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ВВЕДЕНИЕ 
 

А.Д. Шматко, д-р экон. наук, профессор, директор ИПРЭ РАН 
 

Здесь нужно, чтоб душа была тверда.  
Здесь страх не должен подавать совета! 

(памяти профессора Сигова Виктора Ивглафовича) 
 
02 января 2021 года ушел из жизни замечательный человек, заслужен-

ный работник высшей школы Российской Федерации, советский и россий-
ский учёный-экономист, социолог, доктор социологических наук, профес-
сор Сигов Виктор Ивглафович.  

Научное наследие яркого, талантливого учёного В.И. Сигова доста-
точно велико.  Его как ученого всегда волновали проблемы, существующие 
в экономике России, политике и социальной сфере. Виктор Ивглафович 
стал основоположником научной экономико-социологической школы, ис-
следующей проблемы труда и персонала, проблемы национальной и эконо-
мической безопасности. Его научные взгляды широко известны как в Рос-
сии, так и за рубежом.  

Блестящий ученый Виктор Ивглафович в своей научной деятельности 
отходил от штампов классового анализа, применяя культурно-историче-
ский метод исследования общества и сохраняя верность отечественной 
науке.  

Исследования В.И. Сигова раскрывали философские корни нарастаю-
щего мирового кризиса,  убедительно доказывали, что главными антагони-
стическими противоречиями исторического процесса являются антрополо-
гическое и социально-экономическое.  

Монография В.И. Сигова «Антагонистические противоречия исто-
рического процесса и роль России в их разрешении» изданная по сохра-
нившимся черновикам автора, а также при  неоценимой помощи его кол-
лег из ФГБОУ ВО «Санкт-Петербургский государственный экономиче-
ский университет» уже после смерти автора имеет большой прогности-
ческий потенциал. Под антропологическим автор понимал противоречие 
между паразитарно-потребительскими и воспроизводственными интере-
сами, которые и порождают две противоположные модели социального 
поведения. На основе серьёзного анализа с привлечением огромного ко-
личества фактологического материала Сиговым делались выводы о 
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вполне возможной лидирующей роли Российской Федерации не только в 
геополитике. «Уровень технологий, писал Сигов, в конечном счете опре-
деляет уровень культуры, поэтому России вполне по плечу роль техноло-
гического лидера мира».  

Репутация и непререкаемый авторитет профессора В.И. Сигова поз-
волили создать диссертационный совет по социологическим наукам. 
Научная деятельность в ранге председателя совета открыла подлинный 
масштаб личности учёного-организатора. За годы существования социо-
логического диссертационного совета в его рамках было защищено около 
сотни кандидатских и десятки докторских диссертаций. Ряды учёных со-
циологов пополнились молодыми активными исследователями из многих 
стран.  

Его умение конструктивно и деликатно снимать диалектические про-
тиворечия научной дискуссии создало Виктору Ивглафовичу репутацию 
учёного, способного превратить любое бесплодное научное противостоя-
ние в плодотворное творческое сотрудничество.  

Виктор Ивглафович поражал коллег глубиной знания экономики и 
финансов, широтой своего кругозора. Можно приводить много примеров 
уникальности личности В. Сигова, разносторонности проявления его талан-
тов экономиста и широты его интересов. 

Он прекрасно знал историю России, разбирался в литературе, искус-
стве, теологии, занимал активную позицию, шел без страха навстречу но-
вому.   

В.И. Сигов являлся деканом факультета экономики труда и управле-
ния персоналом ФГБОУ ВО «Санкт-Петербургский государственный эко-
номический университет», был заведующим кафедрой Экономики труда 
СПбГЭУ. Стаж педагогической работы ученого составлял 43 года. Талант-
ливый педагог В.И. Сигов пользовался заслуженным уважением коллег и 
любовью учеников. Общение с ним мобилизовало на работу и не давало 
расслабляться и потерять себя.  

Занимаясь работой, Виктор Ивглафович любил цитировать слова Бо-
жественной комедии Данте Алигьери, вынесенные в название статьи. 
В этой цитате квинтэссенция его жизненного кредо, призыв к людям дер-
зать, не бояться трудностей. «Трудности лишь закаляют характер» – часто 
напутствовал учеников Виктор Ивглафович.  

Виктор Ивглафович Сигов был и остается для нас примером настоя-
щего ученого, умного, грамотного и интеллигентного человека. 

