистах со средним профессиональным образо-
ванием и высококвалифицированных рабочих кадрах. Большая часть уч-
реждений среднего профессионального образования были переданы в ве-
дение регионов, поэтому готовят специалистов в зависимости от потребно-
сти регионального рынка труда.  

3. Развитие дополнительного профессионального образования (по-
вышение квалификации и профессиональная переподготовка) работников 
радиоэлектронной промышленности.  

Сейчас переподготовка и повышение квалификации работников 
предприятий радиоэлектронной промышленности происходит в сохранив-
шихся отраслевых образовательных учреждениях дополнительного обра-
зования, центрах, институтах повышения квалификации по договоренно-
сти с предприятием. Поэтому необходимо понять и определить уровень 
подготовки инженерных кадров к восприятию цифровизации отрасли.  
Одновременно подготовить определенные стандарты, а в соответствии  
с уровнем специалистов разработать рабочие программы. 

Второе направление. Развитие системы прогнозного кадрового аудита.  
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Инвестиционная политика радиоэлектронной промышленности пре-
дусматривает новые технологии и проекты, новые специализации работ-
ников. Значит, необходим мониторинг, чтобы определить потребность ра-
ботодателей в квалификациях и профессиональном образовании работни-
ков, определить новые профессии, специальности, изучить изменения их 
контролируемых норм и курса развития, а также наблюдение и прогнози-
рование количества студентов в вузах по специальностям и направлениям 
подготовки на 5–10 лет вперед и созданию на этом основании отраслевого 
заказа на подготовку специалистов.  

Необходимо определить инструменты мониторинга, анализирующе-
го отраслевой рынок труда выпускников вузов.  

Третье направление. Разработка и введение в практику новейших 
форм сотрудничества всех заинтересованных сторон, дающих адресный 
характер создания, развития и применения кадрового потенциала радио-
электронной промышленности. Необходимо изменить подход к сотрудни-
честву с высшими учебными заведениями. Главное в новом подходе – учи-
тывать вузы как стратегических партнеров. Значит, с вузами нужно рабо-
тать в области технологического развития.  

Необходимо синхронизировать технологическое совершенствование 
предприятий радиоэлектронной промышленности и лабораторий вузов. 
Сегодня в вузах существуют, с поддержкой государства, проектные под-
разделения, научно – образовательные и инжиниринговые центры, вне-
дренческие структуры. Одновременно технологическая модернизация про-
ходит и в отрасли. Если процессы синхронизируются, значит, уйдут неко-
торые проблемы: в процессе учебы студенты выполняют научные работы 
на оборудовании, с которым в дальнейшем встретятся на промышленных 
предприятиях. Это поможет избавиться от пресловутого «Забудь, чему  
тебя учили, начинаем заново» [10]. 

В этом направлении с 2017 года, в рамках государственной програм-
мы «Развитие ОПК» введены субсидии предприятиям ОПК на выполнение 
проектов по созданию на базе предприятий центров дополнительного  
образования. Эта мера государственной поддержки имеет конкурсную ос-
нову.  

В вузах необходима корректировка учебных программ, их приспо-
собленность к фактическим потребностям отрасли, участие проектирую-
щих инженеров предприятий радиоэлектронной промышленности в науч-
ной жизни вузов.  

Предприятиям и учебным заведениям необходимо эффективно взаи-
модействовать в сфере усовершенствования стандартов образования.  
В сфере дополнительного образования необходимо использовать тот же 
подход. Если будут исключены расходы на переподготовку и повышение 
квалификации персонала, так как эта работа перейдет на вузы-партнеры, и 
гарантирована целевая подготовка сотрудников с необходимой квалифи-
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кацией еще до получения ими диплома о высшем образовании, то возмож-
но снижение себестоимости продукции предприятия. 

Четвертое направление. Привлечение талантливой и способной мо-
лодежи в радиоэлектронную промышленность. Для того чтобы на пред-
приятия отрасли приходили выпускники профильных вузов с высокими 
возможностями развития, необходимо подготовить отраслевую систему 
отбора лучших студентов и выпускников. Эта система может опираться на 
оценку успеваемости, оценку профессиональных и личностных качеств, 
мотивацию на работу в отрасли. 

В вузах целесообразно введение в практику опыта создания Центров 
карьеры. 

В задачи Центра могут входить: 
− ориентация в выборе профессии для студентов, консультации по 

всем вопросам трудоустройства в радиоэлектронной отрасли; 
− развитие отраслевого интернет-портала о карьере в отрасли для 

молодых сотрудников; 
− выпуск и распространение справочника для студентов; 
− проведение мероприятий для привлечения студентов и выпускни-

ков радиоэлектронной промышленности, а именно: встречи с работодате-
лями, презентации, лекции, конференции, семинары, тренинги и т. д. 

Пятое направление. Создание мероприятий по закреплению молодых 
специалистов через механизмы целевой контрактной подготовки, предпо-
лагающие обязательства в случае несоблюдения выпускником целевых до-
говоров. То есть, выплата затрат на предоставления места и социальной 
помощи в двукратном размере к указанным затратам. 

Шестое направление. Организация и развитие практики базовых ка-
федр на предприятиях отрасли. Данная совместная работа имеет законода-
тельную поддержку [11]. 

Обучение студентов по специальностям и практика проходят не по-
средственно на предприятии под руководством ведущих специалистов, 
технологов и разработчиков, зачисленных вузом в свой штат по совмести-
тельству. Работы студентов имеют практикоориентированную направлен-
ность и входят в планы предприятия. В итоге руководители могут вести 
обучение по программам, передающим специфику предприятия, и оценить 
возможность каждого студента. У молодых специалистов, которые после 
окончание вуза остаются на данном предприятии, период адаптации про-
ходит легче и быстрее. 

Седьмое направление. Повышение качества жизни работников и их 
мотивации, создание благоприятных условий жизни и труда молодых ра-
ботников за счет решения социальных вопросов (жилищные проблемы и 
финансовая помощь). 

С целью закрепления высококвалифицированных специалистов-
разработчиков уместно ввести отраслевые стипендии для работников,  
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которые добились хороших практических результатов, разрабатывая но-
вейшую технику и технологии, сопоставимых с мировыми аналогами. 

Рассматривая опыт некоторых предприятий радиоэлектронной про-
мышленности, можно отметить, что значительным мотивационным стиму-
лом привлечения на работу молодых специалистов и их закрепление явля-
ется предоставление доступного жилья. Участие предприятий в помощи 
сотрудникам предоставляется в виде: компенсаций за жилье иногородним 
молодым специалистам; оплаты аренды жилья молодым работникам; воз-
мещение расходов по процентам ипотечных кредитов; предоставления 
займов и ссуд на покупку жилья и т. д. 

Существенную роль в сплочении трудовых коллективов, создании 
творческой, доброжелательной рабочей обстановке играют фестивали мо-
лодежи («Фестиваль инноваций» и др.), туристические форумы и слеты 
(«Микроэлектроника – 2019», «Инженеры будущего» и др.).  

Восьмое направление. Расширение практики организации Всерос-
сийского конкурса «IT-прорыв», корпоративного чемпионата профессио-
нального мастерства АО «Росэлектроника» по стандартам WorldSkills 
в компетенциях «Электроника» и «Инженерный дизайн CAD», корпора-
тивного конкурса «Радиоэлектроника будущего» и проведение конкурсов 
«Лучший молодой работник года», «Лучший работник кадровой службы», 
«Лучшая кадровая служба», «Лучшая практика кадровой службы». 

Опыт показывает, что в ходе осуществления социальной политики, 
проведение корпоративных соревнований по стандартам WorldSkills моти-
вирует молодых специалистов развивать свои профессиональные навыки, 
помогает определить сильных специалистов, которые достойно представят 
предприятия отрасли на международных и национальных чемпионатах 
рабочих профессий высокотехнологичных отрасли промышленности по 
методике WorldSkills, и на Чемпионате мира. 

Подводя итоги, следует отметить, что вне зависимости от имеюще-
гося образовательного уровня кадров предприятий радиоэлектронной про-
мышленности необходимо совершенствовать программу подготовки и по-
вышения квалификации для инновационной деятельности, сделать ее сис-
темой непрерывного образования. Выполнение этих мер повысит эффек-
тивность создания и развития кадрового потенциала радиоэлектронной 
промышленности. 
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Нормирование труда является одним из значимых элементов систе-

мы управления в области социально-трудовых отношений. Данное понятие 
определяет процесс, в рамках которого изучаются определённые физиоло-
гические, психологические и интеллектуальные затраты, требующиеся  



 54

для выполнения определенных профессиональных действий, реализуется 
контроль над издержками. Изучение данных показателей дает возмож-
ность определить соотношения между объемом работы и необходимыми 
для ее выполнения трудозатратами.  

Нормирование труда связано с решением нескольких задач. Основ-
ная его задача заключается в обеспечении наличия обоснованного объема 
трудовых затрат на все выполняемые каждым отдельным сотрудником ви-
ды работ. Помимо этого, нормирование труда решает также такие важ-
нейшие задачи, как: 

– обнаружение и определение возможностей применения источников 
повышения производительности труда; 

– уменьшение себестоимости производимой продукции; 
– оптимизация эксплуатации производственных мощностей; 
– анализ вероятности концентрации рынка сбыта конкурентами [1]. 
Определяя роль нормирования труда в современной системе управ-

ления персоналом, следует отметить, что, как показывает практика, без 
трудовых норм абсолютное большинство людей просто не способно рабо-
тать в полную силу. Здесь целесообразно будет вспомнить закон Паркин-
сона, согласно которому работа заполняет все время, отпущенное на нее.  
А это означает, что любую работу, которую можно выполнить за час, мож-
но «растянуть» (при желании) на два часа и более. Средний уровень про-
изводительности труда, как правило, не превышает 50 % при отсутствии 
норм и серьезных мер для ее повышения. Это значит, что сотрудники вы-
полняют лишь половину той работы, которая предусмотрена нормативом, 
не сознавая, что при этом они «не отрабатывают» свою зарплату. Следова-
тельно, можно сделать вывод о том, что высокая производительность тру-
да невозможна без наличия четких нормативов и стандартов [3]. 

Анализируя существующие системы нормирования труда, считаем 
целесообразным обратиться к зарубежному опыту в данной области.  
В экономически развитых странах нормирование труда является важней-
шим элементом функционирования всех предприятий и их подразделений. 
Это существеннейшая функция менеджмента. Исходя из имеющихся норм 
трудовых затрат устанавливаются такие показатели, как трудоемкость ра-
бот, потребность в сотрудниках, объемы и сроки исполнения производст-
венной программы, величина заработной платы; определяются и контро-
лируются производственные издержки. В качестве наиболее известных  
зарубежных организаций, занимающихся исследованием норм труда, сле-
дует назвать такие, как Институт инженеров организации производства  
и труда в США, Институт практических работников по изучению труда  
в Англии, ассоциация РЕФА в Германии и др. 

Условно, применяемые на сегодняшний день системы нормирования 
труда в зарубежных странах можно разделить на три основные группы: 

1) системы нормирования труда, устанавливаемые с помощью непо-
средственного изучения затрат рабочего времени (хронометраж); 
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2) системы нормирования труда с применением элементных норма-
тивов; 

3) системы нормирования труда с применением микроэлементных 
нормативов. 

Использование той или иной системы нормирования труда связано 
с характером трудового процесса и определенным этим уровнем его дета-
лизации. В частности, в условиях периодически повторяющегося процесса 
наиболее целесообразным является применение хронометража, а также за-
ранее подготовленные элементные нормативы. В том случае, когда норми-
руется труд рабочих, занятых на оборудовании, технические характери-
стики которого обусловливают время выполнения операции, наиболее 
действенным является применение микроэлементных нормативов. 

Определение норм, исходя из данных непосредственного анализа за-
трат рабочего времени реализуется с применением хронометража. При 
этом анализируемая производственная операция делится на определенные 
части, каждая из которых изучается отдельно. Существенным является 
установление количества наблюдений, которое необходимо провести по 
каждой отдельной части производственной операции, получив тем самым 
максимально объективные показатели.  

С целью фиксации результатов наблюдений при определении затрат 
рабочего времени по каждому из элементов производственного процесса 
используется карта хронометража. После окончания наблюдений, которые 
могут быть реализованы как непрерывно, так и сплошным методами, рас-
считывается среднее арифметическое время для выполнения каждой из 
частей производственной операции. Затем полученные по каждому эле-
менту операции данные суммируются, тем самым представляя общее вре-
мя выполнения той или иной производственной операции в целом. 

В рамках определения нормативов труда на новые производственные 
операции или с целью внесения изменений, которые по тем или иным при-
чинам возникли в имеющемся производственном процессе, применяются 
элементные нормативы. Данные нормативы устанавливают с помощью 
применения методики хронометража (они, как правило, представлены  
в виде таблиц в различных сборниках производственных нормативов).  

Методика определения производственных норм с применением эле-
ментных нормативов содержит в себе следующие последовательные этапы: 

– на первом этапе рабочий процесс делится на составляющие элементы; 
– на втором этапе по каждому из выделенных элементов рабочего 

процесса, применяя информацию из соответствующих нормативных таб-
лиц, определяется нормативное время их выполнения; 

– на третьем этапе в случае расхождения имеющихся на предприятии 
условий от установленных в сборниках нормативах происходит их коррек-
тировка; 

– на четвертом этапе нормативные значения по всем элементам про-
изводственного процесса суммируются, а к полученной сумме прибавляется 
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дополнительное время на перерывы и отдых, определённые предприятием  
в рамках выполнения конкретного вида выполняемых работ [2, c. 178]. 

Использование элементных нормативов существенно оптимизирует 
работу по определению трудовых норм, приводит к единообразию при ус-
тановлении норм на одинаковые работы для разных сотрудников. 

Однако в настоящее время в экономически развитых странах, таких, 
как Германия, Франция, Канада, США и других, получили активное рас-
пространение микроэлементные системы нормирования (Predetermined 
Motion-Time Data Systems – PMTS). Среди PMTS-систем максимально ис-
пользуются в настоящее время МТМ (Methods Time Measurement), MOST 
(Most Work Measurement Systems) и WorkFactor.  

В качестве примера представим особенности системы микроэле-
ментного нормирования труда, нашедшей в настоящее время наибольшее 
распространение среди зарубежных предприятий – МТМ-1. Данная систе-
ма включает в себя нормативные материалы, систематизированные по 19 
существенным видам движения. Для каждого микроэлемента определены 
нормативы его длительности. По каждому из движений они разделены, ис-
ходя их переменных факторов, оказывающих влияние на длительность 
движения и метод его выполнения.  

Нормирование труда с помощью использования микроэлементных 
нормативов МТМ включает в себя несколько этапов: 

– на первом этапе в общих чертах устраивается метод выполнения 
нормируемой производственной операции (в условиях разработки проект-
ных норм); 

– на втором этапе происходит сбор необходимой подробной инфор-
мацию относительно оборудования и инструмента, применяемого в произ-
водственном процессе, требований к качеству, местоположению рабочего 
места, материалам и детали и др., изучаются чертеж производимого изде-
лия или его детали и технология ее изготовления; 

– на третьем этапе составляется детальное поэлементное описание 
метода выполнения нормируемой работы, вычерчивается планировка ра-
бочего места; 

– на четвертом этапе каждый элемент работы делится на микроэле-
менты и подробно описывается каждый из них. Потом проектируются 
важные для выполнения работы трудовые движения и записываются в кар-
ту анализа МТМ; 

– на пятом этапе по каждому элементу определяются значения затрат 
рабочего времени. Суммируя нормативное время по всем элементам, 
включая надбавки, получают норму времени [2, c. 180]. 

Среди микроэлементных систем нормирования широко применяется 
также система Work Factor, т. е. система, учитывающая определённые фак-
торы производственного процесса. От системы МТМ она отличается тем, 
что в ней нормативы на микроэлементы определены отдельно на основные 
и дополнительные движения, исходя из количества учитываемых произ-
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водственных факторов. К основным движениям относятся те, которые тре-
буют минимальных усилий или точности, остальные относятся к дополни-
тельным. Размеры надбавки для дополнительных движений зависят от рас-
стояния перемещения, уровня точности движения и сопротивления ему. 
Последние два условия определяют факторы работы, которые обуславли-
ваются уровнем точности движения и группируются, исходя из следующе-
го назначения движения: остановить движение в определенном месте, кон-
тролировать направление движения, соблюсти предосторожность при 
движении, изменить направления движения [2, c. 179]. 

Перечисленные системы нормирования на основе микроэлементов 
широко применяются при проектировании трудовых процессов, анализе и 
рационализации существующих методов работы, разработке нормативов 
вспомогательного времени, выборе наиболее рациональных методов рабо-
ты, для установления норм труда, при обучении рабочих рациональным 
методам выполнения работы. 

Таким образом, грамотное применение норм труда, по мнению зару-
бежных специалистов, помогает компаниям максимально оптимизировать 
рабочий процесс, эффективно используя производственные и человеческие 
ресурсы, тем самым избегая необоснованных сокращений сотрудников и 
дополнительных затрат на покупку оборудования. 

Опыт зарубежных стран в области нормирования труда, базирую-
щийся на тщательном анализе трудовых процессов, безусловно, будет по-
лезен отечественным предприятиям. 
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Эффективное использование ресурсов, находящихся в распоряжении 

предприятия, экономические показатели, конкурентоспособность и, есте-
ственно, конечный результат во многом зависит от слаженной работы пер-
сонала, специально подобранного для достижения поставленных целей. 
Персонал закладывает фундамент будущего успеха предприятия в целом. 
В связи с этим, привлечение персонала выделяют как одну их важнейших 
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функций в области управления персоналом. Неэффективно организован-
ный процесс привлечения персонала может стать причиной возникновения 
многих нежелательных последствий. Например, это высокая текучесть кад-
ров, неблагоприятный социально-психологический климат на предприятии 
(склоки, конфликты, халатное отношение к порученному делу и т. п.), низ-
кая трудовая дисциплина (низкое качество работы, прогулы, опоздания на 
работу и преждевременные уходы с работы, низкая эффективность рабочего 
времени, невыполнение распоряжений руководства и др.). Для руководите-
лей и предприятия в целом важно, чтобы работа по привлечению персонала 
была поставлена эффективно. От нее зависит как само качество человече-
ских ресурсов, так и их вклад в достижение целей предприятия, качество 
производимой продукции (предоставляемых работ, услуг) [4, с. 38]. 

При этом отметим, что в современных условиях активно наблюдает-
ся дефицит квалифицированной рабочей силы как рабочих профессий, так 
и инженерно-технических. Это обусловлено следующими причинами. Во-
первых, отсутствием на рынке труда персонала в достаточном количестве 
и соответствующей квалификации. Во-вторых, все большее количество 
промышленных предприятий ориентированы на автоматизацию бизнес – 
процессов. Это связывается с переходом на станки с числовым программ-
ным управлением, что позволяет ускорить и сделать более качественным и 
быстрым производственный процесс.  

Итак, акцентируем внимание на содержании понятия «привлечение 
персонала», что отражено в таблице [5]. 

 
Определения понятия «привлечение персонала» 

 
Автор Определение 

Магура М. И., Одегов Ю. Г.,  
Егоршин А. П. 

Не что иное, как поиск кадров с помощью различных 
методов 

Иванникова Н. Н. Одна из базовых технологий формирования персонала
Кибанов А. Я. Действия, направленные на привлечение кандидатов, 

обладающих качествами, необходимыми для дости-
жения целей, поставленных предприятием 

Веснин В. Р. Это осуществление практических действий. Привле-
чение персонала начинается с поиска и выявления 
кандидатов как внутри предприятия, так и за ее пре-
делами с учетом требований к ним величины необхо-
димых затрат 

 
Таким образом, подставляется возможным сформулировать ярко вы-

раженную позицию научных деятелей. Это концепция «привлечения пер-
сонала как набора новых сотрудников». Дополнительно отметим, что точ-
ка зрения М. И. Магуры, А. П. Егоршина и Ю. Г. Одегова находится в од-
ной плоскости с мнением А. Я. Кибанова, в соответствии с которым поиск 
персонала осуществляется при помощи различных методов.  



 60

Потенциальные кандидаты подвержены воздействию различных 
стимулов, связанных с выбором того или иного работодателя. В связи  
с этим в процесс привлечения входят не только понятия подбора и отбора, 
но и стимулирования с целью вызвать интерес к работодателю у потенци-
ального работника. 

Управление процессом привлечения в таком случае предполагает, 
что предприятие должно, с одной стороны, сформировать стимулы для 
привлечения лучших их лучших специалистов рынка труда, с другой, – 
развивать и поддерживать стимулы удержания квалифицированных кадров 
на предприятии. Это находит свое отражение в научном труде «Источники 
привлечения персонала на предприятие» Ю. Ю. Ващейкиной. Исследова-
тель акцентирует внимание на том, что главный фактор успеха любого 
предприятия – способность не просто привлекать новых талантливых ра-
ботников, но и удерживать действующих сотрудников предприятия [2]. 

Продолжая логику изложения материала, отметим, что в процессе 
поиска персонала необходимо определиться с его источниками. Традици-
онно выделяют внутренние и внешние источники поиска персонала. Каж-
дый вид источника имеет свои достоинства и недостатки, учитывая кото-
рые предприятие определяет рациональность выбора какого-либо из них. 

Внутренние источники – это работники, которые уже трудятся на 
предприятии. Внутренние источники привлечения персонала улучшают 
моральный климат в коллективе, укрепляет веру в сотрудников и предпри-
ятие. Методами являются внутренний конкурс, совмещение должностей, 
ротация. В качестве основных преимуществ внутреннего привлечения 
можно отметить: 

− снижение расходов на привлечение персонала; 
− знания о предприятии у претендента на должность; 
− возможности для роста молодых кадров на предприятии; 
− сокращение адаптационного периода. 
К недостаткам внутреннего привлечения персонала можно отнести: 
− ограничение возможностей при выборе кадров; 
− конкуренцию в коллективе, как следствие, конфликтные ситуации; 
− панибратство при урегулировании деловых вопросов; 
− количество кадровых перемещений не закрывает потребность  

в кадрах. 
Внешние источники привлечения персонала – все потенциально воз-

можные работники, не занятые на конкретном предприятии в настоящее 
время, но обладающие деловыми и профессиональными качествами, кото-
рые позволяют им трудиться. В качестве методов привлечения персонала 
из внешних источников определены СМИ, кадровые агентства, интернет, 
привлечение выпускников учебных заведений и организация практик для 
обучающихся, служба занятости населения. Преимуществами внешнего 
привлечения персонала являются: 
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− возможности для развития предприятия; 
− прием на работу закрывает потребность в кадрах; 
− снижение уровня возникновения отрицательных ситуаций; 
− «свежая кровь» и новые идеи в развитии предприятия. 
К недостаткам внешних источников привлечения персонала относятся: 
− высокие затраты на привлечение: размещение вакансий, реклама; 
− повышение текучести кадров; 
− недостаточное знание предприятия; 
− длительный период адаптации; 
− отсутствие возможности карьерного роста для работников пред-

приятия. 
На основе вышеизложенного, можно считать, что выбор источника 

привлечения персонала завит от первоначальной потребности и стратегии 
развития персонала. Если необходимо закрыть одну вакансию, то лучше 
использовать внутренний источник. При расширении предприятия, увели-
чении количества рабочих мест, повышении объемов работ – внешний ис-
точник привлечения персонала. 

Далее в качестве сравнения посмотрим зарубежные подходы к при-
влечению персонала на предприятия. 

В научной работе «Особенности американского подхода к привлече-
нию персонала» В. Э. Арадушкина повествует следующее. В США давно 
усвоили, что работа по управлению человеческими ресурсами должна 
осуществляться благодаря применению исследовательской базы, сети кон-
сультативных услуг, развитой управленческой инфраструктуры [1]. Поис-
ком и наймом служащих на предприятия в США занимается свыше 15 ты-
сяч компаний, которые получают треть готовой зарплаты за каждого кан-
дидата. При этом необходимо отметить, что в США присутствует и внеш-
ний, и внутренний способы привлечения кандидатов на вакантные долж-
ности. Мотивированность сотрудников на высокие результаты профессио-
нальной деятельности – главное преимущество внутреннего способа при-
влечения персонала. Как правило, это веское основание для решения о по-
вышении сотрудника в должности. Причем тем самым усиливается связь 
интересов персонала и предприятия. В качестве недостатка определено 
ухудшение взаимосвязей между сотрудниками по причине возникновения 
конкуренции «за место под солнцем».  

Продолжая рассматривать зарубежный опыт привлечения персонала, 
отметим особенности японского подхода. 

В научной статье «Особенности японского подхода к привлечению 
персонала» Е. Г. Востриковой отмечена его важная характеристика –  
система пожизненного найма. Такая система чаще всего используется  
на крупных и средних предприятиях, так как именно такие предприя- 
тия добиваются долгосрочной и уверенной стабильности в своей деятель-
ности [3]. 
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Особенность данной системы заключается в том, что сотрудник 
очень долгое время остается на предприятии с момента прихода и до вы-
хода на пенсию, практически не может быть уволен. Данная система вы-
годна работодателю, так как сводит к минимуму текучесть персонала и ве-
роятность потери ценных и значимых сотрудников для предприятия. 

Для сотрудника такая система предоставляет не менее значимый ин-
терес. Сотрудник чувствует себя более защищенным и знает, что пока су-
ществует предприятие, его занятость гарантирована. 

При данной системе привлечения персонала потенциального сотруд-
ника выбирают из числа выпускников учебных заведений. Претенденты на 
должность проходят определенные этапы отбора (тестирование, интер-
вью). Далее принимается решение о трудоустройстве на предприятие. Сле-
дует отметить, что знания, умения и навыки будущих работников не явля-
ются доминантными аспектами для работодателя. Наибольшее внимание 
уделяется способностям к развитию у соискателя и их совместимости  
с идеалами и миссией предприятия. 