Светлая память о Викторе Ивглафовиче навсегда в наших сердцах! 
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И.М. Алиев, д-р экон. наук, профессор,  профессор СПбГЭУ 
 

Ученые, чей свет не угасает сквозь года!  
(памяти профессора В.И. Сигова)  

 
Статья посвящена памяти профессора кафедры экономики труда 

Санкт-Петербургского государственного экономического университета 
Сигова В.И. В работе представлена научная и творческая деятельность уче-
ного, сделан акцент на основных научных трудах и педагогической дея-
тельности.  

Настоящий выпуск посвящен памяти Виктора Ивглафовича Сигова, 
одного из ведущих специалистов в области социологии, экономики труда и 
управления человеческими ресурсами, проработавшего долгие годы в 
ЛФЭИ им. Н.А.  Вознесенского, а затем в Санкт-Петербургском государ-
ственном экономическом университете (ранее СПбГУЭФ), осуществляю-
щим подготовку экономистов высшей квалификации по широкому спектру 
экономических дисциплин.  

Виктор Ивглафович Сигов – доктор социологических наук, профессор, 
заслуженный работник высшей школы Российской Федерации, талантливый 
педагог и ученый, заведующий кафедрой Экономики труда Санкт-Петер-
бургского государственного экономического университета. Его жизнь, педа-
гогическая и научная деятельность на протяжении более 50 лет связана с од-
ним университетом. Родился Сигов В.И. в 1951 году в городе Ленинграде, в 
1974 окончил Ленинградский финансово-экономический институт имени 
Н.А. Вознесенского по специальности «Планирование народного хозяй-
ства». В 1977 году по окончании аспирантуры защитил кандидатскую дис-
сертацию на соискание ученой степени кандидата экономических наук. В 
1991 присуждена степень доктора социологических наук по специальности 
22.00.08 – Социология управления. Ассистент (1977-1981), доцент (1982-
1992), профессор (с 1993 по 2013 год) кафедры народнохозяйственного пла-
нирования ЛФЭИ, переименованной впоследствии в кафедру экономиче-
ской теории и экономической политики Санкт-Петербургского государ-
ственного экономического университета. С 2002 года по 2012 год В.И. Сигов 
являлся деканом факультета экономики труда и управления персоналом 
СПбГЭУ, стаж педагогической работы его составляет  43 года. С 2012 года 
по 2020 год был заведующим кафедрой Экономики труда. За многолетнюю 
научно-педагогическую деятельность и большой личный вклад в развитие 
российской науки и образования в 2013 году профессору Сигову В.И. было 
присвоено почетное звание «Заслуженный работник высшей школы РФ». С 
1992 года В.И. Сигов являлся ученым секретарем диссертационного совета 
при СПбГЭУ по специализациям: сфера услуг; рекреация и туризм; эконо-
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мическая безопасность, с 2003 года – председателем диссертационного со-
вета по социологическим наукам (социология управления; экономическая 
социология и демография), с 2018 года – заместителем председателя диссер-
тационного совета по менеджменту и экономике предпринимательства, с 
2019 года – председателем диссертационного совета по социологии управ-
ления и экономической социологии и демографии. 

В.И. Сигов на высоком профессиональном уровне читал лекционные 
курсы аспирантам по дисциплине «Методология научных исследований». 
Осуществлял руководство подготовкой выпускных квалификационных работ 
магистрантов, участвовал в работе ГАК, регулярно участвовал в работе мето-
дических комиссий кафедры и магистратуры, входил в состав редакционных 
коллегий ведущих научных журналов РФ: Известия СПбГЭУ, Журнал право-
вых и экономических исследований, Университетский научный журнал. 

За годы плодотворной научно-педагогической деятельности Викто-
ром Ивглафовичем было опубликовано 200 научных работ, в том числе 
13 монографий и 28 учебно-методических трудов, многие из которых заво-
евали признание не только у студентов СПбГЭУ, но и у широкой россий-
ской читательской аудитории. Он был прекрасным оратором, а его лекции 
пользовались большой любовью у студентов и аспирантов. 

Жизненный путь и творческая деятельность доктора экономических 
наук, профессора, заведующего кафедрой Экономики труда Санкт-Петер-
бургского государственного экономического университета Сигова В. И. 
многогранны, и наполнены не только повседневным кропотливым трудом, 
но и яркими знаменательными событиями, участником которых он был, по-
движничеством настоящего русского интеллигента, посвятившего себя 
научному и педагогическому творчеству. В.И. Сигов поражал не только 
глубиной знания экономики и финансов, но и широтой своего кругозора. 
Он прекрасно знал историю России, разбирался в литературе, искусстве. 

За годы руководства факультетом и кафедрой в значительной мере 
повысилось качество обучения студентов и в целом подготовка специали-
стов для экономики страны. Это говорит в первую очередь о высоком про-
фессиональном уровне самого руководителя. Виктор Ивглафович Сигов 
приложил много усилий для того, чтобы в коллективе факультета и ка-
федры царила доброжелательная, благоприятная рабочая атмосфера, что в 
огромной степени способствовало успешной творческой работе ученых и 
педагогов. Он был как локомотив, который всегда уверенно двигался впе-
ред и тянул за собой целый состав, потому что каждая новая встреча с этим 
человеком заставляла понять, что нужно и можно успеть в жизни сделать 
больше. В годы под непосредственным руководством профессора Виктора 
Ивглафовича много сил было вложено в перестройку учебного процесса. 
Были разработаны новые учебные планы, рабочие учебные программы, со-
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зданы и внедрены в учебный процесс новые курсы. Сигов В.И. принял са-
мое активное участие в подготовке и разработке учебных пособий по эко-
номике труда, управлению человеческими ресурсами и др. 

Сигов В.И. внес большой вклад в развитие экономической науки, вос-
питал не одно поколение талантливых ученых, преподавателей, руководи-
телей. Под его руководством подготовлено более 90 кандидатов и 19 док-
торов наук, среди которых профессора И.М. Алиев, А.С. Зорин, Г.Г. Сафа-
ров, Д.В. Круглов, И.В. Цыганкова, В.А. Спивак и другие. В целом необхо-
димо отметить, что ученые кафедры своевременно включились в большую 
и ответственную работу по подготовке специалистов, способных работать 
в условиях рыночной экономики. В настоящее время выпускники факуль-
тета востребованы на рынке труда, многие из них занимают видное место в 
бизнесе и различных органах управления. 

Виктор Ивглафович ушёл из жизни 02.01.2021г. в самом расцвете 
творческих сил. Он пользовался заслуженным авторитетом среди препода-
вателей и сотрудников кафедры Экономики труда. Уход Виктора Ивглафо-
вича – это тяжелая утрата для кафедры. Его научный опыт, лидерские каче-
ства, эрудиция, жизнелюбие снискали искреннее уважение и любовь кол-
лектива. Виктор Ивглафович навсегда останется в нашей памяти. 
 
 
 
 

В.В. Окрепилов, Академик РАН, д-р экон. наук, профессор,  
научный руководитель ИПРЭ РАН 

 
Роль образования в решении проблемы  
сохранения устойчивости развития1 

 
Аннотация. Экономика знаний отличается высоким уровнем преоб-

разований всего экономического пространства. В статье автор обращает 
внимание на все более злободневную проблему сохранения устойчивости, 
приводит новые аргументы в пользу создания условий для устойчивого раз-
вития в экономике знаний. Каким образом можно изменить процесс эконо-
мического взаимодействия, чтобы учесть интересы устойчивого развития? 
Как можно обозначить условия перехода к устойчивому развитию, чтобы в 
перспективе повысить качество жизни населения? Поиск ответов на постав-
ленные вопросы составил основу представленного автором материала.  

 
1 Статья подготовлена по результатам ФНИ по Программе фундаментальных научных 
исследований государственных академий наук на 2013–2020 гг. 
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Ключевые слова: качество, экономика знаний, устойчивое развитие, 
образование, экономический рост, качество жизни. 

Озабоченность быстрыми темпами и исключительным характером 
экономического развития заставила ученых, политиков, бизнес и общество 
в целом, пристально взглянуть на парадигму развития, обеспечивающую 
поступательное долговременное движение общества вперед. В большой 
мере тому способствовала напряженность в сфере взаимодействия обще-
ства и природной среды, локально возникающие гуманитарные ката-
строфы, бедность и желание смотреть в будущее более уверенно. Общепри-
знанным результатом стало выделение концепции устойчивого развития в 
числе ориентиров устойчивого развития для всего мира [1].  

Как показывает международная и отечественная практика, наиболее 
существенным фактором устойчивого развития является экономический 
рост. Устойчивое развитие может быть обеспечено во многом за счет уве-
личения темпов экономического роста и большую роль в этом играет каче-
ство роста, уровень образованности занятого населения.  

Образование является ключевой интегральной составляющей для вы-
сокотехнологичных отраслей экономики знаний, таких как радиоэлектро-
ника, информационные технологии, фармацевтическая промышленность, 
производство медицинской техники, креативная индустрия. В условиях 
наукоемкой экономической реальности происходят глубокие технологиче-
ские изменения [2]. Но достижение высоких темпов экономического роста 
обеспечивается, в том числе, и за счет повышения квалификации работни-
ков, расширения объемов их подготовки и переподготовки. Это является 
необходимым условием постоянной генерации и внедрения инноваций.  