Резюмируя выше изложенное, отметим следующие. Активное разви-
тие предприятия непрерывно связано с привлечением персонала. От каче-
ства привлечения персонала зависит качество производимой продукции. 
Однако следует отметить дефицит рабочих и инженерно-технических про-
фессий. В этой связи предприятия, заинтересованные в привлечении ква-
лифицированного персонала, формируют стимулы к трудовой деятельно-
сти для специалистов рынка труда. 
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Организационная культура играет решающую роль в развитии и 

поддержании уровня мотивации среди работников. Сотрудник может быть 
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более эффективным в своей нынешней работе и реализовывать полностью 
свой потенциал, когда есть соответствие между мотивацией человека и ор-
ганизационной культурой. 

Исследованием организационной культуры занималось большое ко-
личество ведущих ученых и авторов [1]. 

Так, сущность, цели и задачи организационной культуры в системе 
управления мотивацией персонала отражены в научных трудах таких авто-
ров, как А. Я. Кибанов, М. А. Назарова, А. П. Егоршин. Особенности фор-
мирования, развития и роли организационной культуры в управлении  
персоналом раскрыты З. П. Румянцевой, А. Г. Поршневым, Н. А. Солома-
тиным. 

Теория и практика применения организационной культуры пред-
ставлены в книгах Э. А. Капитонова, Г. П. Зинченко. 

Организационная культура включает в себя ожидания, опыт, филосо-
фию и ценности организации, которые ее объединяют, и выражается в ее 
самооценке, внутренней работе, взаимодействиях с внешним миром и бу-
дущих ожиданиях. Она основана на общих взглядах, убеждениях, обычаях, 
письменных и неписаных правилах, которые были выработаны с течением 
времени и считаются действительными. Также организационная культура – 
это: 

– способы, которыми организация ведет свой бизнес, относится  
к своим сотрудникам, клиентам и широкой общественности; 

– степень свободы при принятии решений, разработке новых идей и 
самовыражения; 

– преданность сотрудников организации. 
Организационная культура влияет на эффективность и производи-

тельность организации, а также содержит рекомендации по обслуживанию 
клиентов, требования к качеству и безопасности продукции, трудовой дис-
циплине, а также заботе об окружающей среде. 

Организационная культура является элементарной частью того, что 
объединяет членов группы. Сотрудники должны иметь возможность уча-
ствовать в работе организации. 

Без мотивации сотрудники становятся неэффективными и дорого-
стоящими для организации. В создании мотивации сотрудников работода-
тели должны вкладывать больше средств, таких как обеспечение льгот для 
сотрудников, продвижение по службе, ротация, обогащение работы и обу-
чение вне организации. В этом контексте организация должна быть более 
чувствительной к потребностям сотрудников, обеспечивая, таким образом, 
повышение их уровня мотивации. 

А. С. Васильева и Е. Р. Шварцзайд представляют исследование [2],  
в котором стимулирование преподносится, как эффективный инструмент, 
направленный на рост производительности сотрудников и укрепление 
дисциплины. На примере государственной гражданской службы мы видим, 
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что строго формализованные поощрения и награждения за успехи прино-
сят реальные плоды. Отмечается, что для поощрения обязательна своевре-
менность. 

Организационная культура, основанная на стимулировании, способ-
ствует закреплению в организации таких ценностей, как справедливость, 
благосостояние, трудолюбие, бережливость, добросовестность и т. п. [3] 
Привитие персоналу таких ценностных ориентаций создает условия как 
для организационного, так и для личностного развития работников органи-
зации. Это позволяет рассматривать организационную культуру, основан-
ную на стимулировании, как культуру более высокого уровня по сравне-
нию с культурой принуждения. 

Согласно опросу Аналитического центра НАФИ, проведенному  
в 2019 г., 52 % работодателей использует для мотивации премии и бонусы, 
доля тех, кому работодатель предоставляет социальный пакет, сократилась 
с 39 до 27 % [4]. Реже для мотивации персонала используются дополни-
тельные отгулы и выходные дни (эти методы указали 15 % работающих),  
а также тринадцатая зарплата (14 %). Последнее место делят такие спосо-
бы мотивации, как подарки, оплата обучения и оборудованные места для 
отдыха (указали 6–7 % работающих). 

Для самих работающих россиян наиболее привлекательными спосо-
бами вознаграждения за хорошую работу являются премии и бонусы (73 %), 
а также тринадцатая зарплата (56 %). 41 % отметили важность социального 
пакета. Каждый четвертый (25 %) предпочел бы получить в качестве воз-
награждения дополнительные выходные или отгулы. Для 15 % желаемым 
поощрением станут ценные подарки. 14 % работающих считают хорошим 
методом мотивации оплату обучения работодателем. 

Знание истинных мотивов поведения персонала предотвращает по-
тери квалифицированных специалистов [5].  

Исходя из вышесказанного, мотивирующая организационная культу-
ра должна обеспечивать: 

– распределение ролей, в которых сотрудники могут преуспеть. 
Должностные обязанности каждого работника должны давать ему возмож-
ность полностью реализовать свой потенциал. В противном случае им, 
скорее всего, станет легко скучно, они будут демотивированы и будут ра-
ботать с меньшей отдачей. 

– предоставление возможностей для продвижения. Если вы хотите 
привлекать и удерживать лучших сотрудников, вы должны признать их 
достижения, давая им возможность проявить себя и продемонстрировать 
ряд навыков. Знание того, что в организации существует четкий карьерный 
путь, может стать мощным мотивирующим фактором для сотрудников. 

– инвестирование в обучение и развитие сотрудников. Личное и 
профессиональное продвижение и рост возможны с продуманной про-
граммой обучения сотрудников [6]. Если члены команды чувствуют себя 
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ценными и под них составляются индивидуальные планы обучения и раз-
вития, они с большей вероятностью захотят окупить эти инвестиции  
за счет высокой производительности труда. 

– предоставление членам команды автономии. Разрешение работни-
кам брать на себя ответственность за выполнение задач и отказ постоянно-
го контроля позволят работникам гордиться своей работой и доводить 
проекты до конца. 

В свою очередь демотиваторами могут выступать следующие нормы, 
сложившиеся в организации: 

– нечеткое распределение должностных обязанностей; 
– коммуникационные барьеры; 
– ненормированный рабочий день; 
–  «серая» заработная плата; 
–  низкая степень доверия руководству, конфликтная среда. 
Таким образом, организационная культура может как мотивировать, 

так и демотивировать работников. Благоприятная организационная куль-
тура позволит повысить производительность труда и лояльность сотруд-
ников. 
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Свердловская область-субъект Российской Федерации, включает в се-

бя 73 муниципальных образования. Численность населения Свердловской 
области в 2019 году составила 4 315 699 человек. Специализация региона – 
обрабатывающее производство. В регионе расположены предприятия чер-
ной и цветной металлургии, металлообработки, тяжелого машиностроения.  

Рассмотрим динамику численности трудоспособного населения 
Свердловской области (рис. 1). 

Численность трудоспособного населения Свердловской области  
с 2004 г. имеет тенденцию к снижению, значения показателя снижаются  



 70

с каждым годом и в 2017 г. достиг наименьшего значения – 2,17 млн чел. 
Для возмещения нехватки трудовых ресурсов необходимо привлекать ми-
грантов, а также повышать трудоспособный возраст. В случае отказа  
от вынужденных мер, сокращение трудоспособного населения ведет к не-
хватке трудовых ресурсов.  

Рассмотрим численность занятых в экономике Свердловской области 
(рис. 2).  

 

 
 

Рис. 1. Динамика численности трудоспособного населения, 
2002–2017 г., млн чел1 
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Рис. 2. Численность занятых в экономике Свердловской области 
2002–2018 гг., млн чел.2 

                                                 
1 Составлено автором по [2]. 
2 Составлено автором по [2]. 
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Более 15 лет численность занятых в экономике Свердловской облас-
ти развивалась различными темпами. С 2002 по 2007 г. численность заня-
того населения стремительно росла и в 2007 г. составила 2,28 млн человек. 
В 2008 г. наступил мировой экономический кризис, чем обусловлен спад 
показателя до 2010 г. (2,11 млн чел.). С 2011 г. у экономики было время на 
восстановление, занятость увеличилась и в 2013 г. составила 2,17 млн 
человек, однако уже в 2014 г. падение показателя возобновилось, в связи  
с новым экономическим кризисом. В 2018 г. численность занятых в эконо-
мике составила 2,05 млн человек (2 046 000 чел.), на 3000 человек меньше, 
чем в 2017 г. (2 049 000 чел.). Важно отметить, что показатель численности 
занятого населения в экономике 2018 г. достиг самого низкого значения  
за последние 16 лет. 

Структура занятого населения Свердловской области по возрастным 
группам в 2018 г. представлена на рис. 3. Стоит обратить внимание на то, 
что доля занятых в возрасте от 20 до 29 лет, практически равна доле заня-
тых в возрасте 50–70 лет. Данные показатели говорят о том, что население, 
которое должно быть на пенсии, все равно продолжает работать, и, оче-
видно, их предложение пользуется спросом среди работодателей, возмож-
но в связи с нехваткой трудовых ресурсов. 

 

0,4%
19,6%

29,9%
24,5%

19,9%

5,2%0,4%

15‐19 лет 20‐29 лет 30‐39 лет 40‐49 лет 50‐59 лет 60‐69 лет 70 лет и старше  
 

Рис. 3. Структура занятости населения Свердловской области  
по возрастным группам в 2018 г., %3 

 
Если рассматривать занятость населения в контексте экономической 

безопасности, безусловно, важным аспектом является качество рабочей 
силы, которая определяется уровнем образования населения. Структура 
занятого населения по уровню образования в Свердловской области в 2018 
году представлена на рис. 4. 

В 2018 г. 47,6 % занятого населения Свердловской области имеют 
среднее профессиональное образование, которое включает в себя программы 
                                                 

3 Составлено автором по [3]. 
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подготовки специалистов среднего звена (26,2 %) и программы подготовки 
квалифицированных рабочих служащих (21,5 %). Высшее образование 
имеют 30 % занятых, а среднее общее образование получили 17,1 % заня-
того населения.  

 

 
 

Рис. 4. Структура занятого населения по уровню образования 
в Свердловской области в 2018 г., %4 

 
Далее рассмотрим структуру занятости населения Свердловской об-

ласти по видам экономической деятельности в динамике с 2014 по 2018 г. 
(табл. 1).  

 

Таблица 1 
Структура занятости населения Свердловской области  

по видам экономической деятельности 2014–2018 гг., % [3] 
 

Вид экономической деятельности 2014 г. 2015 г. 2016 г. 2017 г. 2018 г. 
Сельское, лесное хозяйство, охота, ры-
боловство и рыбоводство 

2,2 2,1 2,1 2,1 1,9 

Добыча полезных ископаемых 2,0 2,0 1,9 1,5 1,8 
Обрабатывающие производства 22,3 21,8 21,6 22,5 21,2 
Обеспечение электрической энергией, 
газом и паром; кондиционирование 
воздуха 

3,6 3,7 3,6 3,0 3,4 

Водоснабжение; водоотведение, органи-
зация сбора и утилизации отходов, дея-
тельность по ликвидации загрязнений 

1,6 1,6 1,6 1,2 1,4 

Строительство 4,4 4,1 3,7 4,8 3,9 
Торговля оптовая и розничная; ремонт 
автотранспортных средств и мотоциклов 

15,4 16,0 15,6 15,8 16,1 

Транспортировка и хранение 6,5 6,6 6,8 5,8 6,7 
Деятельность гостиниц и предприятий 
общественного питания 

1,8 1,8 1,8 1,6 1,9 

Деятельность в области информации и 
связи 

1,9 2,0 2,1 2,0 2,1 

                                                 
4 Составлено автором по [3].  



 73

Окончание табл. 1 
 

Вид экономической деятельности 2014 г. 2015 г. 2016 г. 2017 г. 2018 г. 
Деятельность финансовая и страховая 2,6 2,4 2,5 2,4 2,5 
Деятельность по операциям с недви-
жимым имуществом 

2,4 2,4 2,5 3,1 2,9 

Деятельность профессиональная, на-
учная и техническая 

3,4 3,5 3,9 4,0 4,0 

Деятельность административная и со-
путствующие дополнительные услуги 

2,4 2,4 2,3 3,1 2,8 

Государственное управление и обеспе-
чение военной безопасности; социаль-
ное обеспечение 

6,5 6,6 6,6 6,6 6,7 

Образование 10,2 10,3 10,7 10,5 10,4 
Деятельность в области здравоохране-
ния и социальных услуг 

8,5 8,4 8,4 8,0 8,1 

Деятельность в области культуры, спор-
та, организации досуга и развлечений 

1,7 1,7 1,7 1,5 1,7 

Предоставление прочих видов услуг 0,6 0,6 0,6 0,5 0,5 
 
Больше всего занятых зафиксировано на предприятиях обрабаты-

вающего производства, это обусловлено специализаций Свердловской об-
ласти. В исследуемом периоде показатели в большинстве нестабильны, 
ежегодные скачки могут говорить о том, что произошли структурные 
сдвиги в экономике региона, которые повлияли на распределение занятых 
по видам экономической деятельности.  

Одним из самых важных показателей при анализе занятости населе-
ния является безработица. В данной статье мы рассмотрим общую безра-
ботицу, так как именно динамика этого показателя позволяет полностью 
оценить ситуацию на рынке труда (рис. 5).  

С 2010 года уровень безработицы в Свердловской области превышает 
безработицу в целом по России, данная тенденция сохраняется до 2018 г.,  
в котором уровень безработицы в области и стране составил 4,8 %. Спра-
ведливо отметить, что это самый минимальный показатель за весь рассмат-
риваемый период. Динамика общего уровня безработицы позволяет уви-
деть, что санкции, введенные в 2014 году, отразились на экономике Сверд-
ловской области значительно больше, чем было отражено на предыдущем 
рисунке. Показатели безработицы в регионе были значительно выше, чем 
по стране. Данное явление можно объяснить тем, что были введены санк-
ции, в отношении военно-промышленного комплекса Российской Федера-
ции, который играет значительную роль в экономике Свердловская области.  

Для анализа потребности рынка труда Свердловской области в тру-
довых ресурсах в различных отраслях экономики рассмотрим спрос и 
предложение на региональном рынке труда по видам экономической дея-
тельности (табл. 2). 
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Рис. 5. Уровень безработицы в России и Свердловской области 
в 2002–2018 гг., %5 

 
Таблица 2 

Спрос и предложение на региональном рынке труда  
по видам экономической деятельности в 2018 г. [1] 

 
На 01.01.2019 

Вид экономической деятельности Вакансии,  
ед. 

Безработные, 
чел. 

Сельское, лесное хозяйство, охота, рыболовство и 
рыбоводство 938 1 213 

Добыча полезных ископаемых 264 437 
Обрабатывающие производства 5 759 4 341 
Обеспечение электрической энергией, газом и па-
ром; кондиционирование воздуха 694 633 

Водоснабжение; водоотведение, организация сбора 
и утилизации отходов, деятельность по ликвидации 
загрязнений 

238 375 

Строительство 1 657 1 156 
Торговля оптовая и розничная; ремонт автотранс-
портных средств и мотоциклов 6 385 4 036 

Транспортировка и хранение 1 731 1 254 
Деятельность гостиниц и предприятий обществен-
ного питания 729 521 

Деятельность в области информации и связи 363 327 
Деятельность финансовая и страховая 590 703 
Деятельность по операциям с недвижимым имуще-
ством 377 639 

                                                 
5 Составлено автором по [2]. 
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Окончание табл. 2 
 

На 01.01.2019 
Вид экономической деятельности Вакансии,  

ед. 
Безработные, 
чел. 

Деятельность профессиональная, научная и техни-
ческая 1 586 595 

Деятельность административная и сопутствующие 
дополнительные услуги 702 482 

Государственное управление и обеспечение военной 
безопасности; социальное обеспечение 3 526 1 637 

Образование 1 899 1 637 
Деятельность в области здравоохранения и социаль-
ных услуг 3 614 1 196 

Деятельность в области культуры, спорта, организа-
ции досуга и развлечений 255 350 

Предоставление прочих видов услуг 473 693 
Деятельность экстерриториальных организаций  
и органов – 15 

Итого 31 780 21 726 
 
В структуре экономики Свердловской области наибольшую долю со-

ставляют две отрасли: обрабатывающая промышленность и оптовая и роз-
ничная торговля. Поэтому наибольшая доля вакансий заявлена предпри-
ятиями оптовой и розничной торговли – 20,1 % и на предприятия обраба-
тывающего производства – 18,1 %.  

По данным Росстата коэффициент напряженности на рынке труда 
Свердловской области в 2018 году составил 3,2, регион занимает 54 место 
из 85 в Российской Федерации. Коэффициент напряженности на рыке тру-
да в среднем по Российской Федерации в 2018 году составил 2,5. Очевид-
но, что коэффициент напряженности на рынке труда в регионе выше, чем  
в среднем по стране. 

Проанализировав занятость населения Свердловской области, можно 
сделать следующие выводы. Численность занятых в экономике региона 
уменьшается с каждым годом, так же, как и численность трудоспособного 
населения, в будущем это может привести к дефициту трудовых ресурсов. 
Структура занятого населения по возрастным группам подтверждает, что 
большой процент занятых – люди пенсионного возраста (25,5 %). За счет 
активности на рынке труда пенсионного возраста и молодого поколения 
снижается уровень безработицы в регионе.  

Среди занятого населения преобладают работники, имеющие сред-
нее профессиональное образование, значительно меньше кадров с высшим 
образованием, плюсом является то, что кадров, не имеющих образование 
или имеющих общее образование значительно мало. Учитывая большое 
количество высших учебных заведений в городе Екатеринбурге и нескон-
чаемый поток студентов не только из других регионов, но и стран, Сверд-
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ловская область обладает огромным ресурсом высококвалифицированных 
кадров, однако, учитывая сокращение население трудоспособного возрас-
та, это ресурс не используется. Можно предположить, что рынок труда 
Свердловской области мало заинтересовывает приезжих студентов.  
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В современных условиях ведения бизнеса – персонал является одним 

из ключевых факторов, определяющих успех компании. Поэтому совре-
менные руководители должны акцентировать внимание не только на рабо-
чем процессе, но и, возможно, в первую очередь, на сотрудниках. Важно 
скоординировать работу так, чтобы сотрудники верили и стремились  
к лучшему вместе с компанией, чувствуя себя членами единой команды. 
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Адаптация персонала – процесс включения новых сотрудников 
в предприятие, предполагающий ознакомление с правилами и нормами, 
закрепленными в корпоративной культуре, способами профессиональной 
деятельности, включением в системе неформальных связей [1]. 

Процесс адаптации персонала, включает следующие этапы: 
1. Начальный (подготовительный). После прихода нового сотрудни-

ка руководитель организации должен представить новичка всему коллек-
тиву. Далее проводит знакомство с его новым рабочим местом, а также на-
значает куратора и завершает процесс оформления всех документов. На 
данном этапе проходит знакомство новичка с историей предприятия, его 
миссией, структурой, продукцией и корпоративной этикой.  

2. Теоретический (обучение). В период теоретического этапа сотруд-
ника знакомят с теоретической частью его основной работы, функциональ-
ными обязанностями и требованиями к дальнейшему выполнению работы. 

3. Практический (применение знаний). На данном этапе адаптации 
нового сотрудника погружают в выполнение практических заданий. Для 
начала этот процесс проходит под наблюдением наставника, а позже пре-
доставляется самостоятельное выполнение поставленной работы. 

4. Заключительный (прохождение испытательного срока). Этот этап 
заключается в подведении итогов работы нового сотрудника. Оцениваются 
успехи адаптации в новом коллективе, и насколько хорошо новый работ-
ник смог освоить навыки, а также влиться в рабочий коллектив [2].  

Основными методами адаптации сотрудников являются: наставниче-
ство (помощь новичку войти в курс дела, влиться в коллектив, консульти-
рование на начальных этапах его работы более опытным сотрудником), 
тренинги и семинары, беседа, специальная программа (ролевые игры, спе-
циально разработанные программы для сплочения коллектива), экскурсия, 
анкетирование, аттестация, тестирование, обучение, день новичка, корпо-
ративные мероприятия и пр. 

Япония, как страна со своеобразной культурой, имеет свой особый 
подход к адаптации. Каждая японская фирма имеет собственную корпора-
тивную философию, упор в которой делается на такие понятия, как ис-
кренность, гармония, сотрудничество, вклад в улучшение жизни общества. 

В Японии программа управления адаптацией новых сотрудников 
иногда достигает двух лет. В данную программу входит: профессиональ-
ная подготовка, изучение истории, принципов и целей организации. Боль-
шую роль здесь играет наставничество, как один из наиболее эффектив-
ных, по мнению японских специалистов, методов адаптации. 

Система подготовки кадров здесь отличается большой спецификой. 
Учащиеся японской школы до перехода на вторую ступень среднего обра-
зования (10–12 классы) практически не могут получить какой-либо про-
фессиональной подготовки, т. е. большая часть японской молодежи, имея 
среднее образование, выходит на рынок труда если не вовсе профессио-
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нально не подготовленной, то, во всяком случае, без какого-либо свиде-
тельства о присвоении квалификации. Однако это мало смущает руково-
дство японских компаний. Профессиональная подготовка в фирмах – не-
отъемлемая часть японской системы управления кадрами. 

Руководство компаний стремится привлечь молодых людей непосред-
ственно со школьной скамьи, потому что отсутствие каких-либо навыков  
в работе свидетельствует о «неиспорченности», отсутствии стороннего влия-
ния, готовности воспринять правила поведения, принятие в данной корпора-
ции. Пришедшая в организацию молодежь проходит первый обязательный 
этап начальной подготовки, то есть этап адаптации. Период адаптации про-
исходит в течение относительно короткого периода – двух месяцев. После 
окончания университета за каждым молодым специалистом, принятым на 
работу, закрепляется так называемый «крестный отец» – наставник с широ-
кими полномочиями. Чаще всего наставником является выпускник того же 
университета, из которого пришел новый работник. Задача наставника за-
ключается в помощи прохождения периода адаптации на новом рабочем 
месте. Также он помогает решать всевозможные конфликты, посещает дом 
своего подчиненного в качестве гостя, знакомится с его семьей, изучает 
хобби и интересы нового сотрудника и в какой-то степени становится ча-
стью его семьи. Такое наставничество осуществляется до 35 лет [3]. 

 Процесс адаптации нового работника в американских фирмах пол-
ностью противоположен японскому процессу. Адаптация в Америке на-
правлена на то, чтобы сотрудник сам приспосабливался к новым условиям 
работы, а роль руководителя заключается лишь в контроле за тем, как но-
вый сотрудник будет работать и проявлять себя в различных ситуациях. 
Огромное внимание уделяется обучению персонала, для повышения его 
уровня профессиональной компетентности и быстрого включения в рабо-
ту, не испытывая при этом проблем, но такие моменты адаптации как ор-
ганизационная, социальная и психологическая остаются не тронутыми.  

В организациях США, для адаптационного обучения и поддержки 
новых работников, используются методы: Job Shadowing, Buddying, 
Secondment. 

Job Shadowing (от англ. job – работа, shadow – тень). Данный способ 
адаптации работника заключается в том, что вновь прибывший сотрудник 
как тень следует за более опытным сотрудником организации и наблюдает 
за тем, как он исполняет свои обязанности. Но при этом, сам новый работ-
ник, как правило, не задает вопросы, не комментирует происходящее, и 
практически не участвует в процессе выполнения работы своего наставни-
ка. Обычно этот метод используют в комплексе с другими способами 
адаптации и обучения новых сотрудников. В практической деятельности, 
работа под наблюдением психологически не комфортна как работающему 
человеку, так и наблюдающему за ним. Это приводит к нервозности, 
стрессу, допущениям ошибок в своей работе. Метод Job Shadowing  
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не всегда уместен в применении, так как существуют виды деятельности, 
которые не допускают молчаливое следование за работником.  

Buddying (от англ. buddy – приятель, друг) – способ проведения 
адаптации с помощью личного общения с коллегой. За новым работником 
закрепляется партнер (buddy), который, будет поддерживать, помогать и 
предоставлять новому сотруднику защиту. Основной идеей метода 
Buddying является предоставление информации и получение обратной свя-
зи при выполнении поставленных задач, которые связаны с осваиванием 
навыков и выполнением профессиональных обязанностей. Такую обрат-
ную связь можно получить, например, после каких-либо совещаний, дис-
куссий и телефонных переговоров. Данный метод отличается от других от-
сутствием иерархичности, в этой форме работы нет разделения на млад-
ших и старших, все сотрудники, участвующие в этом методе абсолютно 
равноправны. Метод «buddying», в первые дни работы нового специалиста, 
может значительно снизить стресс и придать уверенности новичку. Отри-
цательной стороной данного метода является возможность перехода от де-
ловых отношений к неформальным, из-за возникновения ситуаций, в кото-
рых сотрудники утаивали и скрывали проступки друг друга. 

Secondment (от. англ. командирование). Данный метод заключается  
в обучении и адаптации сотрудников с помощью его перевода в другой отдел 
или в другую организацию на какой-то период времени. Это делают для того, 
чтобы сотрудник освоил работу на новом оборудовании или приобрел новые 
знания и навыки. Такой метод «командировка» чаще всего длиться неделю, 
но иногда может затянуться на срок до года. Оплату работы сотрудника  
по такому методу осуществляет непосредственно сама организация [4]. 

Процесс управления адаптацией персонала в Германии имеет свои 
особенности, так как в этой стране имеется специальный закон, в котором 
прописаны нормы правового режима предприятия. Этот нормативный до-
кумент требует от работодателя полного ознакомления вновь прибывшего 
специалиста с условиями труда и со спецификой его сферы деятельности,  
а также представление его будущим сотрудникам по работе. 

За новым специалистом закрепляют наставника, который согласно 
закону, знакомит его с новым рабочим местом и представляет сотрудникам 
организации. Для более эффективного знакомства с организацией исполь-
зуют личностное общение и тренинги. Также новичок проходит ознаком-
ление с нормативными документами, процедурами. Он получает дельные 
советы со стороны старших по должностной категории [4]. 

По таблице можно увидеть краткую характеристику программы 
управления адаптацией персонала в рассматриваемых странах. В Японии 
упор делается на программу, которая нацелена на развитие мощного корпо-
ративного духа и воспитание гордости за свою компанию. В США про-
грамма направлена на самостоятельную адаптацию работника к условиям 
труда. При этом руководитель только наблюдает со стороны за поведением 
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работника в различных ситуациях. Программа Германии предполагает за-
крепление за новым сотрудником наставника, который должен ознакомить 
его с условиями труда, обязанностями и представить ему коллектив. 

 
Сравнительная характеристика программ адаптации [5] 

 
Страна Программа адаптации 

Япония Отсутствие навыков в работе говорит о неиспорченности. Компании 
самостоятельно разрабатывают программу адаптации, но цель одна – 
развитие мощного корпоративного духа 

США Самостоятельная адаптация сотрудника к условиям работы. Наблюде-
ние руководителя со стороны за поведением работника в различных 
ситуациях 

Германия Попав на предприятие, сотрудник знакомится с коллегами, с условия-
ми труда, с обязанностями. К сотруднику прикрепляют наставника. 
Все действия регламентированы законом о правовом режиме предпри-
ятия, а значит, обязательны к исполнению во всех организациях 

 
Отечественные организации совсем недавно стали уделять особое 

внимание проблеме управления адаптацией персонала.  
В пример использования зарубежной практики управления адапта-

цией можно привести АО «Красмаш». Адаптация и закрепление молодых 
работников в АО «Красмаш» реализуется через систему мероприятий, на-
правленных на все категории вновь принятых работников: 

– прохождение вновь принятыми сотрудниками ориентационной 
программы, включающей в себя мини-лекции по темам: история, страте-
гия, задачи, структура АО «Красмаш», система менеджмента качества, по-
литики управления персоналом и т. д.; 

– организация стажировки с целью получения молодыми работни-
ками необходимых для работы знаний, умений, навыков, а также ускорен-
ной адаптации и активного профессионального развития персонала по раз-
работанному индивидуальному плану подготовки; 

– организация профессионального обучения путем закрепления за 
молодыми рабочими и специалистами наставников из числа высококвали-
фицированных рабочих и специалистов; 

– организация дополнительного обучения через прохождение курсов 
целевого назначения по тематическим курсам; 

– функционирование системы Совета молодых ученых и Молодеж-
ного Совета; 

– участие в мероприятиях (профессиональных форумах, конферен-
циях конкурсах), проводимых отраслевыми и научными организациями, 
предприятиями-партнерами; 

– развитие инновационной активности и научно-творческого, реали-
зованного через участие в конкурсе «Лучший молодой рационализатор» [6]. 
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Адаптация есть социальный процесс освоения личностью новой тру-
довой ситуации, когда личность и трудовая среда активно взаимодейству-
ют друг с другом. Проанализировав опыт зарубежных стран и особенности 
методов управления адаптацией персонала, используемых в иностранных 
компаниях, можно сделать вывод о том, что для каждой страны характерна 
своя программа. Выбор программы зависит от менталитета, истории и тра-
диций компании и страны в целом. 
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Глобализация, переход к цифровой экономике: скорость и мобиль-
ность, диджитализация – тренды современности, заставляют компании ис-
кать новые конкурентные модели управления бизнесом, осуществлять 
трансформацию от традиционных методов к более технологичным [1]. Дан-
ный факт относится и к процессам управления персоналом, включая такую 
значимую для принятия управленческих решений область, как HR-анализ. 

На фоне того, что в Российской Федерации, цифровизация кадровых 
технологий только начинает набирать обороты, в силу чего практически от-
сутствует достаточное количество отечественных публикаций и наработок, 
стоит задача изучить практический опыт зарубежных компаний различных 
сфер деятельности и реализуемых ими проектов в области HR-аналитики [2]. 

Под влиянием множества факторов бизнес претерпевает существен-
ные изменения, которые приводят к пересмотру методов и инструментов 
HR-анализа. Изучение мнений экспертов различного уровня позволило 
обобщить тренды в области управления персоналом, которые необходимо 
учитывать при проведении HR-анализа компании. С ряда источников зару-
бежные эксперты выделяют цель HR-анализа как интеграцию всех сфер 
управления персоналом с возможностями стремительно развивающихся 
цифровых технологий для прозрачности, последовательности, выстраива-
ния и измерения процессов управления персоналом, аналогично управле-
нию прочими активами компании [3]. 

Целесообразно рассмотреть ряд реальных практик зарубежных ком-
паний разных сфер бизнеса, которые эффективно внедряют в HR-процессы 
новые технологии анализа и управления персоналом. 

Например, Uber Technologies является модной и быстроразвиваю-
щейся службой такси в мире, которая активно применяет онлайн в своей 
бизнес-модели не только для потребительского сервиса через одноименное 
мобильное приложение, но и для управления водителями. Все процедуры 
HR-аналитики в Uber принципиально цифровые, автоматизированные и 
онлайновые. Большим преимуществом такой модели управления бизнесом 
является обеспечение постоянного развития бизнеса за счет увеличения 
штата – привлечения людей, имеющих свободное время, реализация кон-
цепции баланса профессиональной и личной жизни [3]. 

Компания KFC активно развивает автоматизацию и технологизацию 
всех HR-процессов: массовый онлайн-рекрутинг, автоматизированную 
систему оформления трудоустройства, учета рабочего времени, отчетности 
и начисления заработной платы, онлайн-обучение с использованием 
смартфона, повышением вовлеченности, обратную связь с руководством и 
другими работниками. 

В глобальной компании Danone – производителя продуктов здорово-
го питания в мире, цифровая трансформация находится в основе способа 
ведения бизнеса, начиная от стратегии и до формирования цифрового 
мышления у всех работников, внедряются и совершенствуются принципи-
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ально новые эффективные, защищенные и удобные инструменты анализа 
на базе лучших цифровых решений. 

Компания Mail.RuGroupLimited постоянно пользуется разработками 
компании IBS (Agil – внедрение HR-системы), позволяющие обеспечить 
управление процессами перемещения персонала и выполнение всех регла-
ментов в части кадрового учета и заработной платы, а ряд других цифро-
вых решений в области HR-аналитики [4]. 

Лидером онлайн-ресурсов для поиска работы и найма персонала 
HeadHunter проведено исследование 310 представителей зарубежных ком-
паний, занятых в сфере HR-анализа, в результате чего выделена структура 
использования цифровых инструментов в работе (рис. 1) [3]. 

 

 
 

Рис. 1. Структура использования цифровых инструментов  
зарубежными компаниями, занятыми в сфере HR-анализа 

 
Из числа обследованных компаний 93 % используют сайты о работе 

и 68 % социальные сети. В отличие от российских организаций, которые 
имеют собственные сайты и социальные сети преимущественно для ин-
формирования потребителей о производимой продукции, предлагаемых 
услугах, зарубежные компании используют корпоративный портал в том 
числе с целью доступа руководителей ко всем данным о сотрудниках: по-
казателям затрат на персонал, информации об обучении, планам по найму 
работников, информации о кандидатах, мониторингу кадровых процессов 
и других. Активно используют банк данных заработных плат порядка 49 % 
компаний и онлайн-инструменты оценки кандидатов 59 % компаний. ERP – 
системы имеют 46 % компаний, используют облачные технологии HR – 37 %, 
BigData – 28 % компаний. В отечественных компаниях данные показатели 
существенно ниже, например, ERP-системы используют только 16 % орга-
низаций, облачные технологии HR и BigData лишь 2 % организаций. 

Анализ практик зарубежных компаний, которые эффективно вне-
дряют и используют новые инструменты в HR-анализе, позволяет предста-
вить области управления персоналом, в которых происходит развитие 
цифровых технологий (рис. 2). 
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Цифровизация бизнеса оказывает большое влияние на формирование 
новой отрасли, разрабатывающей продукты и оказывающей услуги в об-
ласти управления персоналом с применением цифровых технологий, среди 
которых можно выделить такие, как Mirapolis, IBS, SAP, WebSoft, ISpring и 
другие. Использование данных технологий позволяет проводить HR-анализ 
и повышать эффективность кадровых процессов, связанных с рекрутментом 
и адаптацией, управлением обучением и оценкой персонала, диагностикой и 
развитием успешности персонала, его привлечением, использовать при рас-
четах бюджета и учет результатов. 

 

Бизнес-стратегия + HR - стратегия + HR - анализ (цифровые технологии) = Эффективные управленческие решения

Область применения цифровых технологий в HR - анализе

Формирование персонала Использование персонала Развитие персонала

Планирование кадрового состава

HR - брендинг
Рекрутмент (привлечение,

оценка кандидатов,
предложение о работе)

Адаптация и введение в
работу персонала

Организация и нормирование труда
Учет и управление рабочим

временем

Коммуникации с внешними и
внутренними контрагентами
Корпоративная идеология

(философия)
Система оплаты труда,

мотивации и стимулирования
Оценка персонала

Кадровое администрирование
Оценка производительности и

эффективности труда
 HR - аналитика

Обучение персонала

Управление карьерой

Вовлеченность персонала
Управление персоналом
Управление знаниями

Использование персонала
Управление инновациями

Кадровый резерв

HR - эффективность: аналитика, оптимизация трудозатрат, повышение HR - гибкости, управление
изменениями и масштабными проектами, сокращение временных ресурсов, централизация,

стандартизация, технологизация, прогнозирование, повышение вовлеченности, рост окупаемости
инвестиций в HR, конкурентоспособность персонала

Цифровые технологии
 

 
Рис. 2. Цифровые технологии в практике HR-анализа  

зарубежных компаний (составлено автором) 
 
Хотя в Российской Федерации уже активно разрабатываются цифровые 

технологии, в том числе в целях повышения эффективности HR-анализа, 
такие технологии используются в единичных крупных компаниях [5]. Уро-
вень цифровизации кадровых процессов отечественных организаций нахо-
дится пока на более низком уровне, чем за рубежом. Поэтому опыт зару-
бежных стран является ценным для российского бизнеса. 
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Проведенный анализ демонстрирует огромные возможности для раз-
вития HR-анализа на основе цифровых технологий: активно развивающий-
ся рынок способствует обеспечению потребностей компаний любой сферы 
деятельности в решении задач перехода на автоматизированные и цифро-
вые технологии управления персоналом. 
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Статья посвящена оценке значимым перспективам развития кадро-
вого потенциала малого и среднего предпринимательства: обучение и но-
вый подход к выбору образовательных программ, способных эффективно 
и качественной сформировать кадровую потребность. Обозначена необ-
ходимость диверсификации образования в виде расширения спектра фор-
матов и технологий образования, внедрения более креативных технологий 
и цифровизации образовательного процесса. 

 
Ключевые слова: кадровый потенциал, малое и среднее предприни-

мательство, перспективы, образование, Енисейская Сибирь. 
 

PROSPECTS FOR DEVELOPING THE HUMAN RESOURCES 
POTENTIAL OF SMALL AND MEDIUM-SIZED BUSINESSES  

IN YENISEI SIBERIA 
 

Zakharkina Anastasiya V. 
Scientific Supervisor – Podverbnykh Olga E.  

 
Reshetnev Siberian State University of Science and Technology 

31, Krasnoyarsky Rabochy Av., Krasnoyarsk, 660037, Russian Federation 
E-mail: nastya.zaharkina@mail.ru 

 
The article is devoted to the assessment of significant prospects for the 

development of the personnel potential of small and medium-sized businesses: 
training and a new approach to the selection of educational programs that can 
effectively and efficiently form a personnel need. The need to diversify education 
in the form of expanding the range of educational formats and technologies, 
introducing more creative technologies and digitalizing the educational process 
is highlighted. 
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В настоящее время на территории Красноярского края реализуется 

проект «Енисейская Сибирь», целью которого является решение проблемы 
кадровой потребности и эффективного формирования рынка труда в ре-
гионе, отвечающего современным условиям развития технологических, 
инновационных и социальных факторов [1]. В связи с этим одной из задач 
является оценка перспектив развития кадрового потенциала малого и 
среднего предпринимательства Енисейской Сибири, к которой сходится 
три сибирских региона: Красноярский край, Республика Тыва и Республи-
ка Хакасия. 

Исследования состояния рынка труда на территориях Енисейской Си-
бири показали, что за последние два года отмечается тенденция роста пред-
ложения на рынке труда, в основном по высококвалифицированным про-
фессиям рабочих, а также специалистов в области образования, науки и 
техники, добычи полезных ископаемых и обрабатывающих производств. По 
данным сегментам преобладает дефицит рабочей силы (см. таблицу) [2]. 

 
Спрос и предложение рабочей силы на регистрируемом рынке труда 

Енисейской Сибири 
 

Количество  
заявленных  
вакансий 

Удельный вес 
в общем числе 
вакансий, % 

Изменение 2018 г.  
к 2017 г. по: Наименование вида  

экономической  
деятельности 2017 г. 2018 г. 2017 г. 2018 г. вакан-

сиям 
уд. весу, 

% 
Всего 233 901 237 293 100 100 101,5 – 
Строительство 36 857 33 943 15,8 14,3 92,1 –1,5 
Торговля оптовая и роз-
ничная; ремонт авто-
транспортных средств и 
мотоциклов 

27 441 23 749 11,7 10 86,5 –1,7 

Обрабатывающие произ-
водства 23 198 23 461 9,9 9,9 101,1 0 

Государственное управ-
ление и обеспечение во-
енной безопасности; со-
циальное обеспечение 

23 121 21 936 9,9 9,2 94,9 –0,7 

Образование 14 650 18 065 6,3 7,6 123,3 1,3 
Деятельность админист-
ративная и сопутствую-
щие дополнительные ус-
луги 

14 594 14 836 6,2 6,3 101,7 0,1 

Сельское, лесное хозяй-
ство, охота, рыболовство 
и рыбоводство 

14 244 14 619 6,1 6,2 102,6 0,1 
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Окончание таблицы 
 

Количество  
заявленных  
вакансий 

Удельный вес 
в общем числе 
вакансий, % 

Изменение 2018 г.  
к 2017 г. по: Наименование вида  

экономической  
деятельности 2017 г. 2018 г. 2017 г. 2018 г. вакан-

сиям 
уд. весу, 

% 
Деятельность в области 
здравоохранения и соци-
альных услуг 

12 851 14 213 5,5 6 110,6 0,5 

Транспортировка и хра-
нение 10 838 13 119 4,6 5,5 121,0 0,9 

Деятельность профес-
сиональная, научная и 
техническая 

10 188 13 078 4,4 5,5 128,4 1,1 

Деятельность по опера-
циям с недвижимым 
имуществом 

8 279 8 561 3,5 3,6 103,4 0,1 

Деятельность в области 
культуры, спорта, орга-
низации досуга и развле-
чений 

7 052 6 603 3 2,8 93,6 –0,2 

Обеспечение электриче-
ской энергией, газом и 
паром; кондиционирова-
ние воздуха 

5 905 5 985 2,5 2,5 101,4 0 

Добыча полезных иско-
паемых 5 500 5 877 2,4 2,5 106,9 0,1 

Предоставление прочих 
видов услуг 5 326 5 788 2,3 2,4 108,7 0,1 

Другие отрасли  
(деятельность гостиниц и 
предприятий обществен-
ного питания, деятель-
ность финансовая и 
страховая, и другая) 

13 857 13 460 5,9 5,7 97,1 –0,2 

 
За рассматриваемый период предложение со стороны работодателей 

выросло в целом на 1,5 %, за счет роста предложения предприятий обраба-
тывающих производств на 1,1 %, образования на 23,3 %, деятельности ад-
министративной и сопутствующих дополнительных услуг на 1,7 %, сель-
ского хозяйства на 2,6 %, деятельности в области здравоохранения и соци-
альных услуг на 10,6 %, транспортировки и хранения на 21 %, деятельно-
сти профессиональной, научной и технической на 28,4 %, деятельности по 
операциям с недвижимым имуществом на 3,4 %, по обеспечению электри-
ческой энергией, газом и паром; кондиционирование воздуха на 1,4 %, 
по добыче полезных ископаемых на 6,9 %, прочих видов услуг на 8,7 %. 
Существенное сокращение предложения произошло по таким видам  
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экономической деятельности, как торговля оптовая и розничная на 13,5 %, 
строительство – на 7,9 %, деятельность в области культуры, спорта, орга-
низации досуга и развлечений на 6,4 %. 

Перед регионами, входящими в состав Енисейской Сибири, стоят 
проблемы повышения уровня занятости и снижения безработицы в Рес-
публике Тыва. Выявленные тенденции рынка труда подтверждают необхо-
димость дополнительного обучения и переобучения как занятого, так и 
безработного населения, то есть возникает потребность в реструктуриза-
ции профилей (рабочих мест) в экономике региона, совершенствовании 
технологий кадрового обеспечения, расширении возможностей трудоуст-
ройства жителей регионов, развитии межрегионального обмена трудовыми 
ресурсами, трудовой мобильности населения, создании условий для при-
влечения квалифицированных специалистов. Для преодоления дефицита 
квалифицированных трудовых ресурсов необходимо принять меры, спо-
собствующие оптимизации численности занятых в экономике с учетом со-
ответствия квалификации работников потребностям работодателей, ра-
ционализации структуры занятых, перераспределению трудовых ресурсов 
в пользу высокопроизводительных секторов экономики, рациональному 
использованию трудовых ресурсов [3]. Успешность развития КИП «Ени-
сейская Сибирь» должна достигаться через совершенствование прогнози-
рования рынка труда, повышение эффективности процессов формирова-
ния, привлечения и распределения трудовых ресурсов, повышение эффек-
тивности мер содействия занятости населения за счет развития инвестици-
онных проектов и интеграции предприятий малого и среднего бизнеса  
в эти проекты [4]. 

Цели развития кадрового потенциала малого и среднего предприни-
мательства Енисейской Сибири формулируются исходя из необходимости 
социально-экономического развития территорий в целом путем обеспече-
ния соответствия квалификаций населения запросам предпринимательско-
го сектора, обеспечение кадровым потенциалом, способным к инновациям, 
решения проблем дисбаланса на рынке труда квалифицированных специа-
листов и рабочих профессий. Достижение данных целей невозможно без 
становления новых практик развития кадрового потенциала: 

– развитие гражданского общества с целью достижения принципи-
ального нового общественного договора между обществом, органами вла-
сти и предпринимательским сектором, включающего новые инициативы, 
предприимчивость, продуктивность и ответственность; 

– новая практика образовательных программ, включающих переход 
от традиционных форм принудительного образования к образованию, ос-
нованному на инициативности, мотивации и качестве с современными 
форматами и технологиями. 

Главным фактором, влияющим на формирование кадрового потен-
циала малого и среднего предпринимательства является образование, так 
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как только в процессе обучения как сами предприниматели, так и работни-
ки, должны обладать качественными характеристиками, позволяющими  
в сжатые сроки освоить новейшее оборудование и инновационные техно-
логии в процессе производства новой продукции, работ и услуг, обладать 
способностями выполнять трудовые операции смежных профессий, иметь 
свойство профессиональной мобильности, быстро адаптироваться к ново-
му рабочему месту [5]. Поэтому, особую значимость имеет выбор совре-
менных образовательных программ, способных в сроки реализации проек-
та «Енисейская Сибирь» обеспечить предпринимательский сектор необхо-
димым кадровым потенциалом. Перспективными, могут являться критерии 
и характеристики образовательных программ представленных на рисунке. 

 

Критерии и характеристики образовательных программ для подготовки кадрового
потенциала малого и среднего предпринимательства Енисейской Сибири

Состав, содержание, проблематика образовательных программ
должна в полной мере отражать потребности и особенности каждого

малого и среднего предприятия

Необходимость внедрения новейших методов и средств
образования, индивидуальных консультаций, специальных тестов,
бизнес-кейсов, проблемно-аналитических ситуаций, цифровых

технологий

Практическая направленность образовательных программ, которая
позволит предпринимателю и его работникам развивать уровень

профессионализма, успешно реализовать предпринимательские проекты,
принимать эффективные управленческие и операционные решения

Сочетание формального и неформального образовательного
процесса (возможность выбора дисциплин, инновационных форм

обучения, специализации)

Дифференцированно, творчески и комбинированно использовать
навыки в зависимости от конкретных условий, стадий проекта,

целей и практических задач
 

 
Критерии и характеристики образовательных программ для подготовки  

кадрового потенциала малого и среднего предпринимательства Енисейской Сибири 
(составлено автором) 

 
Для того чтобы перечисленные параметры и критерии образователь-

ных программ соответствовали поставленным задачам по формированию 
кадрового потенциала малого и среднего предпринимательства, необходи-
мо провести ряд мероприятий, связанных с диверсификацией образования 
в виде расширения спектра форматов и технологий образования, измене-
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ние целей, внедрение более креативных технологий, цифровизации обра-
зовательного процесса. Также можно обозначить риски, которые могу воз-
никнуть при решении этих задач преимущественного управленческого ха-
рактера, а именно органов власти территорий Енисейской Сибири, способ-
ных сформировать такой формат в сжатые сроки. 
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Статья посвящена проблемам, возникающим в ходе деловой оценки 

персонала. Рассматриваются конкретные ошибки, которые допускают 
руководители предприятий и кадровые службы организаций при проведе-
нии процедур оценки. Дано определение отдельным процедурам оценки пер-
сонала. Определены методы исправления ошибок в оценке сотрудников. 
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The article is devoted to the problems that arise during the business 

assessment of staff. Concrete errors are considered that are made by the heads 
of enterprises and personnel services of organizations during the assessment 
procedures. The definition of individual personnel assessment procedures is 
given. The methods for correcting errors in the assessment of employees are 
determined. 
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Деловая оценка персонала является важной частью системы управ-

ления персоналом. При этом подходы к деловой оценке работников не бы-
ли развиты в современной России до недавнего времени. С этим связано 
отсутствие апробированных методов оценки кадров в российской действи-
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тельности. Именно поэтому деловая оценка персонала часто сопряжена  
с возникновением ошибок. Ошибки в данной области негативно сказыва-
ются на лояльности сотрудников, эффективности их труда, эффективности 
расходов компании на оценочные процедуры. Поэтому проблемы изучения 
ошибок в деловой оценке персонала актуальны. 

Вопросами деловой оценки персонала занимался широкий ряд спе-
циалистов (А. Я. Кибанов, К. Н. Фокин, А. Д. Карнышев и др.). 

Существует ряд основных ошибок, с которыми сталкивается пред-
приятие при оценке персонала. Рассмотрим их влияние на систему деловой 
оценки персонала компании. 

Первая ошибка: отсутствие работы по мотивации оцениваемого пер-
сонала. В том случае, когда работники не понимают, чем для них хороша 
процедура оценки, какие положительные перспективы они откроет перед 
ними, они испытывают к процессу оценки враждебность. Негативное от-
ношение к процессу оценки возникает уже по той причине, что сама оцен-
ка предполагает некоторое сомнение в уровне подготовки персонала и его 
квалификации. Таким образом, оценка вызывает стресс у работников. При 
не проработанности мотивационного этапа работники предприятия могут 
саботировать проведение оценки: не являться во время на мероприятия, не 
стремиться проявить себя с лучшей стороны, давать противоречивые отве-
ты на вопросы экспертов. 

Для того чтобы избежать подобной ситуации, необходимо учесть, 
что, увеличивая уровень мотивации персонала, работая с заинтересованно-
стью и формируя открытую позицию к мероприятию по оценке кадров, 
можно получить максимальный результат без дополнительных затрат 
средств. Инструментами увеличения мотивации оцениваемого персонала 
являются честная позиция (с раскрытием цели) и описание пользы для ра-
ботников. 

Ошибка вторая: итоги оценки персонала, полученные в ходе прове-
дения исследования, не были использованы в дальнейшей работе компа-
нии. Так компания, получившая результаты оценки работников, может 
пойти несколькими путями [2, c. 107]: 

− отложить полученные материалы: тогда со временем они потеря-
ют актуальность, забудутся, не будут использованы, деньги компании, по-
траченные на исследование, пропадут; 

− передать результаты на соответствующий уровень управления для 
выработки управленческого решения. Управленческое решение в данном 
случае должно опираться не только на результаты работы экспертов, но и 
на ситуацию в целом.  

Для оценки путей изменения работы кадров после оценки нужно ис-
пользовать метод, который даст возможность увидеть ситуацию в целом: 
определить место компании на рынке труда, положение персонала, его 
представление о работе в конкретной организации. Таким методом являет-
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ся SWOT-анализ. При построении SWOT-анализа могут быть использова-
ны не только силы руководителей и аналитиков, но и способности рядовых 
служащих. Именно эти люди видят ситуацию на низовом уровне. Если они 
смогут заполнить таблицу SWOT-анализа, то руководители получат акту-
альную информацию изнутри производственного процесса. 

Возможность применения SWOT-анализа относительно развития 
персонала на базе результатов оценки состоит в том, чтобы на основе 
имеющихся данных сформировать стратегию дальнейших действий. Одна-
ко необходимо учесть, что сильные и слабые стороны зависят от компа-
нии, системы управления персоналом, штата предприятия, а возможности 
и угрозы обусловлены рыночной ситуацией. 

Объективная оценка возможностей компании по развитию персонала 
позволяет найти область пересечения: то место, где компания может эф-
фективно потратить силы и средства на изменение труда работников, и оно 
совпадет с частью области итогов проведенной оценки персонала. Рас-
смотрим, как это выглядит на рисунке. 

 

 
Реальная область влияния на работу персонала 

 
Принятие факта ограниченности своих возможностей дает руководи-

телям предприятия шанс эффективно использовать результаты оценки 
кадров, так как усилия будут прилагаться только в тех областях, где дейст-
вительно возможно влияние. 

Третья ошибка: компания не может обосновать, с какой целью про-
водится оценка персонала и почему именно в данный момент времени. 
Проведение деловой оценки персонала проводится либо собственными си-
лами, либо силами внешнего провайдера. В любом случае имеет место за-
трачивание ресурсов. В первом случае компания отвлекает персонал кад-
ровой службы от исполнения прочих основных обязанностей (подбора 
кадров, кадрового делопроизводства и других). Во втором случае предпри-
ятие тратит денежные средства на оценку персонала.  
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Рассмотрим пример. Торговая компания, работающая на рынке реа-
лизации женской одежды массового сегмента, решает, что нужно провести 
оценку всего торгового персонала с использованием метода «Тайный  
покупатель». В результате оценки выявлены сильные стороны сотрудни-
ков, а также возможности развития торговых работников. При этом полу-
ченные материалы не были интегрированы в систему управления кадрами 
каким-либо путем. В данном случае можно сказать, что предприятие по-
тратило средства, получило планируемый результат, но упущена прибыль 
от использования полученных итогов. Причин такого нелогичного поведе-
ния управляющего звена предприятия несколько. Во-первых, заказчик ис-
следования не имеет представления о том, что можно сделать с получен-
ными результатами, и провел исследование просто «для информации». Во-
вторых, компания может не иметь ресурсов для совершенствования работы 
персонала по итогам проведенного исследования. Например, у компании 
маленький отдел кадров, сосредоточенный на подборе персонала и веде-
нии кадровой документации, либо нет средств для найма сторонних ком-
паний, способных развить в зависимости от выявленных недостатков.  
В данной ситуации хуже прочего то, что полученные данные лягут в архив 
и забудутся, а компания либо потеряет в эффективности, либо в будущем 
вынуждена будет оплатить еще одно такое исследование в тот момент, ко-
гда ситуация с работой торгового персонала станет критической. 