Переход к устойчивому развитию направляет в единое русло и повы-
шение качества управления, и повышение качества потребления, и взаимо-
связанное с этими категориями повышение качества экономического роста 
(рисунок 1). 

 

 
 

Рисунок 1 – Условия для устойчивого развития 
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В известной мере повышению качества управления способствует ши-
рокое применение информационных и телекоммуникационных техноло-
гий, новейших средств организации и методов взаимодействия между 
людьми, работающими сообща над достижением общей цели. Хорошим 
примером, на наш взгляд, является применение в практике управления та-
ких результатов технологий совместного творчества, как веб-сайты, сете-
вые энциклопедии, приложения и т.д. В контексте перехода к устойчивому 
развитию это означает целенаправленное продвижение решений по реали-
зации целей устойчивого развития.  

В достижении целей устойчивого развития особое место занимает по-
вышение качества потребления, поскольку именно потребление является 
исходным моментом экономического взаимодействия. При переходе к 
устойчивому развитию предприятия и организации должны быть нацелены 
на удовлетворение только таких существующих и будущих потребностей, 
которые не противоречат принципам устойчивого развития. Иными сло-
вами, в привычную схему «потребитель – производство – продукция» необ-
ходимо включить своеобразный фильтр, который и будет «пропускать» со-
ответствующие потребности (рисунок 2).  
 

 
 

Рисунок 2 – Изменение процесса экономического взаимодействия  
с учетом интересов устойчивого развития 

 
Принятие данного положения предусматривает наличие систем об-

ратной связи, результатом работы которых является проведение мероприя-
тий в области повышения качества удовлетворения потребностей. До-
биться ответственного, грамотного, разумного потребления, то есть по-
требления, которое не наносит вреда планете и не уменьшает возможности 
будущих поколений, чрезвычайно трудно в условиях действующей пара-
дигмы, в которой за ориентир взято общество потребления [3].  
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Рассматривая экономический рост как фактор, способствующий 
устойчивому развитию, мировое сообщество выработало инструменты, од-
нозначно влияющие на качество роста и предупреждающие некоторые про-
блемы общества потребления. В числе таких инструментов, например, все-
общее управление качеством.  

Повышение качества экономического роста опирается на повышение 
роли человека и его потенциала в экономике, формирование которого начи-
нается в самом юном возрасте. Чем более качественно отлажена система 
образования и воспитания, тем более высока вероятность получения мак-
симальной отдачи от использования человеческого потенциала в быстро 
развивающейся высокотехнологичной экономике. Экономический рост, 
повышая нормы отдачи образования, стимулирует повышение требований 
к качеству жизни.  

Проведенный нами экспертный опрос в среде молодого поколения 
Санкт-Петербурга показал, что сейчас довольно часто происходит замеще-
ние понятия «качество жизни» понятием «высокое качество жизни». 
Это означает изначально высокие нормы потребительского поведения 
среди молодежи. Однако, если принятые за основу нормы не подкреплены 
соответствующими культурными установками, формируемыми воспита-
нием, то это может стать источником серьезных проблем устойчивого раз-
вития. Например, расточительное расходование ограниченных ресурсов, 
безоглядное загрязнение окружающей среды, бесчеловечное отношение к 
слабозащищенным слоям населения и другие проблемы некорректно при-
витых в юном возрасте ценностей, со временем – суть, большие проблемы 
устойчивого развития. 

Глубокий анализ проблем образованности населения заставляет по-
иному взглянуть на проблемы устойчивого развития. В международном со-
обществе наблюдается рост понимания того, что обеспечение устойчивого 
развития невозможно только за счет экономического роста, и система об-
разования на всех ее уровнях играет едва ли не более значительную роль.  

На Всемирной конференции ЮНЕСКО по образованию в интересах 
устойчивого развития, которая проходила 12-14 ноября 2014 г. в Японии, 
принята декларация по образованию в интересах устойчивого развития [4]. 
В декларации отмечено, что человек становится в центр устойчивого раз-
вития. Для полноценного участия человека в сложных процессах современ-
ного взаимодействия, в принятии решений и контроле их исполнения, не-
обходим соответствующий уровень образования и профессиональной под-
готовки.  

В нашей стране, где уровень дошкольного и школьного образования 
традиционно высокий, максимальные усилия необходимо направить на со-
вершенствование профессионального образования. Это тем более акту-
ально, что традиционные рабочие места постепенно уходят с рынка труда 
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и их место занимают области, насыщенные не только высокими требовани-
ями к цифровым навыкам, но и не менее высокими требованиями к профес-
сиональным компетенциям.  

Снижение спроса на однопрофильных работников означает, что обра-
зование для устойчивого развития на современном этапе предполагает пе-
реход к модели двухпрофильного образования. Это составляет одно из важ-
нейших требований экономики знаний в условиях широкого распростране-
ния цифровизации. Действительно, чтобы сохранить конкурентоспособ-
ность на рынке труда, сегодня мало владеть традиционными навыками в 
отдельной профессиональной области, но и необходимо уметь использо-
вать современные информационные и телекоммуникационные технологии, 
которые стали ключом к повышению производительности. Отдельное ме-
сто отводится таким качествам, как высокая профессиональная и террито-
риальная мобильность, умение быстро обрабатывать невиданные ранее 
объемы информации и быстро принимать соответствующие оперативные 
решения.  

Подводя итоги, можно обозначить некоторые результаты: 
- развитие экономики знаний всё в большей степени выступает реша-

ющим фактором во взаимодействии всех участников борьбы за качество 
товаров и услуг, что не только ускоряет и удешевляет процессы производ-
ства и сбыта продукции, но и меняет характер взаимоотношений произво-
дителей и потребителей [5], позволяя сделать его более оперативным и про-
зрачным; 

- в связи с требованием к высокому качеству устойчивости экономи-
ческого роста, возникает потребность внесения изменений в процесс эко-
номического взаимодействия с учетом интересов устойчивого развития; 

- в интересах сохранения устойчивости развития РФ, необходимо 
тщательнее учитывать роль сферы образования в экономике знаний, 
направляя все усилия на сохранение его фундаментальности и соответствие 
текущим и перспективным потребностям личности, общества и государ-
ства. 

 
Список литературы: 

1. Доклад о человеческом развитии в Российской Федерации за 2016 
год / под ред. С.Н. Бобылева и Л.М. Григорьева. – М.: Аналитический центр 
при Правительстве Российской Федерации, 2016. 298 с. 

2. Okrepilov V.V., Gagulina N.L. Structural transformations of innovative 
development and quality of life in modern environment. Ural Environmental Sci-
ence Forum “Sustainable Development of Industrial Region” (UESF-2021). May 
20, 2021; E3S Web Conf., 2021, Volume 258. Doi: 10.1051/e3sconf/ 
202125806008 



15 

3. Окрепилов В.В., Гагулина Н.Л. Региональные проблемы Севера как 
проявление кризиса парадигмы современного развития // Актуальные про-
блемы, направления и механизмы развития производительных сил Севера – 
2020: Сборник статей Седьмой Всероссийской научно-практической кон-
ференции ( с международным участием) (9-11 сентября 2020 г., Сыктыв-
кар): в 2 ч. – Сыктывкар: ООО «Коми республиканская типография», 
2020. – Ч. II. – 290 с. – С. 182-190. 

4. Айти-Нагойская декларация по образованию в интересах устойчи-
вого развития.  Принята на Всемирной конференции ЮНЕСКО по образо-
ванию в интересах устойчивого развития (12-14 ноября 2014 г. Айти-Нагоя 
(Япония)). Цифровая библиотека ЮНЕСКО. Режим доступа: 
https://unesdoc.unesco.org/ark:/48223/pf0000231074_rus/ 

5. Окрепилов В.В., Гридасов А.Г. Национальная система управления 
качеством как основа модернизации экономики в интересах защиты прав 
потребителей// Национальная концепция качества: государственная и об-
щественная защита прав потребителей. Сборник тезисов докладов между-
народной научно-практической конференции. Под редакцией Е.А. Гор-
башко. 2019. С. 304-306. 
 
 
 
 

А.Д. Шматко, д-р экон.наук, профессор, директор ИПРЭ РАН 
А.В. Чабаненко,  канд.  техн. наук, доцент, доцент СПбГУАП 

А.С. Степашкина, канд.  техн. наук, доцент, доцент СПбГУАП 
 

Внедрение аддитивных технологий  
и технологий искусственного интеллекта в образовательный процесс 

 
В представленной вашему вниманию статье авторы рассматривают 

актуальность внедрения цифровых технологий в образовательный процесс, 
представляют всесторонние исследования, с различных точек зрения (соци-
альной, экономической, этической, правовой), посвященные вопросам 
внедрения технологий искусственного интеллекта в образовательную 
среду. В статье рассматривается, что вузы, принимая запрос рынка на пре-
образования, стимулируют развитие профильного сектора IT-стартапов, 
развивая не только образовательные технологии, но и в целом рынок разра-
ботки ПО.  