Таким образом, лучшие результаты можно получить при реализации 
принципа системности в оценке персонала предприятия, то есть данные 
исследования проводятся регулярно, и есть механизм использования их ре-
зультатов в работе компании. Для разработки такого механизма следует 
создать отдельный управленческий документ, посвященный оценке персо-
нала, например, «Положение об оценке кадров». В нем закрепляют воз-
можные методы, используемые в рамках мероприятий по оценке, а также 
определяют, в каком виде и в какой срок должна быть получена реакция 
ответственных лиц по результатам оценки. В том случае, когда оценка 
персонала проводится на не регулярной основе, её проведению должно 
предшествовать определение следующего: какие цели стоят перед органи-
зацией в момент оценки кадров, каких сотрудников оценивают, есть ли  
у компании средства на их развитие, в какие сроки должна произойти  
перестройка работы кадров по итогам исследования. 

Четвертая ошибка: неверный подбор методов оценки кадров. То есть 
специалисты, проводящие оценку кадров, не обосновывают использование 
конкретного метода с точки зрения ситуации данного предприятия. На-
пример, у одного из российских продуктовых ритейлеров был негативный 
опыт использования метода оценки персонала «360». Метод использован 
при оценке кадров и одном из региональных филиалов предприятия. На 
тот момент необходимо было выдвинуть руководителей среднего звена из 
числа имеющихся работников компании. В этой ситуации коллеги и под-
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чиненные оцениваемого работника отвечали на ряд вопросов, но вопросы 
были подобраны неграмотно, но и опрашиваемые не обладали всей полно-
той знаний для оценки, поэтому результаты получены недостоверные.  
В результате выдвижения сотрудников, выбранных по итогам обследова-
ния, были получены руководители среднего звена, не справляющиеся  
с своей работой, а часть сотрудников, которые имели способности для ру-
ководящей деятельности, но выбраны не были, предпочли покинуть пред-
приятие. Так компания потеряла время на оценку кадров, а также потеряла 
в эффективности из-за назначения не тех сотрудников и ухода части ква-
лифицированных работников. 

Чтобы избежать данной ошибки, следует до проведения оценки ра-
ботников разработать систему компетенций по конкретной должности  
в конкретной организации, выбрать подходящие к ситуации методы оцен-
ки. Определяя адекватность методов оценки, нужно помнить не только  
о валидности методик, но и о соответствии тестов и деловых игр особен-
ностям должности и работе предприятия. 

На данную ошибку можно посмотреть еще шире. Выбор метода 
оценки напрямую связан с задачами предприятия в системе оценки персо-
нала. Укрупненно таких задач две: 

− определение компетенций, которыми обладает человек, в этой си-
туации, когда необходимо назначить работника на должность. В данном 
случае речь идет как о внешнем наборе (оценка компетенций соискателя), 
так и о внутреннем (оценка компетенций работника для определения воз-
можностей его развития в рамках компании); 

− оценка имеющегося уровня компетенций персонала для выявле-
ния направлений его развития. Здесь компания может найти путь улучше-
ния трудовой деятельности работника, что поднимет эффективность всего 
предприятия в целом [1, c. 26]. 

Оценка потенциальных возможностей работников предполагает вы-
бор инструментов, включающих тесты способностей, опросники, выяв-
ляющие личностные характеристики персонала, оценку соответствия ком-
петенциям. Если использовать эти инструменты для решения задач второ-
го блока, то придется столкнуться со снижением мотивации персонала, 
ростом его тревожности, ухудшением отношений в коллективе. Кроме то-
го, если однажды по итогам таких мероприятий были проведены массовые 
сокращения, то память у работников об этом останется навсегда. Чтобы 
провести эффективную оценку потребности в обучении, руководитель 
должен обладать специальными навыками, которые позволят ему увидеть 
потребности работника. В целом, для руководителя, вовлеченного в работу 
своего подразделения, намного проще выявить потребность в обучении  
у работников в рамках текущей деятельности, когда проявляются узкие 
места в навыках персонала. 
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Отдельно в области проблем оценки персонала стоит низкая квали-
фикация российских кадровых работников в части оценки работников. 
Проблемы начинаются с того, что родиной всех широко применяемых  
сегодня подходов к исследованию работников являются западные страны. 
В этих странах процедуры оценки включают использование таких терми-
нов: Assessment, Appraisal и Evaluation [6]. На русский язык все термины 
переводятся как «оценка». Однако каждый из них включает набор особен-
ных процедур, смешивать которые не следует. Итак, российские специали-
сты, не имеющие хорошего образования в области оценки кадров, изучив-
шие методы оценки поверхностно, пытаются применять подходы фрагмен-
тарно, что естественно ведет к неудовлетворительному результату. 

Разберемся со значением данных терминов, чтобы предотвратить 
смешение смыслов и размытие методологии. Западная практика подразу-
мевает под термином «Assessment» оценку работника, входящего в штат.  
В рамках данной методологии исследуются компетенции работника.  
Таким образом, правильно будет сказать «Competencies Assessment»,  
т. е. «оценка компетенций». Российские предприятия сталкиваются с дву-
мя крайностями при определении компетенций персонала [6]: 

чрезмерное регулирование компетенций: их расширение, детализа-
ция, неоправданное увеличение перечня; 

использование общего подхода там, где компетенции должны разра-
батываться индивидуально. 

Итак, часто имеет место ситуация, когда для рядовой должности ус-
танавливается чрезмерный перечень компетенций, что приводит к несоот-
ветствию между возможностями работника, трудоемкостью работы, опла-
той труда. В итоге, компания потеряет работника, если будет предъявлять 
к нему завышенные требования при невысокой оплате труда. 

Кроме того, существует обратная ситуация, когда для руководящих 
кадров, работников, от которых требуются узкоспециализированные навы-
ки, предлагаются общие компетенции без специфических уточнений. Это 
не позволяет выбрать для данной должности подходящего работника и 
эффективно оценить его труд.  

Термин «Appraisal», относится к процедурам, которые используются 
в рамках оценки эффективности труда определенных работников в рамках 
системы управления эффективностью деятельности. Здесь нельзя оцени-
вать личные характеристики персонала. Важно оценить, как работник 
справлялся с задачами в течение конкретного периода времени. 

Процедура «Job Evaluation» представляет собой оценку должности. 
То есть в рамках данной методологии определяют относительную цен-
ность конкретной должности для предприятия, с будущей оценкой ее ры-
ночной стоимости. При этом в российской практике часто происходит так, 
что ценность присвоена человеку, а не должности. То есть заработная пла-
та зависит от человека, а не от полезности должности для организации. 
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В системе оценки персонала организаций широко распространены и 
инструментальные ошибки. Часто встречающейся инструментальной 
ошибкой является отсутствие модели компетенций для конкретной долж-
ности или ряда должностей. В данном случае, провести оценку компетен-
ций фактически невозможно, ведь их нет. Ситуация не касается применяе-
мых инструментов: они работают нормально [6]. Однако использование 
даже специально предназначенных для подобной оценки методов даст 
только характеристику поведенческих проявлений работника. Так, напри-
мер, по всем шкалам, которые имеются в профессиональном опроснике, 
можно сказать о предпочтениях работника, о том, какие качества он в себе 
видит. Причем данная оценка сугубо субъективна. Однако ответить на во-
прос: хорошо это или плохо для рассматриваемой должности – к сожале-
нию, не получится, так как нет шкалы, критериев, с которыми можно было 
бы соотнести результат.  

Подводя итог по исследованию проблем оценки персонала, отметим, 
что большая часть проблем данной области обусловлена низким образова-
тельным уровнем оценивающих сотрудников. Данные работники должны 
хорошо разбираться в методиках и особенностях их применения, а также  
в психологических особенностях персонала и его отношении к оценочным 
процедурам. Кроме того, в компании должны быть разработаны модели 
компетенций для каждой должности, что позволило бы проводить эффек-
тивную оценку: соотносить полученный результат с необходимым портре-
том работника. 
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Работодатели заинтересованы в том, чтобы увеличивалась произво-

дительность труда и прибыль организации. Как один из факторов обеспе-
чивающих данную потребность, это работники, обладающие высокой ква-
лификацией. Можно нанимать персонал уже имеющий необходимую ква-
лификацию, а можно развивать уже имеющихся сотрудников путем повы-
шения их квалификации. Второй вариант может быть более привлекатель-
ным для организаций, поскольку не тратятся ресурсы на поиск необходи-
мого работника, время на его адаптацию и риски, связанные с тем,  
что возможно он не приживется в организации. Таким образом, далее мы 
будем вести речь о профессиональном развитии персонала посредством 
повышения квалификации. 

Под профессиональным развитием персонала мы понимаем систему 
взаимосвязанных мероприятий, направленных на совершенствование про-
фессиональных компетенций работников, особую мотивационную состав-
ляющую их труда с целью выполнения не только необходимых для работы 
обязанностей, но и новых функций для решения актуальных и перспектив-
ных задач организации [2]. Данные мероприятия направлены на улучше-
ние производственного потенциала коллектива, повышения эффективно-
сти работы. 

Одним из таких мероприятий может быть повышение квалификации 
работников.  

Ряд ученых понимают под квалификацией степень обученности ра-
ботника для выполнения данного вида труда или степень совершенства ов-
ладения профессией. Обучение действительно является условием, причем 
основным, приобретения квалификации, люди не рождаются врачами, лет-
чиками, электриками, чтобы ими стать недостаточно наблюдать за ними со 
стороны, нужны общие и специальные знания. Степень обученности вы-
ражает меру овладения работником теоретическими познаниями, необхо-
димыми для выполнения данного конкретного неквалифицированного, по-
луквалифицированного или высококвалифицированного труда. Она харак-
теризует квалификацию со стороны степени полноты овладения работни-
ком теоретическими знаниями необходимыми для работы по данной про-
фессии и специальности, но вовсе не характеризует уровень квалификации 
(низкий, средний, или высокий). Степень обученности полуквалифициро-
ванному труду может быть наивысшей, однако работник от этого не станет 
высококвалифицированным [1]. 

Квалификация выступает как индивидуальное качество работника, 
выработанное им лично, присущая и принадлежащая только ему. Внешне 
процесс приобретения квалификации выглядит как индивидуальное при-
способление работника к орудию труда, как индивидуальное усвоение 
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суммы знаний и выработка комплекса навыков по управлению им. Обуча-
ясь профессии, работник как бы сам творит свою квалификацию. 

Сложность труда не определяет его качество, сложность данной раз-
новидности конкретного труда всегда более или менее одинакова, но вы-
полняться он может качественно различно в зависимости от квалификации 
работника. При равной сложности труда продукт высокого качества будет 
воплощать более квалифицированный труд. 

Сложность труда и уровень его квалифицированности измеряется 
различными масштабами. Если сложность труда связана с процессом соз-
дания стоимости, то квалифицированность труда характеризует качество 
рабочей силы, участвующей и трудовом процессе. Сложность труда связа-
на с его редукцией, и то время как квалифицированность служит показате-
лем уровня требовании, предъявляемых к способностям, знаниям и прак-
тическим навыкам работника. Если простой и сложный труд относится  
к категории абстрактного труда, то квалифицированный и неквалифициро-
ванный к категории конкретного труда. 

Таким образом, не сложность труда выражает сущность квалифика-
ции работника, а наличие соответствующей квалификации предопределяет 
его способность выполнять более сложный труд. 

Обращаясь к истории развития автоматизации труда обнаруживает-
ся, что на первых её этапах было на 20 % недоиспользование компетентно-
сти рабочей силы. Во второй половине 80-х годов понятие квалификации 
работника пополнилось следующими характеристиками: расширение и ус-
ложнение необходимых ему знаний, повышение его способностей к вы-
полнению новых функций, требующих от него более высоких интеллекту-
альных, психологических и морально-волевых качеств. От рабочего  
в большей, чем прежде, мере потребовались способность к собственным 
суждениям и самостоятельность, в труде, понимание доверенной ему сис-
темы и готовность к ответственности за бесперебойность ее функциониро-
вания, а также умение овладевать новой техникой и новыми методами тру-
да. В таких условиях узкая специализация теряла смысл, а квалификация  
в ее новом понимании все больше становилась символом целостного типа 
человека – работника. Сложность универсальных комплексов в высококва-
лифицированном производстве и высокая цена каждой трудовой ошибки 
диктовали прежде всего повышение профессиональной компетентности 
работника. Появилась тенденция к росту численности квалифицированных 
рабочих и к появлению новых возможностей трудовой карьеры, таким об-
разом вертикальная профессиональная мобильность привела к появлению 
более разветвленной сети новых квалификаций, систем подготовки в фир-
мах и это при том, что стала доминировать концепция максимально эко-
номного (ресурсосберегающего) производства. Со временем квалификация 
становится все более важным средством обеспечения гибкости компаний и 
высокого качества ее продукции, а также мобилизации рабочей силы перед 
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лицом конкуренции и необходимых постоянных инноваций. Все это, укре-
пляя позиции работника творческими способностями и растущей компе-
тентностью, возрождало ценность мастерства и перманентного обновления 
знаний («неразвивающаяся квалификация ржавеет, а предприятие теряет 
способность к развитию») [1]. 

Работник компании продает сегодня ее владельцам не столько свою 
способность к труду, сколько конкретные результаты интеллектуальной 
деятельности. Вместе с тем он имеет все возможности для того, чтобы ра-
ботать вместе с компанией, например, обрабатывая ее информационные 
потоки, а не на компанию, как член ее персонала. Возросшая степень сво-
боды сотрудников – первая причина того, что компанией нельзя управлять 
на основе принципов, присущих индустриальной системе. Происходящие 
изменения делают неконкурентоспособными компании, не основывающие 
свою производственную стратегию на максимальном использовании ин-
теллектуального потенциала работников. Данное обстоятельство отражает 
возрастающую зависимость современной корпорации от ее персонала.  
Работники становятся не только более индивидуальными и автономными – 
они уже не воспринимают материальные факторы и стимулы в качестве 
доминирующих над своей деятельностью. Новая система мотивации, кото-
рая еще в 70-е годы получила название «постматериалистической», сего-
дня обозначается уже как «постэкономическая», что отражает углубляю-
щееся понимание того, насколько серьезна современная система мотивов и 
стимулов отличается от той, которая еще недавно казалось вечной и не-
зыблемой [1]. 

На сегодняшний день фирмы широко финансируют системы произ-
водственного обучения, поощряя широкую специализацию иногда в рам-
ках ключевой для них компетентности, отвечающей производству конку-
рентоспособной продукции, но часто и за этими рамками. При опросах ме-
неджеров выяснилось, что в их цели не входит деквалификация. 

Применение высококвалифицированного труда будет нарастать, ибо 
снижение его означало бы снижении эффективности производства. 

Таким образом, профессиональное развитие персонала посредством 
повышения квалификации способствует увеличению производительности 
труда и прибыли организации. 
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Успешность и конкурентоспособность организации во многом зави-

сит от ее персонала, поэтому компании, независимо от из размеров и со-
стояния внешнего рынка труда, стремятся сохранить лучших сотрудников, 
признавая их важную роль и влияние на организационную эффективность.  
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Целью данной статьи является изучение особенностей мотивации 
руководителей и выявлении критериев эффективности мотивации управ-
ленческого персонала. 

Для достижения своих целей и задач организации разрабатывают 
стратегии, позволяющие им конкурировать на рынке и повысить свою 
производительность. Тем не менее, лишь некоторые компании делают 
ставку на человеческий капитал как основной актив, способный привести 
их к успеху. Если сотрудники не удовлетворены своей работой и не моти-
вированы для выполнения своих задач и достижения целей, организация не 
сможет достичь успеха. 

Потребности людей весьма разнообразны и часто противоречат друг 
другу. Одни сотрудники нацелены на удовлетворение потребностей в са-
мореализации, других интересует безопасность. 

Отметим, что мотивация – это процесс побуждения себя и других  
к деятельности для достижения личных целей или целей организации [1,  
с. 241]. Или мотивация – это процесс сознательного выбора человеком того 
или иного типа поведения, определяемого комплексным воздействием 
внешних (стимулы) и внутренних (мотивы) факторов [2, с. 26].  

На руководителей возлагается достижение целей, задач, реализация 
на оперативном уровне политики и стратегии общества, разработанных со-
вместно с советом директоров, что предполагает достаточный уровень от-
ветственности. Они обязаны осуществлять руководство деятельностью 
общества таким образом, чтобы обеспечить как получение акционерами 
дивидендов, так и возможность устойчивого развития компании, обеспе-
чивающее удовлетворение всех ее стейкхолдеров. От результативности 
мотивации руководителя зачастую зависят эффективность деятельности 
всей компании и благосостояние собственников. 

Система мотивации персонала может быть основана на самых разно-
образных методах, выбор которых зависит от проработанности системы 
стимулирования на предприятии, общей системы управления и особенно-
стей деятельности самого предприятия. Методы мотивации руководителей 
должны обеспечить удержание данной категории персонала в организации 
и формировать лояльность к компании. 

Проблема мотивации в западных странах приобрела свою значи-
мость и актуальность еще в двадцатых годах прошлого столетия. Родона-
чальниками теории мотивации можно считать А. Маслоу, Фр. Херцберга, 
Д. Мак’Грегора, работы которых дали старт множеству исследовательских 
проектов и привели к появлению процессуальных концепций, моделей, 
разработок, широко применявшихся на практике в развитых индустриаль-
ных странах и успешно использующихся до сих пор [3]. 

Среди отечественных моделей можно выделить концепцию парал-
лельного мотивирования Л. С. Выгодского, теорию деятельностного  
происхождения А. Н. Леонтьева [4], типологическую модель мотивации  
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В. И. Герчикова, циклическую концепцию трудовой мотивации С. А. Ша-
пиро [5] и др.  

Особенности мотивации высшего руководства корпораций рассмат-
ривали как зарубежные, так и отечественные исследователи, среди кото-
рых М. Армстронг, Р. Рихтер, О. Харт, С.Иванова, С. Солнцев, А. Колот, 
С. Цимбалюк и др. 

Мотивация высшего руководства корпораций обычно основана на 
плане материального стимулирования команды – Long-Term Incentive Plan 
(LTIP). 

 Основные типы LTIP: 
1. Пенсионный план. Компания отчисляет определенный процент от 

заработной платы сотрудника на специальный счет и после выхода на пен-
сию работник получает существенную прибавку к ней. Это повышает ло-
яльность персонала и повышает вероятность того, что сотрудник останется 
в компании надолго. 

2. Опционы. По истечении установленного срока работы работники 
могут приобрести акции компании со скидкой, а работодатель оплачивает 
остаток. Опционы могут быть разных типов, например, фантомные или ак-
ции с ограничениями. 

Зачастую опционы имеют ограничения по распоряжению акциями. 
Так многие американские компании дают возможность топ-менеджерам 
только получать дивиденды, а права голоса в совете акционеров или воз-
можности продать такие акции они лишены. 

Русская Школа Управления (РШУ) представила результаты опроса,  
в котором приняли участие 350 человек: топ-менеджеры, менеджеры сред-
него звена и собственники бизнеса из разных городов России. При этом 
абсолютное большинство опрошенных (90,3 %) заявили, что в их компани-
ях существует именно система мотивации персонала, а не разовые поощ-
рения. 

Итоги опроса показали, что обычно система мотивации в российских 
компаниях распространяется на всех сотрудников (74,8 %). В остальных 
случаях руководители предпочитают мотивировать только линейных спе-
циалистов (12,9 %) или только менеджмент (12,3 %). 

В большинстве компаний (64,7 %) используется комплексная систе-
ма мотивации персонала, включающая и материальные, и нематериальные 
бонусы. Однако многие менеджеры по-прежнему предпочитают мотивиро-
вать сотрудников исключительно с помощью денежных премий (26,9 %),  
а некоторые используют только нематериальные стимулы (8,3 %). 

Однако, на наш взгляд, система мотивации управленческого персо-
нала должна иметь ряд отличий. Можно выделить следующие критерии ее 
эффективности: 

1) прозрачная система оценивания. Сотрудники должны понимать 
ключевые показатели, по которым оценивается их труд и труд их руково-
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дителя. Ключевые показатели также должны быть тесно связаны со страте-
гическими целями компании и быть достижимыми; 

2) нематериальные аспекты. Для руководителя особое значение име-
ет статус – отдельный кабинет, обучение, зарубежные стажировки и ко-
мандировки, ДМС для него и членов его семьи, опционы, пенсионный 
план и др.; 

3) гибкость. Систему мотивации необходимо периодически пере-
сматривать, оценивать ее эффективность и при необходимости корректи-
ровать. 

Таким образом, мотивация как процесс воздействия на поведение 
людей и средства для согласования целей как организации, так и работни-
ков занимает одно из ведущих мест в современной теории и практике 
управления персоналом. 

Современные подходы к формированию системы мотивации управ-
ленческого персонала включают в себя ряд условий и характеристик, свя-
занных как с объективными результатами деятельности компании (увели-
чение стоимости компании, прибыльность активов, общая прибыльность, 
гибкая адаптация к изменениям законодательства и т. д.), так и субъектив-
ными (факторы личности генерального директора, такие как возраст, опыт, 
срок пребывания в должности, компетенция, степень влияния). 

Система долгосрочных стимулов оказывается эффективной, если 
топ-менеджеры фактически могут самостоятельно принимать необходи-
мые стратегические управленческие решения и доказывать свою прямую 
ответственность за результаты деятельности компании. Для менеджеров 
среднего звена более эффективная мотивация может быть реализована  
с помощью таких инструментов, как предоставление процента добавлен-
ной стоимости в случае успешного участия менеджера в его создании  
с точки зрения рентабельности активов компании. 
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В настоящее время па предприятиях любой отрасли все большую ак-

туальность приобретают вопросы управления персоналом. Развитие и 
управление персоналом наукоемких предприятий выходит па первый план 
в условиях ограниченности ресурсов и необходимости эффективного и вы-
сокотехнологичного производства. 
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Существующие системы управления уже устарели и не могут адек-
ватно реагировать на рыночные изменения, быстро принимать эффектив-
ные управленческие решения. Основные препятствия на переходе к более 
гибким системам управления состоят в относительно большой стоимости 
ее внедрения, недостаточной обоснованности необходимости внедрения 
подобной системы, а порой и в скептическом отношении руководства 
к новым концепциям управления. 

Для эффективной организации работы предприятия необходима эф-
фективная организация работы всех ее функциональных подсистем, опре-
деляющих конечную результативность, в частности системы управления 
персоналом. Проблема создания эффективной системы обучения и разви-
тия персонала является приоритетной, потому как именно человеческие 
ресурсы являются носителем интеллектуального капитала и уникальных 
знаний, фактором инновационного развития предприятия. Контроллинг 
персонала является именно таким эффективным инструментом управления 
кадрами. 

Существует несколько определений контроллинга персонала, но 
наиболее точно его суть раскрывается в следующем: «контроллинг персо-
нала – это современная концепция управления персоналом, стремящаяся 
соответствовать новой, резко возросшей в последнее время вследствие 
многочисленных изменений в технологии и в обществе роли человеческих 
ресурсов на предприятии» [1]. 

Создание эффективной системы контроллинга персонала обеспечи-
вает создание аналитической, инструментальной и информационной базы 
для функций планирования, контроля, учета, анализа и оценки ситуации 
для принятия решений по развитию и обучению кадров [2]. При этом эф-
фективность системы подразумевает оценку соотношения затрат на управ-
ленческие решения, обучение, оплату труда работников и полученных ре-
зультатов в денежном выражении. Кроме того, существуют другие итого-
вые показатели эффективности и успешности управления персоналом: 

– результативность (эффективность) деятельности структурных под-
разделений и отдельных работников; 

– удовлетворенность персонала своей работой и принадлежностью  
к организации; 

– текучесть кадров; 
– соблюдение трудовой дисциплины; 
– наличие конфликтов на всех уровнях отношений; 
– характер социально-психологического климата и особенности ор-

ганизационной культуры в организации. 
Применение контроллинга персонала направлено на повышение эф-

фективности управления кадрами предприятия за счет своевременного  
мониторинга отклонений в системе целей и результатов и координации 
действий в рамках функциональных подсистем по управлению персоналом 
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и системой управления предприятия в целом. На рисунке отражено содер-
жание контроллинга персонала в системе управления персоналом. 

Таким образом, контроллинг персонала – это не только контроль за 
персоналом и выполнением поставленных задач в установленные сроки,  
а целая система управления, призванная обеспечить выполнение заплани-
рованных показателей посредством разработки планов, постановки задач и 
контроля их выполнения, а также принятием корректирующих мер в про-
цессе их реализации. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

 
 
 

Контроллинг персонала в системе управления персоналом 
 
Основными функциями контроллинга персонала являются: 
1) функция управления и контроля, включает анализ задействования 

персонала и достигнутых за счет этого результатов; формулирования гипо-
тез о воздействии примененного набора приемов управления персоналом 
на экономическую на социальную эффективность, используемых в качест-
ве ориентированной на принятие управленческих решений информацион-
ной базы планирования; 

2) координационная функция, включает координацию отдельных ме-
роприятий в сфере экономики персонала развитие (привлечение персонала, 
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задействование персонала, развитие персонала и пр.) друг с другом и коор-
динация планирования персонала с другими сферами планирования (плани-
рование сбыта, финансовое и инвестиционное планирование и прочее); 

3) функция подготовки информации, включает Создание и поддержа-
ние целеориентированной интегрированной базы данных по персоналу [3]. 