В статье был произведён разбор аспектов, связанные с применением 
технологий искусственного интеллекта и управлением системой аддитив-
ного производства и моделирование процессов в среде компьютерной ма-
тематики с учётом требований, указанных в нормативной документации 
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ASTM с оценкой возможности внедрения передовых технологий в образо-
вательный процесс. В результате предложен инструментарий качества для 
обеспечения требуемого уровня качества в аддитивном производстве на ад-
дитивных установках, как промышленного, так и учебного образца с воз-
можностью последующей интеграции в образовательный процесс. 

По мнению авторов, вопросы внедрения в учебный процесс образова-
тельных IT-продуктов на основе искусственного интеллекта (ИИ), больших 
данных и машинного обучения приобретут новую значимость. 

Ключевые слова экономика региона, цифровая трансформация реги-
она, высшие учебные заведения, информационно-образовательная среда 
региона, образовательный процесс, ИТ-среда региона, цифровизация, элек-
тронная информационно образовательная среда ВУЗа, государственный 
стандарт высшего образования, искусственный интеллект, компьютер-
ное зрение, аддитивные технологии. 

Введение 
В современных условиях трансформации экономики региона, его циф-

ровизации в результате развития новых технологий [1, 2] происходят гло-
бальные изменения и в сфере высшего образования. ВУЗы внедряют обес-
печивающие процессы цифровизации как в учебную, так и внеучебную де-
ятельность посредством создания единого информационного пространства 
учебного заведения.  Пандемия COVID-19, оказавшая стремительное и глу-
бокое воздействие на систему высшего образования, явилась катализатором 
глобальных изменений образовательных технологий, обнажив существую-
щие проблемы низкого уровня автоматизации российских образовательных 
учреждений, не готовых к расширению процессов цифровизации, 

Можно выделить ряд причин, которые повлияли на низкий уровень 
автоматизации российских ВУЗов. Например, небольшие организации не 
нуждается в существенной автоматизации, потому что управленческие про-
цессы успешно работают в «ручном режиме». Такие компании подходят к 
необходимости автоматизации только с ростом численности. Также зача-
стую организации отказываются от автоматизации большинства процессов 
из-за консервативности руководства и сотрудников, которые предпочитают 
традиционный подход к управлению.  Ещё одной причиной является высо-
кая стоимость программного обеспечения для автоматизации или неявный 
экономический эффект от внедрения программного обеспечения, т.е. за-
траты на автоматизацию не получается экономически обосновать. Также от-
сутствует четкое представление о возможностях, которые может дать авто-
матизация. Некоторые программные продукты необходимо адаптировать 
под определенные задачи и потребности образовательной организации. Из-
за специфики некоторым организациям необходимо больше ресурсов, 
чтобы настроить ПО под свои нужды, а без этого автоматизация для них 
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теряет смысл [3]. При этом автоматизация представляется «бесконечным 
процессом», требующим постоянного дополнительного финансирования. 

До недавнего времени нормативные акты, регулирующие сферу выс-
шего образования, не накладывали на ВУЗы жестких правил функциониро-
вания электронной образовательной среды. Однако федеральные государ-
ственные стандарты высшего нового поколения законодательно закрепили 
данное положение. 

Опираясь на труды, И.В. Роберт [2], можно говорить о смене парадигм 
в образовании и переходе от традиционного образования к парадигме со-
временного периода информатизации образования как совокупности 
научно-педагогических положений и технологических решений, ориенти-
рованных на реализацию в образовании достижений современного «цифро-
вого» общества массовой сетевой коммуникации и глобализации в условиях 
предотвращения возможных негативных последствий. Объектом  дидак-
тики в условиях информатизации образования теперь является процесс обу-
чения, реализованный в информационно-образовательном пространстве, 
путем применения технологий неконтактного информационного взаимо-
действия субъективных возможностей обучающегося и результатов педаго-
гического воздействия, направленного на раскрытие, развитие и реализа-
цию интеллектуального потенциала обучающегося, трансформирующееся в 
его компетентность и общую культуру члена современного общества мас-
совой сетевой коммуникации и глобализации. 

Одним из компонентов неконтанктного информационного взаимодей-
ствия в образовании является система управления обучением (LMS), эле-
ментом которой является управление дистанционным обучением. Следует 
отметить, что системы управления дистанционным обучением применимы, 
как для реализации обучения в дистанционном формате, так и для под-
держки очного обучения, а также для реализации программ дополнитель-
ного профессионального образования. Функционирование системы дистан-
ционного обучения в вузе повышает его конкурентоспособность на рынке, 
поэтому был проанализированы LMS и СДО с целью выявления тех систем, 
которые обладают необходимым функционалом для образовательных орга-
низаций высшего образования.  

Анализ систем управления обучением и систем дистанционного обу-
чения (СДО), проведенный в [3] показал, что на рынке представлено нема-
лое количество цифровых продуктов разного качества и разного функцио-
нала для управления обучением как для корпораций, так и для предприятий 
и организаций малого и среднего бизнеса, а также для некоммерческих ор-
ганизаций, к которым относятся ВУЗы. На сегодняшний день при работе в 
такой системе доступен целый спектр функций, к которым прежде всего 
следует отнести: 
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• взаимодействие всех цифровых платформ и информационных си-
стем вуза с внешними информационными системами, обеспечивающее свя-
занности на интеграционном уровне бизнес-процессов, сервисов и структур 
данных; 

• централизованный ввод и распространение всем заинтересован-
ным пользователям единых справочников, классификаторов и реестров; 

• идентификация, авторизация и аутентификация пользователей си-
стемы с применением единой службы хранения учётных данных; 

• доступ к финансовым, инфраструктурным и интеллектуальным ре-
сурсам вуза; 

• доступ к фонду опубликованной научно-технической литературы;  
• доступ к электронным фондам, каталогам и репозиторию фунда-

ментальной библиотеки вуза; 
• доступ к хранилищу научной, технической информации, а также к 

результатам исследовательской деятельности вуза. 
Изменение парадигмы информационного взаимодействия между 

субъектами образовательного процесса расширяет методические возможно-
сти учебного процесса за счет появления принципиально новых средств 
обучения, функционирующих на базе информационно-коммуникационных 
технологий [4]. 

Исследуя организацию работы технического персонала образова-
тельных организаций и преподавателей, можно сделать вывод о том, что в 
результате автоматизации образовательных процессов происходит опти-
мизация рабочего процесса, сотрудники вузов освобождаются от рутин-
ных задач, чтобы направить свои усилия на решение сложных, нетриви-
альных задач. Неоспоримым последствием автоматизации становится 
консолидация, систематизация данных, обеспечение их объективности и 
доступности. Автоматизированная система выступает как хранилище дан-
ных о сотрудниках, их компетенциях, истории их взаимодействия с ком-
панией, а анализ массива данных помогает при принятии управленческих 
решений.  

Анализ существующей практики показывает, что на сегодняшний 
день кардинальных изменений в области автоматизации образовательного 
процесса не произошло. По-прежнему в большинстве организаций наблю-
дается частичная автоматизация, уровень которой также зависит от кон-
кретно рассматриваемой функции.  

Это подтверждается одним из последних исследований, проведенных 
в 2019 году компанией SAP совместно с Deloitte, в рамках которого была 
проанализирована цифровая зрелость персонала российских компаний. Ос-
нову исследования составили ответы 496 сотрудников, представляющих 
435 организаций из 14 отраслей. 
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По результатам исследования средняя оценка цифровой зрелости, по 
мнению работодателей, в России составила 1,9 балла по четырех бальной 
шкале. Иными словами, процессы автоматизированы, но в разной степени и 
почти без связи друг с другом, многое в организациях продолжает делаться 
вручную.  

Цифровая зрелость персонала достигается профессиональным разви-
тием сотрудников путем повышения квалификации и переподготовки. По-
вышение квалификации кадров используется в целях достижения соответ-
ствия знаний, умений и навыков вновь возникшим требованиям, обуслов-
ленным производственной необходимостью.  Переподготовка кадров обу-
словлена необходимостью освоения новых знаний, умений и навыков в 
рамках получения новой профессии либо ужесточением требований к те-
кущей, с возникновением нужды в изучении массива дополнительных 
данных [8].  

Взяв за пример эффективный процесс обучения, можно заметить, что 
обучение должно осуществляться на протяжении всего жизненного цикла 
индивида. Если говорить о сфере трудовых отношений, то под получением 
образования следует понимать обучение научно-педагогических работни-
ков образовательной организации, инициатором которого выступает орга-
низация, государство, и иногда сами сотрудники.  