Согласно процессному подходу контроллинг персонала включает 
три основных этапа: 

1. Определение оптимальной (идеальной) модели управления персо-
налом для организации путем формирования регламентов, стандартов, 
планов (и выработки на их основе критериев и показателей). Первый этап 
начинается с описания идеальной модели управления персоналом для кон-
кретной организации. 

2. Сравнение достигнутых результатов с установленными критериями 
и показателями, наблюдение за деятельностью – осуществляется сравнение 
фактических результатов с установленными регламентами, планами и зако-
нодательными нормами, а также анализ отклонений. В отечественной и зару-
бежной литературе эти специфические процессы объединяются в самостоя-
тельное функциональное направление, которое называется аудитом системы 
управления персоналом (для краткости аудитом персонала). Аудит персонала 
включает работу по оценке состояния объекта аудита на определенную дату 
или за определенный период времени, выявлению отклонений от принятых 
эталонов и стандартов, выработке рекомендаций по их устранению. 

3. Принятие решений по координации деятельности персонала на 
основе анализа и выработки управленческих решений. Управленческий 
анализ является основой для выявления причин отклонений, проблем и 
рисков в управлении персоналом. Он является частью экономического 
анализа деятельности организации. Для соблюдения бюджета затрат ана-
лизируются специфические показатели эффективности использования пер-
сонала или управления персоналом, особенно в сравнении с данными ана-
лиза аналогичных организаций (бенчмаркинг) или отчетными данными 
прошлых периодов. Контроль и анализ осуществляются по объектам ауди-
та в управлении персоналом, а также центрам ответственности. Для устра-
нения выявленных отклонений на этом этапе контроллинга принимаются 
корректирующие управленческие решения [4; 5]. 

При внедрении системы контроллинга персонала необходимо тща-
тельно оценивать внедряемые инструменты, сопоставлять сложность вне-
дрения, необходимость получаемой информации и соответствие получае-
мой модели контроллинга ожидаемым целям и действительности. 
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Создание сбалансированной системы стимулирования персонала яв-
ляется одним из важнейших условий повышения эффективности деятель-
ности промышленного предприятия. Сбалансированность согласно виде-
нию автора статьи заключается в том, чтобы данная система учитывала как 
уникальность деятельности предприятия, так и имеющийся функционал 
персонала предприятия. 

Общеизвестно, что стимулирование персонала, как средство усиле-
ния его мотивов, проявление которых целесообразно с точки зрения задач, 
стоящих перед предприятием, может существовать в двух взаимосвязан-
ных формах, различающихся по свойству материальности: материальное и 
нематериальное [1; 2]. 

Стоит отметить, что баланс всей системы стимулирования персонала 
на предприятии возможен лишь при условии, что система нематериального 
стимулирования тесно увязана и не противоречит системе материального 
стимулирования [3]. Следовательно, разработка и дальнейшая ее коррек-
тировка возможна при условии согласования с системой материального 
стимулирования.  

В ходе анализа деятельности предприятия ООО «Лениногорская 
птицефабрика» установлено, что кадровая политика, сложившаяся на 
предприятии носит пассивный характер:  

1) вопросы в части кадровой политики решаются в основном дирек-
тором по персоналу, но с согласия руководства; 

2) отсутствует жесткий отбор сотрудников. Требования к кандидатам 
на вакантные должности носят формальный характер. В итоге работник не 
соответствует занимаемой должности; 

3) оценка качеств и результатов деятельности работников ввиду от-
сутствия механизма диагностики потенциала носит формальный характер, 
что негативно влияет на психологический климат в трудовом коллективе; 

4) социальные вопросы (оплата труда, социальные услуги) решаются 
непосредственно руководством без предварительного согласования с кол-
лективом предприятия. Иногда даже без предупреждения коллектива осу-
ществляются изменения на предприятии в части этих вопросов. Подобного 
рода деятельность со стороны руководства подрывает доверительные от-
ношения в коллективе, что в конечном итоге пагубно влияет на результаты 
деятельности предприятия. 

В целях устранения имеющихся недостатков в кадровой политике 
предприятия автором предложена разработка корпоративной «дорожной 
карты» развития предприятия, включающая, в том числе, вопросы обнов-
ления системы мотивации кадров. 

Предполагается, что посредством нематериального стимулирования 
на предприятии будет оказываться непосредственное влияние на набор  
и удержание персонала; повышение производительности труда; повы- 
шение качества выпускаемой продукции [4]. Кроме того, произойдет  
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положительное воздействие на социально-психологический климат в кол-
лективе. 

Немаловажными является рассмотрение особенности деятельности 
предприятия.  

Птицеводство – это специфическая и довольно сложная отрасль, где 
без слаженного действия всех подразделений хозяйства не обойтись. На 
сегодняшний день ООО «Лениногорская птицефабрика» это: 

− комбикормовый завод; 
− цеха выращивания кур несушек и цыплят; 
− цеха промышленного стада; 
− цех сортировки и упаковки яиц; 
− цех по переработке яиц. 
Учитывая вышеуказанное, определим основные этапы разработки  

и последующего внедрения системы нематериального стимулирования (см. 
таблицу).  

На каждом этапе разработки и внедрения системы нематериального 
стимулирования автором предлагается:  

1. Осуществлять расчет и дальнейшее обоснование эффективности 
статьи расходов, а также грамотное бюджетирование.  

2. Анализировать эффективность осуществленных процедур посред-
ством анонимного анкетирования сотрудников предприятия, на основании 
данных показателях заинтересованности персонала мероприятиями в рам-
ках предлагаемого социального пакета; коэффициента текучести кадров [5]. 

 
 

Задачи Сроки 
реализа-
ции 

Ожидаемый результат 

Подготовительный этап 
Осуществить анализ финансового состояния 
предприятия. 
Определить какие виды нематериального сти-
мулирования будут внедряться на предпри-
ятии. 
Оценить стоимость реализации системы нема-
териального стимулирования 

1 кв. 2020 Принятие решения о пе-
ресмотре системы сти-
мулирования персонала 
предприятия, в том чис-
ле, решение о создании 
системы нематериаль-
ного стимулирования 

Анализ функционала и зон ответственности 
подразделений предприятия. 
Анализ должностных инструкций персонала. 
Сравнение фактически выполняемых задач 
персонала с нормативно-закрепленными. 
Определение критериев оценки эффективно-
сти труда, критериев качественной оценки 
вклада персонала в общий результат работы 
предприятия 

2–3 кв. 
2020 

Определение соответ-
ствия работников зани-
маемым должностям 
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Окончание таблицы 
 

Задачи Сроки 
реализа-
ции 

Ожидаемый результат 

Разработка системы нематериального стимулирования 
Проведение процедур по совмещению систем 
материального и нематериального стимулиро-
вания: разработка системы дополнительных 
выплат, механизма распределения ежегодных 
бонусов по итогам годовой деятельности пред-
приятия; разработка проектов по долгосроч-
ному поощрению персонала. 
Согласование общих принципов и определе-
ние специфических (качественных и количе-
ственных) критериев оценки вклада в резуль-
таты деятельности компании для каждой из 
трех групп: подразделение (по группам); руко-
водство; сотрудники (по мотивационным кате-
гориям). 
Согласование, коррекция и утверждение пока-
зателей и механизма процедуры оценки дея-
тельности: сотрудников; подразделений; руко-
водства 

3–4 кв. 
2020  

Разработка системы 
распределения немате-
риальных факторов 
компенсации персона-
ла, взаимосвязанной с 
материальными факто-
рами поощрения, со-
держащей конкретные 
механизмы распределе-
ния вознаграждения 
 

Внедрение системы нематериального стимулирования 
Ознакомление сотрудников предприятия  
с предлагаемым социальным пакетом. 
Утверждение системы нематериального сти-
мулирования. 
Мониторинг необходимости и актуальности 
имеющегося социального пакета. 
В соответствии с имеющимися изменениями 
стратегических целей предприятия обновление 
системы нематериального стимулирования 

1–4 кв. 
2021 

Изменение мотиваци-
онного профиля пред-
приятия 

 
Реализация мероприятий в совокупности позволит построить эффек-

тивную и разнонаправленную систему управления персоналом на пред-
приятии – на предприятии будет создана высокопрофессиональная и высо-
комотивированная команда, что в итоге повысит конкурентоспособность 
ООО «Лениногорская птицефабрика» на региональном, республиканском 
и российском уровне. 
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В настоящее время современные тенденции инновационного разви-
тия, являются ключевым звеном экономического роста, который опреде-
ляются масштабом и уровнем научно-технологических инноваций, реали-
зация которых способствует развитию мировой научно-образовательной 
деятельности. В настоящий момент, развитие современной индустрии ин-
новационной экономики происходит настолько стремительно, что мировая 
научно-образовательная деятельность находится в условиях постоянных 
трансформаций. Современная экономика, предъявляет все новые и новые 
требования к организации и содержанию программ подготовки научных 
кадров высшей квалификации. Мировая цифравизация создает условия, в 
которых непрерывное образование становится основным звеном развития 
научных кадров, способных к реализации инновационной деятельности, 
через призму научных исследований. 

Актуальность исследования обусловлена тем, что в условиях разви-
тия цифровой экономики образовательные организации высшего образо-
вания находятся в рамках ужесточенной экономической и технологической 
конкуренции мирового масштаба, результаты которой отражаются на 
трансформации учебных процессов высших учебных заведений. Диагно-
стике проблем инновационного развития в сфере высшего образования по-
священы труды многих российских и зарубежных авторов. Проблемам 
подготовки и развития молодых научных кадров посвящены работы 
Е. Терентьевой, Н. Мошонок, А. М. Алексакова, А. Ю. Полковникова,  
А. Р. Долженко и другие. 

Например, А. М. Алексанков в своей научной работе «Четвертая 
промышленная революция и модернизация образования: международный 
опыт» утверждает, что в современных условиях мирового инновационного 
развития возникает острая проблема недостатка высококвалифицирован-
ных научных кадров [1]. Терентьева Е., Молошонок Н. в исследователь-
ской работе «Почему в российской аспирантуре так мало защит» говорят  
о том, что молодые кандидаты наук являются основным двигателем инно-
ваций и развития, обеспечивающего лидирующие позиции стран на меж-
дународной арене [2]. Очевидным примером конкурентной борьбы в об-
ласти подготовки и развития молодых научных кадров являются специаль-
но созданные механизмы, деятельность которых направлена на организа-
цию работ с молодыми учеными. Например, в Канаде создан «Националь-
ный исследовательский совет» (The National Research Council, NRC) – спе-
циальное агентство, которое курирует научными исследованиями и разра-
ботками. В Германии создана германская служба академических обменов 
(DAD) деятельность которой направлена на поддержку молодых научных 
кадров. Также важно отметить, что существуют центры, созданные в со-
трудничестве двух стран, например, центр франко – российский исследо-
ваний (далее – ЦФРИ), находящийся в Москве. Цель ЦФРИ – содейство-
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вать научному обмену и развивать научные связи между Россией и Фран-
цией во всех областях гуманитарных и социальных наук. В Великобрита-
нии одним из механизмов, поддерживающих научную деятельность кадров 
высшей квалификации, являются исследовательские советы, которые осу-
ществляют финансовую поддержку научных кадров, за счет предоставле-
ния различных программ на грантовой основе [3]. Ниже в таблице пред-
ставлены виды исследовательских работ с молодыми учеными в зарубеж-
ных странах, которые реализуются за счет выше указанных автором меха-
низмов [3]. 

Рассмотрев организацию работы с молодыми учеными в зарубежных 
странах, автор исследования отмечает, что зарубежные национальные мо-
дели поддержки науки и инноваций складывались в течение длительного 
периода времени [4]. На сегодняшний день данные модели, представляют 
собой некую совокупность организаций, которые рассматриваются как 
единый механизм, с помощью которого осуществляется финансовая под-
держка ученых, реализуемая за счет предоставления различных программ 
на грантовой основе. В процессе анализа зарубежных механизмов, автором 
было установлено, что вся совокупность предоставляемых видов научных 
работ основана на фундаментальных и прикладных исследованиях вклю-
чая организацию работы с молодыми учеными. Рассмотренная автором, 
зарубежная практика работы с молодыми научными кадрами показала, что 
в настоящее время реализуется активная поддержка молодежи в области 
диссертационных исследований, кроме того нельзя не отметить междуна-
родные программы обмена, академической мобильности включая стажи-
ровки. Особо следует отметить, что некоторых зарубежных странах, на-
пример, таких как Германия, Великобритания и Канада отдельное внима-
ние уделено поддержке начинающим ученым, которые впервые реализуют 
какой-либо научный проект или создают первую научно-исследователь-
скую группу.  

На основании проведенного исследования в рамках данной статьи, 
автор утверждает, что рассмотренная организация работы с молодыми 
учеными в зарубежных странах, может осуществляться и в российской 
науке. Так как организация подобных работ в области фундаментальных 
исследований, направленных на развитие и взращивание молодых кадров 
высшей квалификации может вывести российскую науку на новый уровень 
экономического развития. Например, создание грантовых программ, на-
правленных на поддержку начинающих молодых ученых. Основными на-
правлениями, которых могут стать предоставление возможности начи-
нающим ученым получить доступ к базе данных более опытных ученых 
или возможность осуществить апробирование впервые разработанного ме-
тода исследования. 
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Виды исследовательских работ с молодыми учеными в зарубежных странах 
 

Страна Вид исследовательской деятельности Описание/ Условия  
Гранты для студентов старших курсов 
университетов, аспирантов, профессоров 
и научных сотрудников (Undergraduate, 
Postgraduate, Postdoctoral Programs) 
https://www.nserc-crsng.gc.ca/Professors-
Professeurs/RTII-OIRI/index_eng.asp  

Цель – получение практических навыков научно – исследовательской рабо-
ты, знакомство с культурой, языком и системой организации университет-
ской науки.  
Участники – студенты старших курсов университета, аспиранты, профессора 
и научные сотрудники любой страны. 
Области исследования: промышленное производство, окружающая среда 

Международная программа (CIFAR 
Azrieli Global Scholars) 
https://scholarship-positions.com 

Цель – финансовая поддержка в таких направлениях как: участие в научно – 
исследовательской программе в течение 2-х лет, направленной на решение 
научных проблем; участие в ежегодных мероприятиях, проводимых с целью 
развития у молодых исследователей таких качеств как лидерство; 
Участники – молодые исследователи  
Область исследований: естественные, гуманитарные науки 

Канада 

Стипендиальная программа университета 
Манитобы (The University of Manitoba) 
http:// umanitoba,ca 

Участники любой национальности: студенты любой программы магистрату-
ры или аспирантуры университета (кроме факультета медицины); соискате-
ли, имеющие диплом об окончании вуза, степень бакалавра, магистра, кан-
дидата наук с отметками об успеваемости не ниже GPA 3,75  

Совместная стипендиальная программа 
Минобрнауки Республики Татарстан и 
DAAD «Евгений Завойский» 
https://www.daad.ru 

Цель – проведение программы научных стажировок в Германии для граждан 
республики Татарстан. 
Участники – молодые ученые (до 35 лет), преподаватели до (45 лет) всех 
специальностей 

Совместный конкурс DFG и РФФИ 
https://www.dfg.de 

Цель – ежегодное проведение совместного конкурса двусторонних проектов  
Области исследования: математика, физика, экономика  
Условия участия: физические лица, российские и немецкие участники – со-
гласовывают между собой содержание исследований  

Германия

Аспирантурыим. Лейбница (Leibniz 
Graduate Schools) 
https://www.leibniz-gemeinschaft.de 

Цель – поддержка и продвижение начинающих ученых  
Программа предоставляет молодым исследователям возможности работы над 
кандидатской диссертацией в международной междисциплинарной среде 

Франция Стипендия им. М. В. Остроградского 
https://ru.ambafrance.org 

Цель – поддержка мобильности молодых ученых, аспирантов российских 
вузов и соискателей 
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Окончание таблицы 
 
Страна Вид исследовательской деятельности Описание/ Условия  

Программа визитов «Андре Мазон» 
https://ru.ambafrance.org/Mazon-ru 

Цель – краткосрочных обменов между учеными, преподавателями сотруд-
никами вузов Франции и России на более пяти дней 

 Программы подготовки кадров высшей 
квалификации в образовательных органи-
зациях Франции. 
https://ecolesdoctorales.campusfrance.org 

Цель – реализация программ подготовки кадров высшей квалификации (ас-
пирантуры) Во Франции существует 275 аспирантских школ (écoles 
doctorales) в рамках образовательных учреждений 

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

Цель – поддержка молодых преподавателей из Великобритании (начинаю-
щих исследователей, которые недавно приступили к преподаванию в уни-
верситете), имеющих небольшой опыт подачи заявок на гранты 

Стипендии Дэвида Филипса Исследова-
тельского совета по биотехнологиям и 
биологическим наукам (David Phillips 
Fellowships) 
https://bbsrc.ukri.org/funding/filter 

Цель – поддержка начинающих исследователей, стремящихся к созданию 
своей первой научно-исследовательской группы. 
Условия участия – принимающая организация должна обеспечить стипен-
диату доступ к научным инфраструктурам, оборудованию, обучению, а так-
же со финансировать расходы на проведение исследований 

Велико-
брита-
ния 

Программа «Молодые исследователи» 
https://www.embo.org/funding-
awards/young-investigators 

Цель – содействие сетевому взаимодействию молодых исследователей стран – 
членов Европейской конференции по молекулярной биологии и ее ассоции-
рованных участников (Россия не входит в их число) 

Исследовательский фонд для молодых за-
рубежных ученых (Research Fund for 
International Young Scientists) 
https://www.nsfs.g.ov.cn 

Цель – проведение фундаментальных исследований в Китае молодыми зару-
бежными исследователями. Участники – иностранные граждане, обладатели 
степени PhD в возрасте не старше 40 лет, имеющие опыт проведения фунда-
ментальных исследований 

Китай  Международная стипендия президента 
CAS для исследователей со степенью PhD 
(President’s International Fellowship 
Initiative for Postdoctoral Researchers) 
http://english.cas.cn/cooperation/fellowships 

Цель – поддержка участия молодых иностранных ученых в исследователь-
ских проектах институтов CAS. Участники – граждане стран, имеющих офи-
циальные дипломатические отношения с Китаем. Кандидаты в возрасте не 
старше 40 лет 

Япония  

Стипендиальная программа в Японии при 
поддержке Азиатского банка развития 
(АБР) (Japan Scholarship Program) 
https://www.adb.org/site/careers/japan-
scholarship-program/main 

Цель – последипломное обучение талантливых студентов из стран-членов 
АБР в магистратуре и аспирантуре по программам экономики, менеджмента. 
Участники должны удовлетворять следующим требованиям:  
быть зачисленным на одну из магистерских или аспирантских программ ву-
за; быть в возрасте не старше 35 лет на момент подачи заявки 
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Построение эффективных моделей профориентационной работы  

в школах Российской Федерации позволяет решить главную задачу обра-
зовательной политики, этой задачей является обеспечение качества обра-
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зования для достижения государственных инновационных стратегий, что 
возможно только при наличии рабочей силы с высоким квалификацион-
ным уровнем и широким набором профессиональных компетенций [1]. 

В 2019 г. Научно-исследовательским центром профессионального 
образования и систем квалификаций ФИРО РАНХиГС проведено монито-
ринговое исследование сформированности региональных моделей профес-
сиональной ориентации и качества профориентационной работы. Опреде-
лены две проблемные зоны профориентационной работы с детьми и моло-
дежью: избыточная насыщенность профориентационной среды сочетается 
с ее неупорядоченностью, существующие региональные модели профори-
ентации нацелены на подготовку школьников к выбору профессий сего-
дняшнего и вчерашнего дня, ориентируясь на имеющиеся данные о вос-
требованных профессиях в экономике региона [2]. 

В результате исследований ФИРО РАНХиГС были выделены три ка-
тегории субъектов по уровню развития профессиональной ориентации: 

1) регионы, включенные в экспериментальную работу ФИРО РАН-
ХиГС, а также Российской академии образования по организации регио-
нальных моделей профессиональной ориентации обучающихся; 

2) регионы, в которых, согласно открытым данным, сформированы и 
функционируют региональные модели профориентационной работы со 
школьниками; 

3) регионы, о которых нет достоверной информации по сформиро-
ванности и качеству региональных моделей организации профориентаци-
онной работы со школьниками [3]. 

Анализ результатов, полученных по направлению «степень сформи-
рованности региональных моделей профессиональной ориентации» пока-
зал, что существует группа регионов-лидеров, в которых степень сформи-
рованности систем профориентационной работы со школьниками можно 
оценить как высокую. 

За пределами этой группы ситуацию с развитием профориентацион-
ной работы нельзя назвать положительной. Так, в большинстве регионов 
отсутствует единый координационный центр профориентационной рабо-
ты, в силу чего оказывается невозможным осуществление единого регио-
нального мониторинга. 

В целом, во многих регионах созданы и успешно работают ресурс-
ные центры профориентации, проводятся конкурсы профессионального 
мастерства для школьников, реализуются профильные программы повы-
шения квалификации, существуют пакеты методик и методических реко-
мендаций, разработанные на местных материалах. 

Ключевой проблемой является острый дефицит научного обеспече-
ния профориентационной работы. Отмечается отсутствие или крайне не-
высокий уровень научно-методической работы на местах. При этом суще-
ствует дефицит новых идей, подходов, технологий, методического обеспе-
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чения со стороны федеральных научно-образовательных структур. По-
требность практиков в новых механизмах, инструментах, методиках проф-
ориентации высока, но она оказывается не удовлетворенной. 

Проблематика профессиональной ориентации школьников на обще-
российском уровне проанализирована в таблице. 

 
Ключевые проблемы профессиональной ориентации школьников  

на общероссийском уровне 
 

Проблема Содержание 

Слабая государствен-
ная координация 

В большинстве субъектов РФ слабая степень сформирован-
ности региональных моделей профессиональной ориентации. 
Дефицит новых идей, подходов, технологий, методического 
обеспечения со стороны федеральных научно-
образовательных структур  

Походы и практика 
профориентации в 
школах носит тради-
ционный характер 

Разрозненные и бессистемные мероприятия, которые сводят-
ся к раздаче информационных материалов школьникам и 
проведение тестирования, определяющее склонность учаще-
гося к той или иной профессии. 
В большинстве школ не налажено социальное партнерство с 
организациями экономической и социальной сферы и служ-
бами занятости. 
Профессиональная ориентация школьников подменяется об-
разовательным консультированием 

Дефицит специали-
стов по профориента-
ции школьников 

Специалистов по профориентации не готовит ни один вуз. 
Профориентационную работу в школах реализуют штатные 
психологи (если есть). 
Работа по профориентации распределяется между работни-
ками, занимающими в системе образования различные долж-
ности, что приводит к размыванию ответственности, сниже-
нию мотивации преподавателей к ведению профориентаци-
онной работы и в конечном счете к ее неэффективности 

 
Перечисленные проблемы характерны для всех без исключения об-

разовательных учреждений субъектов РФ. Подробнее уделено внимание 
состоянию региональной модели профессиональной ориентации в Красно-
ярском крае, которая относится по степени ее сформированности ко вто-
рой группе. 

В рамках реализации стратегии развития профессиональной ориента-
ции населения в Красноярском крае до 2020 г. КГБОУДПО «Красноярский 
краевой центр профориентации и развития квалификаций» проводит ежегод-
ные исследования актуального состояния и имеющихся ресурсов профориен-
тационной деятельности в регионе. Сведения о показателях, используемые 
при проведении мониторинга, предоставляются краевыми ведомствами. Доля 
подведомственных учреждений Министерства образования Красноярского 
края общего образования, имеющих ответственных (координаторов) за орга-
низацию профориентационной работы представлена на рис. 1. 
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В 2018 году доля учреждений общего образования, имеющих ответ-
ственных (координаторов) за организацию профориентационной работы в 
школах увеличилась до 87 процентов, тогда как в 2016 году данный пока-
затель составлял 82 процента, что оценивается положительно. 

Количественными показателями также являются наличие на сайтах 
разделов, публикаций, материалов по профориентационной работе и нали-
чие профориентационных уголков, стендов, кабинетов (рис. 2). 

 

 
 

Рис. 1. Доля подведомственных учреждений Министерства образования 
Красноярского края, имеющих ответственных (координаторов)  
за организацию профориентационной работы в школах, % 

 

 
 

Рис. 2. Показатели, характеризующие информационную составляющую  
профориентационной работы в учреждениях общего образования, % 

 
Информационную составляющую непосредственно в учреждениях 

общего образования Красноярского края следует оценить ниже среднего 
уровня. Доля школ, имеющих на своих сайтах разделы, публикации, мате-
риалы по профориентационной работе составила только 51 процент в 2018 
году. За три года данный показатель увеличился только на 9 процентов. 
Также отмечается недостаток профориентационных уголков, стендов, спе-
циальных кабинетов по профориентационной работе. Доля учреждений, 
имеющих такие средства в наличие, составляет лишь 23 процента. 

Основные направления профориентационной работы, реализуемые 
учреждениями общего образования, представлены на рис. 3. 
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Можно отметить, что основным направлением профориентационной 
работы в школах региона является профессиональное информирование – 
63 процента, а также другие направления консультационного характера.  

Основные направления профориентационной работы, реализуемые 
учреждениями общего образования, представлены на рис. 4. 

 

 
 

Рис. 3. Основные направления профориентационной работы,  
реализуемые учреждениями общего образования, % 

 

 
 

Рис. 4. Основные формы профориентационной работы,  
реализуемые учреждениями общего образования, % 

 
Преимущественно в школах Красноярского края используются игро-

вые формы профориентационной деятельности – 75 процентов. Из всего 
числа общеобразовательных учреждений 65 процентов осуществляют экс-
курсии в организации профессионального образования и 67 процентов 
применяют профессиональные пробы. Экскурсии на предприятия осуще-
ствляют только 53 процента школ. Также следует отметить, что мало реа-
лизуется проектная деятельность профориентационной направленности – 
только 37 процентов общеобразовательных учреждений. 

Важным критерием профессиональной ориентации школьников яв-
ляется перспективность, то есть нацеленность профориентационной рабо-
ты, проводимой в регионе со школьниками, на их подготовку к профес-
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сиональному самоопределению в условиях завтрашнего дня, а следова-
тельно, формирование качества рабочей силы региона и страны в целом на 
будущее. Именно в этом проявляется главная проблема существующих 
моделей профориентационной работы. Содержание профессионально – 
информирующих и практикоориентированных профориентационных про-
грамм, реализуемых в регионе со школьниками, заострено на актуальные 
потребности региональных экономик, на подготовку к выбору одной из 
востребованных профессий «сегодняшнего» или «вчерашнего» дня. Дан-
ное содержание слабо связано с подготовкой школьников к профессио-
нальному самоопределению в мире будущего, с их опережающим погру-
жением в новые профессии и перспективные компетенции, с подготовкой 
кадров для передовых, цифровых технологий. 

Анализ того, на какие специальности в настоящее время ориентиро-
ваны школьники, был проведен с использованием рейтинга по направле-
ниям подготовки по программам бакалавриата в высших учебных заведе-
ниях Российской Федерации в 2018–2019 годы [4; 5]. Данные рейтинга 
свидетельствуют о том, что, как и 20 лет назад, школьники выбирают гу-
манитарные науки (юриспруденция, экономика, менеджмент, педагогика, 
психология, лингвистика), инженерные и точные науки (математика, фи-
зика, биотехнология, техникостроение, приборостроение и многие другие, 
в том числе наукоемкие специальности) находятся далеко за пределами 
рейтинга. При этом, следует дать положительную оценку сокращению вос-
требованности гуманитарных наук в 2019 году и началу смещения ориен-
тира в пользу других дефицитных специальностей. Результатами этой тен-
денции является то, что в ближайшие пять лет дефицит рабочей силы по 
инженерным и техническим специальностям, а также дисбаланс на рынке 
труда российских регионов, в частности Красноярского края, сохранятся. 
Также это является следствием профориентационной работы в школах, ка-
чество которой не отвечает современным требованиям рынка труда, новые 
и наукоемкие профессии практически не продвигаются. 
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Любая деятельность в наше время осуществляется в условиях неоп-

ределенности, будь то предпринимательская деятельность, производство 
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наукоемкой продукции. Эта неопределенность обусловлена рядом факто-
ром: недостаточным количеством информации и недостаточным качеством 
ее обработки и анализа, человеческим фактором, элементами случайности 
и т. д. В процессе осуществления деятельности, неопределенность преоб-
разуется в риск, который обуславливается вероятностью потерь при воз-
можном получении дополнительной выгоды. Поэтому вопрос управления 
рисками представляется достаточно острым, в современных условиях рос-
та неопределенности. 

Деятельность многих организаций сегодня сопряжена с большим 
объемом анализа и аналитических данных. Используя свой аналитический 
потенциал, организация превращает неопределенность в вероятность или 
набор вероятностных исходов, как благоприятных, так и неблагоприятных. 
В таком случае вероятность с благоприятным исходом ведет к успеху,  
а с неблагоприятным превращается в риск потерь.  

Данная цепочка, показывающая путь превращения неопределенности 
в риск показывает, что любое решение, принимаемое в организации, тре-
бует комплексного подхода со стороны управления рисками. Так как те 
решения, которые еще недавно приводили к успеху, через некоторое время 
могут привести к противоположному результату. Это означает, что на со-
временном этапе организация должна корректировать имеющуюся страте-
гию риск-менеджмента, пересматривать методы, применять современные 
технологии. 

Для того чтобы разобраться в наиболее актуальных подходах 
к управлению рисками, нужно начать с определения, что такое риск. Изу-
чая, экономическую литературу, которая посвящена проблеме риска, мож-
но сделать вывод, что среди специалистов нет однозначного мнения отно-
сительно того, что такое риск.  

Классическая теория предпринимательства связывает риск с матема-
тическим ожиданием потерь, которые могут произойти в результате при-
нятого и реализуемого решения. Отсюда следует, что риск – это ущерб от 
реализации этого решения [1]. 

В зарубежной литературе риск чаще всего рассматривается как воз-
можная вероятность потерь, вытекающая из специфики тех или иных яв-
лений природы и видов деятельности человеческого общества.  

В Российской Федерации основная терминология управления риска-
ми регулируется и определяется в соответствии с Государственным стан-
дартом РФ ГОСТ 51897–2011 «Менеджмент риска. Термины и определе-
ния» [2]. 

В данном стандарте содержание термина риска реализуется посред-
ством следующих функций:  

– инновационная функция риска реализуется, стимулируя поиск ин-
новационных нестандартных методов в принятии управленческих решений 
проблемных ситуаций, которые стоят перед менеджером; 
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– регулятивная функция имеет противоречивый характер и высту-
пает в двух формах: конструктивной и деструктивной; 

– защитная функция проявляется в политической и экономической 
стабильности (гарантиях) государства (региона), которая дает возможность 
осуществлять оправданный риск в работе предприятий;  

Выделив несколько определений понятия риск, делаем вывод, что 
для того, чтобы избежать или минимизировать последствия от риска, ну-
жен комплексный подход по управлению ими. Для кадровых рисков под-
ходят такие методы как: 

– минимизация риска или избежание риска. Этот метод предполага-
ет отказ от рискованного проекта, сотрудничества вообще или же получе-
ние соответствующих гарантий, которые в случае неудачи, будут миними-
зировать последствия от наступившей рисковой ситуации. 

– принятие риска и страхование возможных убытков за счет собст-
венных ресурсов или использование системы самострахование, когда из-
начально задаются резервы именно для компенсации рисков [3]. 

– диверсификация – распределение, размывание риска между раз-
личными сферами деятельности, странами, отраслями, потребителями, по-
ставщиками, сотрудниками, кадровыми агентствами, контролерами [4]. 

– страхование рисков – отношения в части защиты имущественных 
интересов юридических и физических лиц при наступлении определенного 
события (страхового случая) за счет денежных фондов, создаваемых из уп-
лаченных ими взносов (премий) [5] 

Важно отметить, что среди всех рисков, кадровые являются наиболее 
сложными для прогнозирования и сильно влияют на благополучие органи-
зации. Человеческие ресурсы представляют для организации наибольшую 
ценность и в отличие от других активов могут в любой момент уйти из ор-
ганизации, унося за собой весомые знания, навыки и умения. Главным 
камнем преткновения будет являться фактор иррациональности в поведе-
нии людей или как часто это называют «человеческий фактор». 

Для того чтобы посмотреть на предложенные выше методы управле-
ния под другим углом, предлагаю рассмотрение такого нового понятия как 
«антихрупкость». 

Насим Талеб автор нашумевшей книги «Черный лебедь», изучавший 
редкие, но очень влиятельные и масштабные события, которые, по его 
мнению, правят миром, продолжил изучать вероятность, случайность, и 
неопределенность. Не секрет, что мы живем в высоко рисковой среде, это 
было рассмотрено выше на примере предпринимательской деятельности. 
Талеб рассматривает умение распознавать и использовать фундаменталь-
ное свойство всего – хрупкость и антихрупкость, как способ управления 
рисками. 

Рассмотрим понятие антихрупкость, и что оно означает. Проще всего 
это делать в сравнение с понятием хрупкость. Существуют такие предметы, 
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которые под воздействием переменчивых, случайных событий разрушают-
ся. Таким свойством обладает хрустальная ваза. Также есть вещи и процес-
сы, которые имеют обратное свойство, под воздействием различных стрес-
соров они в процессе изменения становятся лучше, сильнее, прочнее. Важно 
отметить, что эластичность и прочность не являются синонимами понятия 
антихрупкость. Эластичная резинка для волос хорошо изменяет свою форму 
и прекрасно растягивается, но если увеличивать силу натяжения, то она по-
рвется, поэтому она хрупкая. В свою очередь бактерии в живом организме 
при воздействии на них антибиотика вырабатывают защитный фермент и 
становятся сильнее, поэтому бактерия является антихрупкой. 

Почему это имеет такое важное значение? Дело в том, что само по-
нятие антихрупкости Талеб вывел, изучая непредсказуемые события, кото-
рые назвал «Черные лебеди». Он выдвигает тезис о том, что наиболее все-
го подвержены влиянию Черных лебедей сложные и замкнутые системы.  
В современном мире основная тенденция направлена на усложнение и кон-
троль любых процессов, поэтому Черные лебеди становятся все сильнее. 
Мы не можем предугадать их возникновение, но можем измерить анти-
хрупкость систем, соответственно будем знать какое влияние, Черные ле-
беди могут оказать на них, что в свою очередь даст понимание на какие 
решения, явления и процессы следует делать упор [6]. 

Далее рассмотрим следующий очень важный момент в этой теории, 
который говорит о том, что один представитель вида более хрупок, чем 
система. Нагляднее всего это можно пронаблюдать на примере самого из-
вестного кораблекрушения Титаника. Все знают, что эта трагедия унесла 
тысячи жизней, но в сухом остатке спасло намного больше. Конструкторы 
кораблей сосредоточили все свое внимание на безопасности кораблей, а не 
на их размере, что, скорее всего, предотвратило более крупную катастро-
фу. Эта иллюстрация показывает, что индивид хрупок, а система анти-
хрупка. Титаник был хрупок и потерпел крушение, кораблестроение не ис-
чезло, а стало лучше.  

Здесь же можно пронаблюдать связь между ошибками или неудача-
ми, и хрупкостью и антихрупкостью. Для любой хрупкой системы важна 
четкая последовательность плана, любые отступления критичны. С анти-
хрупким все наоборот, ошибки, которые не являются фатальными, это хо-
рошо, они помогают понять, что стоит делать, а что нет, можно назвать это 
накоплением опыта. 

Теория антихрупкости может как нельзя лучше пояснять и быть 
применимой к кадровым рискам, которые, как уже было отмечено выше, 
являются сложно прогнозируемыми. В качестве примера возьмем один из 
таких рисков, связанный с потерей ключевых работников из-за увольне-
ния, потери способности к труду, переманивание со стороны конкурентов.  

Если в организации наступает кризис из-за того, что представитель 
топ-менеджмента покидает компанию, то очевидно, что она является 
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хрупкой. Возможен и такой случай, когда мы не берем на работу по вос-
требованной вакансии человека из-за того, что у него нет какой-то компе-
тенции, а тратить средства на его обучение не хотим, так как боимся, что 
это не принесет нужного результата (после обучения человек уйдет, не 
сможет обучиться и т. п.), все эти факторы так же говорят о хрупкости.  

Подходя к этим рискам с позиции антихрупкости, то решением здесь 
может стать реализация концепции приемлемого риска, предполагающую 
не полную ликвидацию рисков, а доведение до некритического минимума 
влияние угроз. Вернемся к тезису о том, что хрупкость индивида намного 
сильнее, чем системы, поэтому в обоих из вышеописанных проблем реше-
нием будет переход именно на усиление системы управления в первом 
случае и усиление системы обучения и развития во второй. 

В первом случае важно соблюдать принцип ротации элит в управле-
нии организацией, а также обеспечить организацию процессов управления 
таким образом, чтобы она работала, основываясь не на людях, а на тех 
принципах кадровой политики, которые будут подходить именно этой орга-
низации. Тогда в случае ухода ключевых руководителей, система будет 
продолжать работать и становится эффективнее, потому что будет показы-
вать слабости в кадровой структуре, которые приводят к уходу работников. 

Во втором случае можно выстроить систему обучения таким обра-
зом, чтобы работник понимал, зачем он это делает, соответственно был 
сам заинтересован в процессе обучения. Следующим пунктом будет по-
строение обучения и развития по принципу «если хочешь помочь голод-
ному, дай ему не рыбу, дай ему удочку». Работнику должна быть предос-
тавлена возможность обучаться, но требующая усилий от него самого. 
Конкретными шагами здесь может быть покупка образовательных про-
грамм, лекций, тренингов, рассчитанных именно на массовое использова-
ние. Таким образом, мы получаем систему, в которой наши работники 
обучаются, понимая, что если они этого не сделают, то не смогут работать 
на должном уровне, на этом этапе и будут отсеиваться работники, которые 
не нацелены работать на долгосрочной перспективе. Если после обучения 
все-таки будут те, кто покинут организацию, то в большинстве своем за-
траты на обучение персонала изначально должны были рассчитаны на 
массовое количество работников, а не на каждого в отдельности. 

Резюмируя все, что было сказано выше, можно однозначно может ут-
верждать, что еще никогда мир не был так наполнен непредсказуемыми со-
бытиями (Черными лебедями) как сейчас. Сложные, бюрократизированные 
системы, которые практически неспособны к саморегуляции, порождают 
все больше Черных лебедей, которые оказывают огромное негативное влия-
ние. Особняком здесь стоят кадровые риски, которые из-за сложности про-
гнозирования, являются одними из самых опасных. Поэтому, чтобы эти 
риски работали на пользу, либо влияние от них было минимально, важно не 
пытаться ими управлять, а делать систему, в которой они могут образовы-
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ваться антихрупкой. Тогда в любом исходе это будет позитивно сказываться 
на компании: либо, получив негативный опыт, организация больше не до-
пустит этого, либо изначально получит выгоду от своего решения. 
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Стремительные изменения на рынке труда, связанные с постоянным 

ростом требований к набору компетенций у работников, приводят к необ-
ходимости подстраивать систему образования в целом и образовательные 
траектории, в частности, под них. Однако скорость изменения требований 
рыночных и иных факторов много выше, чем трансформируется (изменя-
ется и подстраивается) система профессионального образования. Из этого 
следует, что образовательные организации каждый год выпускают на ры-
нок труда не вполне компетентных специалистов, которым найти работу 
по получаемому направлению (специальности) становится все труднее. 
Это подтверждает множество фактов, один из которых – снижение про-
фильного трудоустройства выпускников вузов в течение первого года по-
сле окончания обучения. Об этом свидетельствуют результаты, представ-
ленные в федеральной службе государственной статистики [1]. 

Для соответствия рынку труда выпускникам требуется прибегать  
к дополнительным инструментам, которые позволяют развивать как про-
фессиональные, так и общекультурные компетенции. Отметим, что разви-
тие компетенций после окончания обучения связано с некоторыми трудно-
стями, такими как дополнительное временные затраты на обучение, отсут-
ствие навыков самообразования, не возможность работать в связи с нехват-
кой компетенций и прочие. Подобные проблемы возникают при отсутствии 
целенаправленного управления будущим трудоустройством еще в процессе 
обучения, а их решение относится к реактивным методам управления. 

Существует достаточно определений реактивного метода управления 
сложными техническими и социально-экономическими системами. В рам-
ках настоящего исследования мы будем придерживаться формулировки 
Ицхака Адизеса: «Реактивное управление – это управление знаниями, ко-
тороенаправлено навыявление потребностей в использовании актуальных-
знаний для быстрого решения текущих проблем» [2; 3]. Такой подход яв-
ляется успешным и хорошо себя зарекомендовал. При построении долго-
срочных планов он будет менее эффективен, чем метод проактивного 
управления. Формулировка проактивного управления заимствована нами  
у Д. В. Ньюстрома и К. Дэвиса. Согласно их толкованию, проактивность – 
это предвидение событий, инициирование перемен, стремление «держать  
в своих руках» судьбу. Проактивное управление знаниями – это управле-
ние знаниями, которое нацелено на получение прогнозных знаний относи-
тельно своего развития, формулирование проблем развития, а также спо-
собов и методов разрешения этих проблем [4].  
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Этот метод подходит в следующих условиях: 
– когда долгосрочное выстраивание образовательной траектории  

играет важнейшую руль в получение высококвалифицированных специа-
листов; 

– когда получение дополнительных компетенций является не реак-
цией на возникшую проблему, а осознанным средством, для достижения 
долгосрочных целей.  

Выбор проактивного подхода к управлению обусловлен также и тем, 
что студент, начиная получать компетенции с момента поступления в уни-
верситет, не только освоит их для практического применения, но также 
будет иметь возможность получить более глубокие и качественные знания.  

В методе проактивного управления, применяемом студентом для 
личностного и профильного развития а рамках получения высшего образо-
вания, объектом системы выступает образовательная программа или обра-
зовательная траектория, которая будет подвергаться изменениям в течение 
процесса обучения, для достижения максимальной выгоды из потраченно-
го на обучение времени.  

На образовательную траекторию как на элемент системы управления 
оказывает воздействие множество эндогенных элементов и переменных. 
Решающее воздействие оказывает внешняя среда. Ко внешней среде как 
сложной экзогенной переменной относится прежде всего состояние рынка 
труда с постоянно меняющимися требованиями. Это также открытые обра-
зовательные платформы и площадки, которые всегда предлагают что-то 
новое – различные курсы, тренинги, рабочие встречи и др. Более того, мно-
гие образовательные организации сами создают курсы и тренинги, позво-
ляющие развивать компетенции, для преодоления порога вхождения по 
уровню компетенций в организацию. И на это они не останавливаются. 
Так, ПАО «Сбербанк» активно развивает инструменты для обучения своих 
сотрудников, предоставляя на рабочие планшеты тесты для проверки ком-
петенций.  

Второй не менее важной стороной в управлении образовательной 
траекторией является образовательная организация, которая и создает ба-
зовую образовательную программу и должна способствовать планомерно-
му развитию компетенций студента. Студент в такой ситуации является 
активным субъектом управления, который, в свою очередь, должен быть 
мотивированным принимать решения и стараться управлять выстраивае-
мой траекторией. 

Основной идеей использования проактивного метода управления об-
разовательной траекторией является возможность нейтрализовать или ми-
нимизировать риски собственной не востребованности на рынке труда  
в связи с отсутствием должного уровня компетенций и профессиональной 
пригодности. Таким образом, на основании прогнозирования востребован-
ности компетенций, студент получает возможность «подстелить соломку»,  
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а точнее начать развивать те компетенции, которые по прогнозам будут наи-
более востребованные, чем простое освоение отдельных дисциплин специ-
альности. Также на этапе изучения студент сможет точно определить необ-
ходимость получаемой специальности, лучше всего осознание необходимо-
сти приходит в момент столкновения с реальными рабочими задачами.  

Для наглядности сравним проактивный и реактивный методы более 
детально (таблица). Проактивный метод предназначен для прогнозирова-
ния угроз и ориентирован на планирование. Он помогает подготовиться и 
предотвратить потенциальные угрозы. Реактивный же метод относится  
к решению проблем после их появления, что требует быстрого реагирова-
ния, даже на самые неожиданные проблемы. 

 
Характеристики, преимущества и недостатки методов  

проактивного и реактивного управления 
будущим трудоустройством выпускников университета 

 
Проактивный метод управления Реактивный метод управления 

Характеристики 
Ориентация на цель – задачи поставлены, 
и прогресс в их решении своевременно 
анализируется 

Студент не планирует своих действий  
на будущий период и ставит краткосроч-
ные цели; полагает, что в чрезвычайной 
ситуации справится с ситуацией 

Система многоуровневого планирования: 
краткосрочные и долгосрочные планы,  
а также план действий в чрезвычайных 
ситуациях 

Все проблемы решаются с внутренними 
чувствами, без надлежащего критическо-
го анализа 

Анализ рынка труда и подходящих ва-
кансий 

Не анализирует рынок труда 

Преимущества 
Предотвращает угрозы и проблемы или 
облегчает решение проблем 

Умение быстро ориентироваться в труд-
ных ситуациях 

Улучшает производительность, эффек-
тивность и качество компетенций 

Иногда это может сэкономить время,  
поскольку целеполагание и планирование 
рассматриваются ненужные  

У студента более спокойное психологи-
ческое состояние из-за уверенности в бу-
дущем 

Удовлетворенность текущим состоянием 

Недостатки 
Нет возможности предвидеть каждую уг-
розу и просчитать отдельные последствия 
неблагоприятных событий 

Результат может не соответствовать ус-
тановленным срокам, поскольку нет над-
лежащего планирования 

Процессы целеполагания и планирования 
требуют больше времени 

Паника и беспокойство в случае возник-
новения проблемы, которая может пред-
ставлять угрозу 

 
Долгосрочное планирование принесет результаты во всех аспектах. 

Если же полагаться исключительно на реактивную стратегию, это будет 
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огромным риском остаться без работы. Ключевое различие между проак-
тивной и реактивной стратегией заключается в том, что проактивная стра-
тегия используется в будущем, тогда как реактивная стратегия использует-
ся в настоящем. Упреждающая стратегия включает проблемы и способы ее 
смягчения. Однако в реактивной стратегии все наоборот – это неожидан-
ное столкновение с проблемой. Использование проактивной стратегии 
обычно более эффективно в решении проблем, поскольку позволяет, сво-
бодно принимать собственные решения, а не реагировать по необходимо-
сти на ситуацию, которая уже может выйти из-под контроля. 

Как уже было отмечено, основными субъектами, которые могут кор-
ректировать образовательные траектории, являются образовательные ор-
ганизации, которые предоставляют базовые образовательные программы,  
а также предлагают различные организационные, маркетинговые, разви-
вающие, информационно-коммуникационные инструменты. Студент как 
субъект вправе пользоваться внутри университетскими возможностями и 
контентом, а также осваивать дополнительные курсы, предлагаемые сто-
ронними образовательными площадками, провайдерами тренингов само-
развития, личностного роста и т. п. К таким площадкам относится, напри-
мер, платформа Cursera, которая включает в себя огромную базу массовых 
открытых онлайн-курсов (MOOC) и выдает сертификаты после их успеш-
ного освоения. Ее слоган «Лучшее в мире обучение, доступное во всех 
уголках земного шара» на конец 2019 года привлек внимание почти 50 
миллионов пользователей [5]. 

Направления проводимого исследования возможностей проектиро-
вания и реализации отдельных элементов проактивного управления  
успешным трудоустройством выпускников университета автор связывает  
с использованием информационно-коммуникационных технологий,  
а именно: 

– формирование и тестирование баз данных профессиональных об-
ластей; 

– формирование и тестирование баз данных компетенций соответ-
ствующих профессиональных областей; 

– обработка текстов образовательных и профессиональных стандар-
тов на предмет пересечения с профессиональными областями; 

– динамическое моделирование компетенций; 
– создание баз данных по блокам компетенций, их характеристикам 

и возможностям развития; 
– разработка алгоритма обработки BigData по вакансиям с job-

площадок и создание хранилища; 
– оптимизация ранжирования компетенций по признаку рыночной 

востребованности; 
– создание блока оценочного инструментария по отдельным компе-

тенциям; 
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– формирование базы ресурсных возможностей развития отдельных 
компетенций и алгоритма их выбора. 

Реализация представленного проекта будет иметь экономический и 
социальный эффект для субъектов системы проактивного управления тру-
доустройством, а также иных заинтересованных сторон. 
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Ответственность – это выполнение взятых на себя обязательств перед 

людьми, это качество сильных людей, сильных руководителей. Только силь-
ный человек способен дать обещание и впоследствии его выполнить [1]. 

Корпоративная социальная ответственность – своего рода ответст-
венность перед стейкхолдерами, выраженная в уважении интересов всех 
участников процесса и в соблюдении выполнения взятых на себя обяза-
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тельств. Как и любая уважающая себя страна она должна гарантировать 
своим гражданам соблюдение концептуальных норм, и строго выполнения 
их. Данные нормы очень просты:  

– создание условий для благоприятной жизнедеятельности граждан 
РФ; 

– обеспечивание населения новыми рабочими местами; 
– побуждение местных чиновников и руководителей компаний свое-

временно выполнять свои обещания перед населением на практике; 
– своевременно реагирование на угрозы и вызовы, стоящие перед 

государством; 
– соблюдение рамок действующего Законодательства РФ [2]. 
В отношении бизнеса эти обязательства выражаются в контроле вы-

полнения обязательств перед персоналом, конечными потребителями,  
а именно вовремя платить заработную плату, оказывать поддержку людям, 
попавшим в тяжелую ситуацию, бережно относиться к окружающей среде, 
соблюдать нормы действующего Законодательства РФ, которые способст-
вуют улучшению социально-экономических условий в стране [4]. 

Как и любой другой проект КСО имеет свои преимущества и недос-
татки. 

К преимуществам можно отнести:  
– создание механизмов влияния на изменившуюся ситуацию в об-

ществе;  
– помощь в решении социальных проблем общества;  
– наличие ресурсов для оказания помощи в решении социальных 

вопросов, и иных экономических проблем; 
– личная персональная ответственность работодателя перед своими 

работниками, которая проявляется в исполнении предусмотренных обяза-
тельств, согласно ТК РФ. 

– Развитие социально-экономического показателя государства [3]. 
Владельцы и руководители компаний, предприятий и иных учрежде-

ний должны понимать положительные моменты КСО и ни в коем случае 
ими не пренебрегать, хотя бы потому, что ведение бизнеса не важно, будь 
это владение недвижимостью, либо управление компанией – это ответст-
венность. Ответственность как за свои действия, принятые решения, так и 
за людей, которыми руководишь [6]. 

К недостаткам внедрения КСО можно отнести следующие:  
– нарушение принципов максимизации прибыли;  
– рост себестоимости продукции в связи с увеличением расходов на 

социальную сферу;  
– непрофессионализм работодателей в решении социальных про-

блем общества [3]. 
Если посмотреть объективно, то недостатки концепции внедрения 

КСО не имеют столь глобального характера, но тем не менее, несут опре-
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делённые сложности. В первую очередь, создаются рамки для предприни-
мателей в максимизации своей прибыли, в увеличении затрат на продук-
цию, но при этом они могут окупиться выпуском качественной продукции 
на рынке, а значит повышением уровня доверия со стороны общества и го-
сударства. Что же касается непрофессионализма, то данную проблему 
можно решить путём обучения, повышением квалификации самих работо-
дателей, повысив их компетентность в решении поставленных задач обще-
ства [1]. 

Таким образом, можно сделать вывод о том, что КСО – это очень 
сложный процесс, требующий понимания руководителями значимости 
личной ответственности перед своим персоналом, перед обществом и го-
сударством в целом. Внедрение и реализация КСО принесёт огромную 
пользу для социально-экономического развития РФ, прежде всего в том, 
что работники, потребители и общество в целом будут чувствовать себя 
защищёнными, как со стороны государства, так и со стороны компании, 
это поспособствует повышению уровня доходов населения, а соответст-
венно улучшению качества жизни граждан РФ, а не отдельных категорий 
лиц, окрестивших себя олигархами [7]. 
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Становление в России социально ориентированной рыночной систе-

мы хозяйствования обусловливает необходимость совершенствования  
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социально-трудовых отношений и социальной сферы. Сегодня поставлена 
задача перестроить внутриорганизационное управление для повышения 
социально-экономического развития организации. Положительный соци-
ально-психологический климат в коллективе, широкие социальные гаран-
тии, в том числе, гарантии занятости, развитая социальная инфраструкту-
ра, возможности реализации карьерного, профессионального роста, нали-
чие команды единомышленников, разделяющих корпоративные цели, 
культуру непосредственно влияют на размер прибыли предприятия. 

Социальное развитие – это процесс качественного совершенствова-
ния социальной составляющей жизнедеятельности персонала, обеспечива-
ется его собственными усилиями и действиями руководства предприятий, 
которое функционирует с соблюдением законодательства на принципах 
социально-ориентированного хозяйства [1, с. 21]. Коллектив предприятия 
является ближайшей социальной средой для каждого работника и именно 
он обеспечивает его постоянное развитие. Социальное развитие – это про-
цесс совершенствования форм, способов и условий жизнедеятельности ра-
ботников на основе изменений в их развитии и социальной сфере [2, с. 25]. 

Основными целями и задачами планирования социального развития 
коллектива являются следующие. 

1. Разработка мероприятий, способствующих повышению эффек-
тивности использования трудового потенциала работников. 

2. Выбор таких управленческих решений, которые наиболее соответ-
ствуют развитию персонала соответствующей организации. 

3. Совершенствование социальной, профессиональной и квалифика-
ционной структуры работников. 

4. Совершенствование социальных отношений в трудовом коллективе. 
5. Улучшение условий труда рабочих. 
6. Насыщение труда творческими элементами и осуществление це-

ленаправленной работы по творческому развитию персонала. 
7. Поощрение всех видов трудовой и социальной активности работ-

ников, привлечение их к управлению. 
8. Расширение возможностей для более полного удовлетворения 

культурных, бытовых и материальных потребностей работников. 
Важную социальную миссию выполняют те организации, которые 

рассматривают человека не просто как ресурс, при помощи которого мож-
но извлекать доход, а как базу для формирования и развития человеческого 
капитала. Именно развитие человеческого капитала и человеческого по-
тенциала создаёт основу для успешного функционирования организации. 
При этом не только растёт производительность труда, но и формируются 
социально-трудовые отношения. 

Социальная инфраструктура предприятия – это совокупность под-
разделений, которые обеспечивают удовлетворение социально-бытовых и 
культурных потребностей работников предприятия. Она состоит из под-
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разделений общественного питания, здравоохранения, детских дошколь-
ных учреждений, учреждений образования, жилищно-коммунального хо-
зяйства, организации отдыха, занятия физкультурой и спортом [3]. Эффек-
тивность управления социальным развитием коллектива предприятия за-
висит от качества его организации.  

Среди проблем формирования социальной политики преобладают 
следующие. 

1. Совместное влияние таких факторов, как упрощение структуры 
общественных потребностей и снижение жизненного уровня населения 
обусловливают приоритетность денежного вознаграждения для персонала 
предприятия. 

2. Предприятия чаще всего обеспечивают лишь минимум жестко 
регламентированных государственным законодательством форм социаль-
ной поддержки персонала и не мотивированы развивать это направление 
своей деятельности. 

3. Из-за негативного влияния внутренних и внешних факторов пред-
приятия вынуждены сокращать финансирование или вовсе ликвидировать 
собственные объекты социальной инфраструктуры. 

Чтобы улучшить условия социального климата на отечественных 
предприятиях, рекомендуется пригласить психолога, консультативная ра-
бота которого заключается в улучшении социально-психологического 
климата и недопущении проблемных ситуаций, которые могут возникнуть 
в коллективе. С целью формирования и улучшения социального климата  
в коллективе желательно проводить тренинги, с помощью которых обуча-
ли бы членов коллектива и руководителей высокой культуре взаимодейст-
вия и общения. Наиболее эффективны такие формы тренингов: поведенче-
ский, чувствительности, ролевой, видео-тренинг и др. 

Мировой практикой доказано, что инвестиции в человеческий капи-
тал – самые эффективные. Именно этим обусловлено новое качество эко-
номического роста, утвердившееся за последние десятилетия в развитых 
странах. В Западной Европе этот компонент обеспечивает около 75 % при-
роста национального богатства [3, с. 21]. 

Развивающееся и успешно работающее предприятие, уделяющее 
должное внимание социальному развитию персонала, помимо того, что 
решает собственные задачи по обеспечению работников необходимым для 
повышения их работоспособности и производительности труда, также не-
посредственно влияет на создание и развитие социальной сферы вокруг 
себя. При этом такое предприятие играет важную социальную роль, и спо-
собно стать примером для окружающих его. 

Целями социального развития в организации должны стать повыше-
ние качества трудовой жизни работников, улучшение условий их труда и 
быта, улучшение потенциала труда, обеспечение возможностей и условий 
для высокой продуктивности и работоспособности. 
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Задачи социальной политики должны включать стимулирование 
экономического роста, связь производства и интересов работников, усиле-
ние мотивации труда, обеспечение гарантированного уровня жизни и со-
циальной защиты людей. Для результативного выполнения социальных 
функций у государства есть такие инструменты как законодательная база, 
федеральный и региональный бюджет, а также существующая система на-
логообложения. 
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В современных условиях экономики все больше средств населения 

вкладываются в ценные бумаги с целью извлечения выгод. Ценные бумаги 
Российской Федерации являются более доходными, чем ценные бумаги 
США, Англии, Франции, Германии, что делает их привлекательными не 
только для российских инвесторов, но и зарубежных. ПАО «Лукойл» явля-
ется российской нефтяной компанией, одной из крупнейших по капитали-
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зации в России с долей более 50 % акций в свободном обращении. Челове-
ческий ресурс всегда ищет наиболее выгодные источники дохода, ведь, 
чем больше доходы населения, тем выше уровень потребления. Более од-
ного миллиона брокерских счетов населением было открыто в 2019 году  
с целью получения доступа к ценным бумагам российских эмитентов [3]. 

Объектом исследования являются социальные доходы населения от 
вложения в ценные бумаги эмитента. Предметом является перекуплен-
ность ценных бумаг ПАО «Лукойл» инвесторами. 

Целью исследования является определение влияния перекупленно-
сти ценных бумаг на доходы населения. Для достижения цели необходимо 
решить следующие задачи: проанализировать график стоимости акций; 
проанализировать график изменения показателей финансовой отчетности; 
сравнить изменения первой и вторых величин. 

В контексте нашего исследования под термином перекупленность 
мы понимаем состояние на рынке ценных бумаг, при котором спрос значи-
тельно превышает предложение, в результате чего акции торгуются по 
слишком высокой цене. Данное состояние опасно тем, что может произой-
ти падение стоимости акций в результате длительной, устойчивой динами-
ки их роста. 

В ходе нашего исследования была выделена проблема перекуплен-
ности ценных бумаг. Состояние перекупленности может оказать отрица-
тельное воздействие на доходы инвесторов в будущем. Для того чтобы 
оценить доходность инвесторов ценных бумаг компании проанализируем 
график изменения стоимости акций за 6 лет (рис. 1).  

 

 
 

Рис. 1. График изменения стоимости акций за 6 лет 
 
По результатам анализа можно сделать вывод: за 6 лет акции вырос-

ли в цене в 3,51 раза. Если бы мы приобрели акции в марте 2014 года, и 
держали их 6 лет, мы могли бы заработать 35,1 % годовых без учета еже-
годных дивидендов, что значительно выше, чем процент в банке. Ставка 
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рефинансирования по состоянию на пятое февраля 2020 года составляет 
6,25 %, значительно ниже, чем доход от ценных бумаг эмитента ПАО «Лу-
койл». Под дивидендами мы понимаем часть чистой прибыли компании, 
которая выплачивается акционерам – держателям акций. 

Рост стоимости акций на протяжении 6 лет был обусловлен ростом и 
развитием бизнеса, ростом стоимости активов и ростом других показате-
лей финансово-хозяйственной деятельности. В ходе нашего исследования 
мы считаем важным оценить риски людей от таких вложений. Риск помо-
жет определить влияние перекупленности на доходы инвесторов. Рассмот-
рим показатели: валюта баланса, выручка, чистая прибыль эмитента ПАО 
«Лукойл» в динамике за 6 лет (рис. 2). 

 

 
 

Рис. 2. Показатели деятельности эмитента ПАО «Лукойл», млн руб. 
 
По результатам анализа видно, что тенденция показателей положи-

тельная, что подтверждает рост и развитие самого бизнеса с одной сторо-
ны, рост стоимости ценных бумаг с другой. Валюта баланса с 2014 по 2020 
годы выросла в 2,57 раза; чистая прибыль с 2014 по 2019 годы в 1,66 раза; 
выручка с 2014 по 2019 годы в 1,07 раза. Динамика роста показателей ниже 
динамики роста стоимости ценных бумаг: 2,57; 1,66; 1,07 против 3,5 соот-
ветственно. 

Мы считаем, что ценные бумаги эмитента ПАО «Лукойл» являются 
перекупленными, о чем свидетельствует опережающая динамика роста 
стоимости акций над показателями деятельности компании. Высокая до-
ходность ценных бумаг является привлекательной инвестиционной идеей. 
Не стоит забывать, что у компании есть множество рисков: отраслевые 
риски, риск возникновения неплатежеспособности, риск возникновения 
финансового кризиса. Все это негативно повлияет на доходы населения, 
которые предпочтут вложить свои сбережения в акции данного эмитента. 

В ходе нашего исследования мы пришли к выводу: сформировав-
шаяся перекупленность на рынке ценных бумаг может оказать отрицатель-
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ное воздействие на доходы населения, которые предпочтут инвестировать 
свои сбережения в акции ПАО «Лукойл». Стоимость ценных бумаг эми-
тента может снизиться, что может поспособствовать потери части вложен-
ных средств населением.  
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Перспектива развития градообразующего предприятий является 

важной составляющей развития экономики России. ПАО «Татнефть»  
им. В. Д. Шашина одна из крупнейших нефтяных компаний в Российской 
Федерацией с семидесятилетней историей, успешная деятельность в буду-
щем благоприятно повлияет на рост ВРП, ВВП. Нефтегазодобывающий 
комплекс, повлияет на рост ВРП, ВВП. Нефтегазодобывающий комплекс, 
нефтегазоперерабатывающие и нефтяные предприятия, шинный комплекс, 
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сеть АЗС являются основными направлениями деятельности компании.  
С развитием ПАО «Татнефть» наблюдается рост рабочих мест, развитие 
инфраструктуры, рост налоговых поступлений в государство. 

Целью нашего исследования является определение тенденции разви-
тия компании ПАО «Татнефть» им. В. Д. Шашина. Для реализации по-
ставленной цели необходимо решить задачи: проанализировать показатели 
деятельности компании в динамике, проанализировать финансовые коэф-
фициенты. 

Интересы крупного бизнеса должны совпадать с интересами госу-
дарства: интерес получения высоких налоговых отчислений, интерес в вы-
плате высоких дивидендов, интерес в предоставлении рабочих мест, инте-
рес в развитии инфраструктуры города. В своем исследовании мы выделя-
ем проблему повышенного риска ведения крупного бизнеса в текущих  
условиях. В современных рыночных условиях, когда доходность по цен-
ным бумагам в России высокая, много людей становятся акционерами 
ПАО «Татнефть» им. В. Д. Шашина; в результате наступления финансово-
го кризиса капитализация компании может снизиться и отрицательно по-
влиять на развитие. 

Для определения тенденции развития компании ПАО «Татнефть» 
рассмотрим показатели: валюта баланса, выручка, чистая прибыль в дина-
мике за 2012–2018 годы. Представим тенденцию в виде комбинированной 
диаграммы на рисунке. 

 

 
 

Динамика показателей деятельности ПАО «Татнефть» им. В. Д. Шашина 
 
В ходе анализа показателей можно сделать вывод: все показатели 

увеличились в динамике: валюта баланса в 1,9 раза; выручка в 2,05 раза; 
чистая прибыль в 2,7 раза. Стабильная динамика роста показателей гово-
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рит о низких рисках инвестиций, низкой волатильности на рынке ценных 
бумаг, устойчивом развитии ПАО «Татнефть» им. В. Д. Шашина.  

На наш взгляд целесообразным было бы проследить динамику диви-
дендов. Дивиденд показывает ту величину прибыли, которая приходится 
на одну акцию компании. Величина дивидендов является важной состав-
ляющей инвестиционной привлекательности компании, позволяет привле-
кать источники финансирования в развитие. Динамика дивидендных вы-
плат представлена в табл. 1. 
 

Таблица 1 
Динамика дивидендных выплат ПАО «Татнефть» им. В. Д. Шашина 

 

Год 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 

Дивиденды 7,08 8,6 8,23 10,58 10,96 50,59 64,69 96,85 

 
Тенденция положительная, с каждым годом компания платит все 

больше дивидендов акционерам. Акционеры, в свою очередь заинтересо-
ваны получать высокую доходность и покупают акции эмитента. В резуль-
тате роста спроса на акции растет капитализация ПАО «Татнефть»  
им. В. Д. Шашина. 

В ходе нашего исследования проведем финансовый анализ предприя- 
тия. Финансовое положение компании помогает определить возможный 
риск возникновения неплатежеспособности, эффективность деятельности. 
В ходе данного этапа рассмотрим показатели: коэффициент текущей лик-
видности, рентабельность продаж, рентабельность собственного капитала, 
рентабельность оборотных активов, коэффициент обеспеченности запаса-
ми, коэффициент автономии, чистые активы, период оборачиваемости за-
пасов; рассчитанные по результатам представленного финансового отчета 
по международным стандартам за полугодие 2019 года. 

 
Таблица 2 

Показатели финансовой деятельности ПАО «Татефть» им. В. Д. Шашина 
 

Финансовый анализ, МСФО полугодие 2019 г. 
Коэффициент текущей ликвидности 0,937678 
Рентабельность продаж 0,314495 

Рентабельность собственного капитала 0,291301 

Рентабельность оборотных активов 0,71843 

Коэффициент обеспеченности запасами -2,066781 

Коэффициент автономии 0,642938 

Чистые активы, тыс. руб. 819663000 

Период оборачиваемости запасов 0,058704 
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По результатам анализа можно выделить показатели: коэффициент 
ликвидности меньше 1 говорит о том, что предприятие не может устойчи-
во расплачиваться с краткосрочными обязательствами. Следует выделить 
высокую рентабельность оборотных активов – 72 %. Коэффициент обеспе-
ченности запасами – 2,067; ниже нормы, которая находится в пределах – 
0,6–0,8. Коэффициент автономии говорит, что предприятие не зависит  
от кредиторов – 0,64; в пределах нормы, которая составляет – 0,6–0,7.  

В ходе нашего исследования удалось выявить, несмотря на сущест-
вующие риски, что компания успешно развивается последние 7 лет. Фи-
нансовый анализ показал, что, более вероятно, тенденция продолжится  
в дальнейшем. Следует выделить опережающий темп роста чистой прибы-
ли над ростом выручки, валюты баланса. Наиболее слабым выглядит ко-
эффициент обеспеченности запасами.  

ПАО «Татнефть» им. В. Д. Шашина выглядит быстроразвивающимся 
предприятием на территории России. Успешная деятельность в перспекти-
ве поспособствуют росту экономики России, росту ВРП и ВВП, повыше-
нию интереса жителей регионов жить и развиваться на территории Рос-
сийской Федерации. 
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В настоящий момент наблюдается уникальная ситуация в мировой 

экономике, в которой на первый план выдвинули показатели успешности 
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работы, такие как: производительность труда, прибыль, себестоимость то-
вара. Также, в абсолютном большинстве организаций, стали учитываться 
только показатели краткосрочного периода [1]. Объясняется это тем, что 
темп деятельности общества в современном мире увеличился в разы. 
Сформировалась система постоянного открытия новых технологий, това-
ров и соответственно система их короткого жизненного цикла существова-
ния (кто, например, помнит такой товар как «Пейджер»?). В итоге ни одна 
организация, на сегодняшний день и ни одна профессия не застрахованы 
от неожиданного резкого обесценивания с последующей не востребован-
ностью. 

Болезненная ситуация современной экономики заключается ещё  
в том, что мировое сообщество столкнулось с проблемами, которые нико-
гда не решало:  

– неконтролируемый взрывной рост численности азиатского и аф-
риканского населения ведущий к эмиграции жителей этих стран в относи-
тельно благополучные страны с последующей скрытой заменой малочис-
ленного коренного населения (например, в таких странах как Франция, 
Швеция, Италия количество приезжего населения уже превышает количе-
ство коренного, что влияет на их традиции, торговлю, снижает стоимость 
труда и качество жизни большинства общества);  

– глобальное потепление с соответствующим затоплением террито-
рий и уменьшением земной площади; резкий рост потребления с одновре-
менным уменьшением плодородных почв, уменьшением лесных насажде-
ний и питьевой воды (что, в свою очередь, ведёт к удорожанию продоволь-
ственных товаров и экологическому ухудшению качества жизни);  

– цифровизация и роботизация экономики, которые начинают ис-
ключать востребованность сформировавшиеся многими десятилетиями 
профессии [2], такие как: охранник, шофёр, слесарь механосборочных ра-
бот, продавец, кассир, бухгалтер, банковский работник и другие;  

– резкое обесценивание (скрытая инфляция) всех без исключения 
мировых валют, начавшееся с отказа президентом США обеспечения золо-
том доллара США (что для большинства населения исключает возмож-
ность накопления не обесценивающихся денежных средств для последую-
щей крупной покупки – например недвижимости);  

– развитие технологий добычи газа в труднодоступных местах, та-
ких как на шельфе Северного Ледовитого океана, из сланцевых грунтов 
земли, с помощью которых население стран мира начинает отказываться 
от потребления угля имеющего низкую экологичность, а ведь это целая  
отрасль и рабочие места шахтёров, которые формировались веками; 

– бесконтрольное накопление странами «Запада» (США, Германия, 
Великобритания, Япония и др.) государственных долгов, которые вызыва-
ют риск невыплат социальных обязательств общества: пенсий, страховых 
пособий и т. п. При этом у общества нет реальных рычагов контроля  
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за эффективностью расходов бюджетных денежных средств. В современ-
ной истории имеется множество примеров, когда элита той или иной стра-
ны была связана с коррупцией и воровством. Даже в относительно эконо-
мически благополучных странах, таких как Южная Корея, не знают, как 
обеспечить прозрачность и качество использования денежных средств 
бюджета (в частности в Южной Корее почти все бывшие президенты или 
их близкие родственники получили реальную уголовную судимость  
за расхищение государственного бюджета). Финансовая прозрачность го-
сударственных институтов власти всех стран мира позволила бы исклю-
чить необоснованный рост долгов, причём долгов, как бюджета, так и 
крупных системообразующих компаний, от которых зависят рабочие места 
целых отраслей; 

– с ускоряющимся открытием государственных границ всех стран 
мира (за исключением некоторых: КНДР, Иран, Туркмения и др.) связан-
ным с глобализацией, развитием туризма и торговли, ускорилось взаимное 
распространение на все народы сугубо национальных (не всегда положи-
тельных) особенностей: пропаганда и распространение наркологических, 
курительных и токсических веществ (Нидерланды); эвтаназия – добро-
вольное прекращение жизни человека с помощью медицинских учрежде-
ний (Бельгия); пропаганда однополых отношение и связанное с этим 
уменьшение деторождения от традиционных семей (США, Великобрита-
ния. Германия и др.); взрывной рост и распространение новых болезней и 
инфекций, таких как СПИД, тропические болезни, антипичные пневмонии, 
коронавирус и др. (Китай, Индия, страны Африки и др.). Всё это влияет на 
численность и здоровье трудоспособного населения. 

Вышеописанные изменения в мировой экономике проходят в хаоти-
ческом виде, не имеют какого-либо контроля и могут привести к непред-
сказуемым социальным потрясениям и катастрофам. 

Среди всех регионов мира Сибирь находится в относительно благо-
получной ситуации. Если для Красноярского края Российской Федерации  
с населением в 2,8 миллиона человек, возможно перестроить экономику на 
инновационные рельсы с переобучением населения востребованным про-
фессиям, то что же делать таким странам как Китай (≈1300 миллионов че-
ловек) или Индия (≈1400 миллионов человек) или Африканским странам, 
население которых и в относительно благополучные времена не имело 
нормальных условий жизни? 

На сегодняшний день Красноярский край – это крупнейший сибир-
ский регион Российской Федерации площадью 2 366 тыс. км2 (по площади 
сравним с четырьмя Франциями), плотностью населения 1,21 чел./км2, 
имеющий разведанные природные запасы почти всей таблицы Менделеева: 
нефти, газа, золота, никеля, алюминия и др., имеющий огромный потенциал 
развития гидроэнергетики и атомной энергетики, имеющим потенциал раз-
вития научных изысканий по всем направлениям науки (функционируют 
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Сибирский государственный университет науки и технологий имени акаде-
мика М. Ф. Решетнева, Сибирский федеральный университет, Красноярский 
государственный медицинский университет и др.). Столица региона – город 
Красноярск с населением 1,1 млн человек, является крупным транспортно-
логистическим и промышленным центром. Относительная удалённость 
Красноярского края от Европейской части России и остальных стран мира 
даёт свои преимущества. У Красноярского края отсутствуют территориаль-
ные споры с другими регионами, а на территории региона и столицы края 
стабильная ситуация правопорядка, низкий риск террористической деятель-
ности, отсутствует межнациональная рознь и религиозные конфликты.  

У региона огромный инновационный потенциал (в том числе аэро-
космический) с относительно дешёвыми рядом прилегающими сырьевыми 
ресурсами. Всё это даёт региону естественные преимущества среди других 
регионов и при грамотной организации деятельности, функционирования и 
соблюдения всеми законодательства Красноярский край обречён на успех. 
Несмотря на вышеописанные преимущества у региона имеются и пробле-
мы: это безответственное отношение бизнес элиты и властей региона  
к экологии, несоблюдение которых ведёт к катастрофе состава воздуха 
имеющего загрязнения: от работы мусороперерабатывающих заводов; от 
работы мини котельных незаконно сжигающих мусор и от использования 
угля вместо газа на ТЭЦ, что ведёт к эмиграции населения с территории. 

По состоянию на сегодняшний день, путём анализа состояния регио-
нальной экономики Красноярского края, внешней и внутренней среды,  
составлен SWOT-анализ (см. таблицу). 

Если с ручным и низкоквалифицированным трудом ситуация ясная – 
это переквалификация людей на высококвалифицированные и востребо-
ванные профессии, то развитие работников высокопрофессионального 
труда, инженерно-технического труда и труда административно управлен-
ческого персонала требует анализа. 

У любого собственника частного предприятия и руководителя круп-
ного завода существует желание оптимизировать технологию производст-
ва и сократить кадровое обслуживание производства. Учитывая, что боль-
шинство предприятий – это советское наследие, и внедрение компьютер-
ных технологий увеличило инженерные возможности, то некоторая гра-
мотная перестройка организационной структуры действительно необходи-
ма с использованием японской технологии «Бережливого производства» 
[3]. Однако в большинстве случаев оптимизация персонала происходит не 
в сторону развития производства и задействования высвобождённого пер-
сонала на других, более перспективных и новых направлениях и техноло-
гиях с переобучением персонала, а происходит грубое, резкое сокращение 
персонала, по возможности с минимальными для предприятия социальны-
ми затратами. Происходит потеря «проверенного годами» части персонала, 
имеющего опыт участия в реальной работе предприятия. Иногда такая  
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потеря для предприятия оборачивается потерей технологий и потерей на-
копленного работниками опыта, применяемого при решении различных 
технических и управленческих задач. В результате такой кадровой полити-
ки, многие предприятия, потеряв опытный персонал, со временем теряют 
свои конкурентные возможности со снижением производительности труда. 
Именно такая политика не позволила многим предприятиям Красноярско-
го края «выжить» в сложные 90-е годы прошлого века. 

 
SWOT-анализ региональной экономики Красноярского края 

 

Сильные стороны Слабые стороны 
Наличие сырьевых предприятий, произ-
водящих востребованное сырьё (нефть, 
газ, лес, алюминий) 

Отсутствие четкого плана развития 
отраслей, защиты предприятий от бан-
кротств 

Наличие наукоёмких предприятий про-
изводства: спутников, космических раз-
гонных блоков, антенн... 

Неэффективная политика: продвижения 
региональной продукции на мировые 
рынки и защиты инвесторов 

Наличие научных заведений, разрабаты-
вающих новые технологии и материалы 

Среднемесячная заработная плата ниже 
рынка, что снижает внутренний спрос 

Большая территория, имеющая огром-
ный потенциал развития  

Удалённость от крупных рынков сбыта 
продукции 

Возможности Угрозы 
Продавать на рынке не сырьё, а полу-
фабрикаты, например, не алюминий,  
а профиль из него  

Утечка высококвалифицированных кад-
ров из-за ухудшающейся экологии крае-
вого центра 

Развитие инновационной модели разви-
тия экономики 

Резкое расслоение общества на очень 
обеспеченных и наоборот 

Расширение рынка сбыта в страны Юго-
Восточной Азии 

Социальная незащищённость, приводя-
щая к смертности 

 
С развитием технологий, в мировой экономике буквально в ближай-

шем будущем будет высвобождено огромное количество населения раз-
личных стран мира. И отсутствие плана задействования высвобожденного 
населения и его социальной защиты может привести к непредсказуемым 
последствиям. В этом смысле интересен опыт западных стран, в которых 
всё более распространяется опыт базового безусловного дохода (гаранти-
рованного ежемесячного вознаграждения позволяющего обеспечивать  
минимальные потребности жизнедеятельности), а также интересен опыт 
3-х часового рабочего дня для всего населения [4], при этом каждый чело-
век имеет возможность привнести свою идею и своё уникальное решение и 
труд той или иной проблемы, тем самым обеспечивая высокую конкурен-
тоспособность деятельности своего предприятия. 

Остаётся надеяться на дальновидность и высокие организаторские 
способности представителей органов власти и бизнес элит, от которых за-
висят благополучие и темпы развития Красноярского края. 
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Актуальность темы обусловлена бурным развитием рыночных отно-
шений в Российской, которые привели к существенным изменениям  
в социально-экономическом уровне жизни российских граждан. Именно 
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поэтому наблюдается проблема понимания и разработки модели компен-
сационной оплаты труда. 

Почему сегодня необходимо решение этих проблем? Сегодня совре-
менный специалист обладает большим багажом профессиональных умений 
и знаний стремится реализовать и повысить свой интеллектуальный потен-
циал. А значит, управление человеческими ресурсами в большей степени 
определяется мотивами, которые связывают работников с работодателем и 
государством. Именно поэтому, от качества и устойчивости этих связей все 
больше и больше зависит успех развития предприятий, бизнеса [2]. 

В мире с развитием демократии, повышением экономического раз-
вития все большее внимание уделяется вопросу и непосредственно меха-
низма мотивации к труду. Ибо, как известно, труд – это сложное, уникаль-
ное и многоаспектное явление, которое играет в жизни общества и каждо-
го отдельного гражданина и в широком смысле является неотъемлемым 
элементом от человеческой жизни.  

Итак, эффективность деятельности и компенсационная оплата труда 
компании напрямую связана с мотивацией работников и стратегической 
целью компании (см. рисунок). 

 
 

Модель компенсационной оплаты труда 
 
Сегодня в современных условиях рынка ни одна организация не мо-

жет вести успешный бизнес с максимальной отдачей, а также заинтересо-
ванности работников в результатах собственного труда и достижении 
стратегических целей организации. Именно поэтому исследователи и дру-
гие специалисты проявляют такой большой интерес к причинам, побуж-
дающим работников работать эффективнее, и способам повышения произ-
водительности труда посредством мотивации персонала [2]. 

К примеру, мотивационную систему персонала в каждой из отраслей 
ТЭК регулирует «Отраслевое тарифное соглашение», в котором преду-
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смотрены нормы, регулирующие социально-трудовые отношения в сфере 
социальных гарантий, найма и увольнения работников. В то же время раз-
деление оплаты труда по квалификационным группам и категориям работ-
ников переносится с общеотраслевого уровня на уровень коллективных 
договоров организаций, в которых фиксируются тарифные сетки, конкрет-
ные ставки, надбавки, доплаты, системы грейдов и другие условия оплаты 
труда. 

Система грейдов оценивает всех сотрудников организации по долж-
ностному принципу, а также учитывает квалификацию и опыт сотрудни-
ков. Именно поэтому, она является особенно эффективным инструментом 
в сфере организации оплаты труда на предприятии [6].  

Условия оплаты труда, отраженные в коллективном договоре, не 
должны быть хуже, норм, зафиксированных в отраслевых тарифных со-
глашениях (далее – ОТС), и определяются через присвоение работникам 
тарифных коэффициентов. 

Для изучения системы мотивации сотрудников в отраслях ТЭК, не-
обходимо рассмотреть зарубежные системы оплаты труда. Особенности 
оплаты труда персонала за рубежом в странах с развитой рыночной эконо-
микой могут быть обобщены следующим образом: использование тариф-
ной системы; применение прогрессивных форм оплаты труда; высокий 
уровень нормирования труда; существенная индивидуализация заработной 
платы [5, с. 166].  

Укрупненно тарифные системы могут быть объединены в три груп-
пы: европейские, японские и американские. В европейских странах мини-
мальные тарифные условия закрепляют в коллективных договорах, а фак-
тические оклады от финансовых возможностей и политики заработной 
платы, проводимой руководством компании и профсоюзами [7]. 

В Японии существует разделение тарифных ставок. Личная ставка 
считается основой классической системы компании оплаты работы и объе-
динена с системой пожизненного найма. Она формируется на базе стажа и 
возраста работников. На размер личной ставки также влияет и пол работни-
ка. Трудовой вклад определяется ежегодно на основе оценок по 3-балльной 
системе, выставляемых непосредственными руководителями в ходе атте-
стации. 

Трудовая тарифная сетка разрабатывается согласно ко трем уровням 
образования (неполному среднему, посредственному и высшему) с учетом 
специальности, обязательств, условий труда и результатов работы Типо-
вые тарифные сетки оплаты труда включают 32 ступени и 11 градаций. 
Помимо основного оклада большое значение имеют дополнительные ком-
пенсационные выплаты, однако главным тарифным образующим фактором 
остается стаж и образование.  

Итак, особенности оплаты труда персонала за рубежом в странах  
с развитой рыночной экономикой могут быть обобщены следующим образом: 
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– использование тарифной системы; – применение прогрессивных 
форм оплаты труда;  

– высокий уровень нормирования труда; – существенная индивидуа-
лизация заработной платы [3]. 

На основе проведенного анализа можно сделать выводы:  
– российская система мотивации персонала в отраслях ТЭК схожа  

с европейской и американской системой оплаты и мотивации труда; 
– каждая отрасль ТЭК имеет свои особенности, плюсы и минусы  

в области мотивации персонала.  
На уровне отраслевых тарифных соглашений различия не так сильно 

заметны, все три отрасли производства имеют схожую базу мотивации 
кадров – в рамках коллективных договоров и индивидуальных трудовых 
соглашений различия могут быть довольно существенны [5, с. 18]. 

Проблема мотивации давно стала одним из ключевых вопросов в ра-
боте частных компаний. Высокая конкуренция на открытых рынках, кото-
рые стремительно развиваются, приводит к тому, что частный бизнес вы-
нужден искать пути совершенствования собственных организационных 
стратегий и способы финансового стимулирования работников. Одним из 
наиболее распространенных способов сделать это является увязка оплаты 
труда с результатами деятельности путем составления стимулирующих 
контрактов. Стимул работника заключается в оплате труда при получения 
конечных результатов. В то же время они не всегда могут объективно от-
ражать уровень приложенных работником усилий 

Выводы. Использование стимулирующих контрактов является наи-
более распространенным способом решения проблемы субъективного рис-
ка, так как позволяет получать значительные результаты при относительно 
низких затратах. Именно поэтому в целях стимулирования желательно, 
чтобы сотрудники несли ответственность за свои результаты. Это достига-
ется за счет перекладывания небольшой доли риска в оплате труда на ра-
ботника, что стимулирует его к достижению более высоких достижений. 
Однако большинство людей негативно относятся к риску, что приводит  
к более высоким издержкам при перекладывании риска на работника. 
Кроме того, не всегда легко оценить усилия, прилагаемые работником для 
достижения результата [1, с. 305]. 
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Роль организационной культуры в современном мире только возрас-

тает, и у любой преуспевающей компании сформирована ярко выражен-
ная, высокая и сильная культура. Автором рассматривается процесс со-
вершенствования организационной культуры в системе управления. 

Термин «культура» в отношении организаций со временем начало 
обозначать преобладающую систему ценностей и ожиданий персонала. 
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Организационная культура состоит как минимум из 2-х факторов, первый 
фактор – это нормы и ценности поведения, а второй фактор – это ожида-
ние. Каждая организация имеет свою внешнюю и внутреннюю культуру, 
внешне она содержит в себе особый характер управления, но внутри быту-
ет мнение персонала и непосредственно руководства, о том, что действи-
тельно необходимо для совершенствования организационной культуры, 
а также в отношениях между подчинёнными и руководством [1, с. 36]. 

Цель данной работы заключается в формировании пошагового совер-
шенствования организационной культуры в системе управления персоналом. 

Толчком в развитии и совершенствовании организационной культу-
ры стало повышение образовательного уровня персонала, динамизм, новые 
условия управления и, конечно же, повышение мотивации. На данный мо-
мент службы управления изменили свой подход к культуре организации, 
стали активно использовать её для повышения эффективности производст-
ва, заинтересованности в работе, а также для улучшения конкурентоспо-
собности и управления [4, с. 107]. 

Наиболее обширно определение организационной культуры рас-
сматривает в своих трудах профессор Эдгар Шейн, организационная куль-
тура – это явление, заслуживающее самостоятельного изучения, форма 
существования организации и проявления ее поведения во внутренней 
среде и по отношению к субъектам внешней среды. Организационная 
культура – предмет изучения социальной психологии, психологии ме-
неджмента, организационного поведения, индустриальной психологии и 
многих других научных дисциплин. 

Образовавшаяся культура организации помогает сотрудникам ощу-
тить идентичность, несет в себе наставления о том, как предприятию, дос-
тигнуть высоких результатов. Главной причиной пренебрежения в разви-
тии организационной культуры является не признание собственной куль-
туры до тех пор, пока она не всплывёт публично. Главным показателем ка-
чественной и эффективной организационной культуры является формиро-
вание успеха, норм и правил [3, с. 10]. 

Успех организации заключается в нескольких аспектах культуры ор-
ганизации и высшей ступени сопоставимости. 

В ходе исследования было выяснено что, на формирование эффек-
тивной организационной культуры руководство может повлиять двумя 
способами. Первый способ заключается в заинтересованности работников 
достижения поставленных целей, чтобы данные цели совпадали с интере-
сами самого сотрудника. Второй способ ориентируется на решение про-
блем по мере их проявления, данная задача касается менеджеров регули-
рующих процесс организационной культуры на предприятии. 

Решением на пути совершенствования организационной культуры  
в системе управления персоналом может послужить пошаговое улучше-
ние, вовлечение персонала в изменение культуры организации и построе-
ние целей и действий при совершенствовании (см. рисунок). 
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Пошаговое совершенствование организационной культуры  
в системе управления персоналом 

 
Первым шагом является объективная точка зрения на нынешнюю си-

туацию и приобретение консенсуса: 
Во-первых, необходимо назначить ведущих профессионалов в веде-

нии организационной культуры, во-вторых, необходима общая оценка су-
ществующей культуры и поиск её недостатков. При составлении диаграм-
мы культуры, необходимо опираться на точки зрения нескольких предста-
вителей. При достижении консенсуса в определении культуры предпри-
ятия, составляется общий согласованный план по совершенствованию и 
устранению возможных недостатков в формировании новой организаци-
онной культуры. 

Второй шаг созвучен с первым, но суть заключается в формировании 
объективного мнения каждого из отделов на принятые изменения в куль-
туре организации. 

Третий шаг заключается в осмыслении полученных результатов и 
плана по реализации плавного внедрения новой культуры среди сотрудни-
ков организации. 

Четвертым шагом стоит напомнить сотрудникам о ценностях, кото-
рые должны сохраниться в новой культуре организации. 

Шаг пятый предусматривает порядок действий по внедрению новой 
культуры в коллектив предприятия и плавное восстановление от происхо-
дящих изменений, чтобы сотрудники не сомневались в правильности при-
нятых решений. 

Шестой шаг считается заключительным, так как на этом этапе разра-
батываются пути заинтересованности и поддержки со стороны персонала, 
это, прежде всего, необходимо для развития новых принципов поведения 
среди персонала, а также для предрасположения к изменениям. 
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Седьмой шаг – диагностика состояния организационной культуры и 
эффективность полученных результатов. Совершенствование направленно 
на то чтобы сотрудники могли определять изменения, а также разрабаты-
вать пути улучшения и реализации культуры предприятия [2, с. 158]. 

В качестве вывода необходимо выделить, что любой организации 
свойственен свой тип, каждый тип образуется в результате накопления 
опыта составления приоритетов и ценностей которые преобладают в фор-
мировании как внешней, так и внутренней культуры предприятия. 

Перемены в культуре организации – сложный и длительный процесс, 
но при правильной расстановке приоритетов, характерных для конкретной 
организации, данные изменения приносят свои плоды в сфере культуры и 
отношений в организации. 

Нельзя забывать и о создании уверенности в том, что организация из-
начально ставит перед собой задачи, которые имеют место быть. Но при этом 
объективно оценивает свои силы и возможности при организации изменений. 
Не исключено, что сотрудники будут сомневаться в эффективности приме-
нённых изменений, но именно для этого разработана пошаговая стратегия  
по совершенствованию и внедрению новшеств организационной культуры. 
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Высокий уровень инновационности и конкуренция удваивает роль 
человеческого фактора в успешности современной организации. Неопре-
деленность и скорость изменений внешнего окружения определяют твор-
ческий потенциал сотрудников как доминирующий актив предприятия.  
В прогрессивной бизнес-среде происходит увеличение потребности в ин-
теллектуальной и творческой деятельности. Вместе с индивидуализацией 
спроса, возникают ранее неизвестные проблемы, связанные с управлением 
персоналом, способным к мобильной генерации идей и решений, работе  
в проектном формате. Одной из таких проблем является мотивация твор-
ческого коллектива. 

В. А. Дятлов, А. Я. Кибанов определяют мотивацию, как стремление 
работника удовлетворить свои потребности посредством трудовой дея-
тельности [1]. 

В теории менеджмента выделяют два вида мотивации: внешняя и 
внутренняя. 

Внешняя мотивация обусловлена внешними обстоятельствами: опла-
той труда, социальными гарантиями, похвалой руководства и прочее. Счи-
тается, что данный вид мотивации представляет собой самый высокий 
стимул, направляющий человека на выполнение трудовой деятельности  
с наибольшей отдачей [2]. 

Внутренняя мотивация сотрудников сочетает трудовую деятельность 
и личную заинтересованность от своей работы, с пониманием значимости 
производимой работы, отсутствием ограничений в своих действиях и воз-
можностью применить свои знания и опыт на практике [2]. 

На сегодняшний день, тезис, о том, что внешняя мотивация приносит 
позитивные результаты в виде повышения эффективности работы персона-
ла теряет свою актуальность. Особенно если рассматривать данное сужде-
ние в контексте мотивации работников интеллектуальной и творческой дея-
тельности. В качестве доказательства рассмотрим несколько аргументов. 

Основным недостатком внешнего стимулирования является привы-
кание [3]. Работники просто перестают замечать премии и надбавки, вос-
принимая их, как данность. 

Американский ученый, статистик и консультант по менеджменту 
Эдвард Деминг считает, что полное подчинение внешней мотивации унич-
тожает индивидуальность. Поскольку в таком случае удовольствие от обу-
чения подчиняется необходимости получать высокие оценки, а удовлетво-
ренность от работы стоит на втором месте после расположения начальства. 
Материальное вознаграждение в виде премии за высокий ранг при ранжи-
ровании людей, команд, отделений, регионов деморализует всех участни-
ков, включая награждаемых. Таким образом, совокупность внешних сти-
мулов разрушают внутреннюю мотивацию [4]. 

Ещё в 1875 г. Сэм Глаксберг провёл интересный эксперимент со све-
чей, о влиянии стимулов на поведение. Его целью было изучить влияние 
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внешней мотивации на разные виды деятельности, и в чём заключается от-
личие творческо-интеллектуальной деятельности от физическо-волевой. 
Сэм Глаксберг давал испытуемым задачу со свечкой и замерял время на ее 
решение, при этом одной группе участников, он говорил: «Я хочу изме-
рить, как быстро в среднем люди решают эту задачу», а другой группе го-
ворил: «Кто решит задачу быстрее всех, получит 20 долларов. Хорошие 
деньги за несколько минут работы, отличный стимул, не правда ли?!».  
В итоге, вторая группа в среднем тратит на задачу на 3,5 минуты больше 
первой. Таким образом, чтобы люди работали лучше, традиционные мето-
ды стимулирования в виде выплаты премий, процентов и т. д. стоит пере-
смотреть, потому что, несмотря на привлекательность материального сти-
мулирования, нужно делать акцент на внутренней мотивации людей [7]. 

В настоящие дни на рынке труда закрепляются представители поко-
ления Y – миллениалы. Опрос показывает, что их главный мотивирующий 
фактор – высокий заработок и материальное вознаграждение [6]. Но одно-
временно с этим, другие исследования подтверждают, что материальное 
стимулирование имеет кратковременный эффект. В среднем, после повы-
шения зарплаты работник становится эффективным не более, чем на три 
месяца, а потом возвращается к прежнему стилю работы. В современных 
реалиях постоянное материальное подкрепление просто невозможно. 

Хорошим примером управления творческим коллективом является 
популярная в России – «Студия Артемия Лебедева». Она была основана 
в 1995 году и до сих пор занимает лидирующие позиции. Сегодня в копил-
ке «Студии Лебедева» более 3 300 выполненных заказов, а среди постоян-
ных клиентов – Центральный банк РФ, «Газпром», «Лукойл», московская 
мэрия, крупнейшие банки и сотовые операторы. Основатель открыто заяв-
ляет, что заработная плата сотрудников – конфиденциальна и известна 
только работнику и работодателю, а за разглашение информации грозит 
увольнение. Шестнадцатый пункт Конституции Студии гласит: «Каждый 
сотрудник имеет право сообщить размер своей заработной платы третьим 
лицам, но сделать это можно только один раз, так как после этого у Студии 
Лебедева автоматически становится одним сотрудником меньше». Арте-
мий Лебедев глубоко убежден, что данный прием позволяет эффективно 
управлять и мотивировать персонал, так как никто не сравнивает свою 
зарплату с зарплатой коллеги, что делает идентичную работу в соседнем 
кабинете. 

В статье журналу Harvard Business Review, Джин Майстер пишет об 
актуальных исследованиях, где опросили 1601 работника из Северной 
Америки, чтобы понять, какие бонусы, касающиеся оздоровления, имеют 
для них наибольшее значение и как они влияют на производительность. 
Результаты показали, что сотрудники в первую очередь хотят очень про-
стых вещей: хорошего качества воздуха, доступа к дневному свету и воз-
можности персонализировать рабочее место [8]. 
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Таким образом, для наиболее эффективного управления мотивацией 
в творческих коллективах, выгодней использовать методы внутренней мо-
тивации. Одна из популярных концепций на Западе, но менее популярная  
в России – концепция, основанная на самодетерминации. 

Теория самодетерминации объясняет психологическую природу мо-
тивации персонала. Она достаточно сильно связывает мотивацию с психо-
логическим благополучием, состоянием человека, его эффективностью и 
успешностью. 

Самодетерминация, как психологический конструкт – это соверше-
ние волевого акта, осуществляемое человеком по собственной воле, и са-
модетерминированное поведение определяется внутренним, сознательным 
выбором и решением [5]. 

Авторами теории детерминации являются американские психологи 
Рочестерского университета Эдвард Л. Деси и Ричард М. Райан. 

Первые упоминания этой теории появились в 1971 году. Сейчас она 
выглядит, как некая мозаика, состоящая из пяти мини-теорий. Мы рас-
смотрим основную канву, которая служит фундаментом данного подхода  
к мотивации. 

Эдвард Л. Деси и Ричард М. Райан считают, что в основе внутренней 
мотивации человека лежат три базовые психологические потребности. Они 
врожденные и если человек их реализует в течение жизни, то чувствует со-
стояние успешности, эффективности, возникает настроение психологиче-
ского благополучия. Если потребности не реализуются – человек воспри-
нимает окружающую среду депрессивно, вплоть до ситуации полного не-
счастья. 

Авторы выделяют следующие потребности: 
1. Во-первых, потребность в автономии (самодетерминации). Любая 

личность испытывает потребность в том, чтобы быть инициатором собст-
венных действий. Если человек чувствует автономность в том, чтобы вы-
бирать то или иное поведение, то данный факт делает его психологически 
здоровым, счастливым и мотивированным на труд. 

2. Во-вторых, потребность в компетентности. Это связано с тем, что 
у каждого человека имеется желание быть успешным в чем-либо, достичь 
пика профессионализма в определенной сфере деятельности. Предполага-
ется, что должно возникать ощущение способности справляться с решени-
ем возникающих задач. Удовлетворение происходит в момент достижения 
цели и получении положительных результатов от проделанных действий. 

3. В-третьих, потребность в социальной привязанности. Это озна- 
чает, что человек – социальное существа, которое нуждается в контакте 
с людьми, поддержке, взаимоуважении, принадлежности к какой-либо 
группе. 

Перечисленные потребности являются базовыми практически для 
всех людей. Учитывая их, работодатель создаст благоприятный психоло-
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гический фон для сотрудников, который позволит быть более эффектив-
ным. Помимо прочего, теория самодетерминации актуальна в сфере обра-
зования, где внешний контроль и регулирование являются неотъемлемыми 
компонентами процесса обучения [5]. 

В качестве примера работоспособности этой теории можно объяс-
нить популярность компьютерных онлайн-игр. Их создатели умело воз-
действуют одновременно на три базовые потребности. Задача компьютер-
ного симулятора состоит в имитации управления каким-либо процессом, 
аппаратом, персонажем, т. е. удовлетворяется потребность в автономии. 
Обычно игра устроена таким образом, что выполнение заданий не состав-
ляет гиперсложности и у игрока возникает чувство способности справ-
ляться с решением поставленных задач. Суммарный эффект закрепляется 
удовлетворением третьей потребности – социальной привязанности. Ведь 
игра происходит онлайн с людьми по всему миру, её участники ощущают 
принадлежность к одной группе, с идентичными интересами и целями. 

Подводя итог можно сделать вывод, что при управлении творческим 
коллективом метод кнута и пряника не является эффективным. Преобла-
дание внешних стимулов над внутренними имеет кратковременный эф-
фект. Руководителям целесообразно сделать упор на внутреннюю целеуст-
ремленность персонала. Для этого стоит обратить внимание на теорию са-
модетерминации, которая предполагает удовлетворение трех базовых пси-
хологических потребностей: автономии, компетентности и социальной 
привязанности. В тоже время не стоит воспринимать данный подход как 
панацею. Человек по своей природе – индивидуален, и чтобы мотивиро-
вать конкретных людей, нужно вешать конкретные морковки. 
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Возрастание интереса к вопросам разработки и реализации социаль-

ной политики предприятия многие специалисты связывают с интеграцией 
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концепции корпоративной социальной ответственности в теорию и прак-
тику менеджмента [1]. Организации осознают необходимость и потреб-
ность активно влиять на социально-экономическое окружение для дости-
жения своих бизнес-целей.  

Социальная ответственность в системе стратегического управления 
способствует формированию конкурентного преимущества и обеспечению 
устойчивого развития организации. В решении маркетинговых задач она 
содействует продвижению организации и ее продукта, выступая средством 
удовлетворения потребностей более высокого уровня. Также она является 
инструментом создания условий для раскрытия потенциала персонала ор-
ганизации как источника ее знаний и возможностей развития [2].  

Деятельность предприятий сельского хозяйства не является исклю-
чением. В ходе исследования была рассмотрена информация об основных 
направлениях, реализуемых мероприятиях и программах социальной поли-
тики таких венгерских сельскохозяйственных предприятий как Boldagro, 
Róna Ker-Tész Kft и Agrosprint. В деятельности анализируемых организа-
ций были выявлены следующие направления социальной политики: разви-
тие персонала и социальные блага, условия и охрана труда, природоохран-
ная деятельность и ресурсосбережение, развитие местного сообщества. 

Решая задачи развития персонала, компания Boldagro организует 
обучение без отрыва от производства, направленные на развитие предпри-
ятия и представляющие обязательства организации по защите животных 
[3]. Более половины сотрудников компании Róna Ker-Tész Kft находятся 
на пенсии, им предоставляется возможность беспроцентного жилищного 
кредита [4]. Компания AgroSprint является участником программы 
«ALAP», в рамках которой происходит создание системы льгот для со-
трудников. В компании запущена ментальная программа, отличающаяся 
общностью и определенным образом жизни, начиная от традиционного 
дня здоровья до регулярных мероприятий по сдаче крови [5]. 

Вопросы безопасности труда также являются значимыми в деятель-
ности сельскохозяйственных предприятий Венгрии. Целью Boldagro явля-
ется облегчение работы сотрудников компании и создание безопасных ус-
ловий труда, используя технологические инновации [3]. Деятельность 
Róna Ker-Tész Kft направлена на создание комфортных условий труда и 
улучшение их социальных условий [4]. 

Направление «экология» является актуальным не только для про-
мышленных предприятий, но и для агробизнеса. Компания Boldagro сокра-
тила удельное потребление воды. Моечное и дезинфицирующее оборудо-
вание высокого давления оборудовано специальными распылительными 
элементами. Сокращено удельное потребление энергии (электроэнергии и 
природного газа). Компания стремится не загрязнять окружающую среду, 
целью является использование как можно меньшего количества аэрозолей 
и химикатов [3].  
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Производственная деятельность компании AgroSprint влияет на ок-
ружающую среду, поэтому они постоянно работают над тем, чтобы мини-
мизировать ее негативные последствия, рационализируя свое удельное по-
требление энергии, используя альтернативные возобновляемые источники 
энергии. За последние годы на заводах были установлены термометры, ма-
нометры, а также процессоры данных и системы регистрации. Один год 
работы уже дал впечатляющие результаты: общее потребление энергии со-
кратилось на 40 % [5]. 

Boldagro поддерживает местное сообщество, карнавалы, балы, про-
граммы благотворительности продуктами, произведенными данной органи-
зацией. Производится поддержка детской творческой группы в Дерешке. 
Кроме того, фирма является участницей программы ЕС «Школьный фрукт», 
предоставляя учащимся начальной школы 1 яблоко каждый день [3].  

Сельскохозяйственный кооператив Róna Ker-Tész Kft является од-
ним из главных спонсоров спортивных и семейных мероприятий, прово-
димых в городской черте. Проводится поддержка ассоциации людей с ог-
раниченными возможностями [4].  

AgroSprint поддерживает местные спортивные клубы и пропаганди-
рует важность физических упражнений. Предприятие поддерживает про-
фессиональную подготовку, наставничество и обучение талантливой мо-
лодежи. AgroSprint предоставляет пожертвования нуждающимся на регу-
лярной основе, а также целевые пожертвования определенным группам во 
время специальных мероприятий. Например, производились пожертвова-
ния в Фонд детского питания. AgroSprint считает важной задачей под-
держку больниц в Венгрии: компания поддержала детский фонд для детей 
с лейкемией [5]. 

Корпоративная социальная ответственность является относительно 
новой в Центральной и Восточной Европе, но быстро распространяется,  
в частности в рамках их интеграции в Европейский Союз. Опыт интегра-
ции принципов корпоративной социальной ответственности в деятель-
ность предприятий Венгрии может быть использован отечественными 
сельскохозяйственными предприятиями при формировании социальной 
политики.  
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