Развитие цифрового производства является приоритетным и выпол-
няет январское послание Федеральному собранию президента, в котором 
сказано о главных задачах технологического развития. Одна из них касается 
цифровых технологий и производств, к которым всецело относятся Адди-
тивные технологии и технологии искусственного интеллекта. 

Выбор конкретного направления инновационного развития предприя-
тия проводится на основе результатов диагностического анализа и оценки 
технико-организационного уровня производства. 

Основными направлениями технологической перемены должны стать: 
планирование распределения мощностей, уменьшение количества несоот-
ветствий, минимизация себестоимости за счет повышения качества продук-
ции, что поспособствует наращиванию выпуска конкурентоспособной про-
дукции. 

Правильное понимание причин не результативности организации 
на уровне отдельных операций позволяет устранить или сократить за-
траты на выполнение операций, не создающих добавленной ценности в 
процессе. 

Анализ мировых научных направлений в цифровой промышленности 
с применением аддитивных технологий. Карта с совместной встречаемстью 
(Co-occurence) мировых исследований. 
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Рисунок 1 – Карта с совместной встречаемостью (Co-occurence) 
 
Далее проведён углублённый анализ мировых научных направлений 

взаимосвязи персонала и аддитивных технологий рисунок 2.  
 

 
Рисунок 2 – Карта с совместной встречаемостью аддитивных технологий  

и кадров на предприятии 
 
Но помимо «больше знаний», основная задача обучения в рамках Ин-

дустрии 4.0 заключается в разработке междисциплинарных или даже ги-
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бридных профилей. Ярким примером является деятельность по техниче-
скому обслуживанию. Заводы уже оснащены датчиками, которые отслежи-
вают и регистрируют выполнение производственных операций. Они могут, 
например, прогнозировать поломку и обслуживать оборудование авто-
номно или сигнализировать о необходимости вмешательства. Поэтому в бу-
дущем сотрудники больше не будут участвовать только в работах по техни-
ческому обслуживанию.  

Для работы с аддитивными технологиями требуется особые компетен-
ции персонала способного работать в высокотехнологичных отраслях в со-
временном цифровом производстве. Растущая автоматизация производ-
ственных линий и распространение новых цифровых инструментов. Ме-
няют характер работы. Производственные работники не только видят, что 
сфера их деятельности выходит за рамки основной работы, но они также 
должны иметь возможность вмешиваться в разные процессы в рамках одной 
и той же работы. Работнику индустрии 4.0 придется решать проблемы до-
ступности, безопасности и качества. Эта потребует решать проблемы улуч-
шения навыков в таких областях, как системное проектирование и ИТ-ин-
фраструктура, программное обеспечение и защита данных. Пример адди-
тивной продукции рис. 3. 

Развитие аддитивного производства попадает в перечень критических 
технологий РФ. Аддитивные технологии взаимодействуют с целым класте-
ром наукоёмкого производства рисунок 1. 

Были проведены эксперименты по анализу различных технологий 
производства для различных этапов производства. Для этого была прове-
дена декомпозиция процессов, включающих производственную часть жиз-
ненного цикла изделия.  

Был проведен анализ технологического процесса целью данного ана-
лиза было выявление этапов разработки, требующих специфических 
средств производства. Ими стали процессы разбивки разработанной 3D-мо-
дели на слои, определение параметров процесса послойного синтеза, 
настройка аппарата, управление процессом печати и пост печатная обра-
ботка заготовки. Разработана схема оценки полимеров. 

Правильное понимание причин не результативности организации на 
уровне отдельных операций позволяет устранить или сократить затраты на 
выполнение операций, не создающих добавленной ценности в процессе. 
Для мониторинга готовых изделий возможно применять технологии искус-
ственного интеллекта рис. 4. 

Внедрение наукоёмких технологий в образовательный процесс позво-
ляет повысить уровень знаний выпускников и ускорить процесс адаптации 
на современных предприятиях Российской Федерации.  
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Рисунок 3 – Изделия, выполненные по аддитивным технологиям 
 

 
 

Рисунок 4 – Осуществление интеллектуального видеомониторинга  
изделий и поверхностей 

 
Главной задачей внедрения цифровых технологий является повыше-

ние конкурентоспособности и расширение возможностей организации для 
дальнейшего развития, оптимизация производственных процессов и рацио-
нализация использования ресурсов образовательной организации. Государ-
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ственная инициатива предусматривает достижение максимального соответ-
ствия научно-педагогических работников образовательной организаций 
государственным стандартам и выражается в различных предписаниях, за-
конах и распоряжениях, издаваемых как правительством в целом, так и кон-
кретными органами, выполняющими надзор в сфере образования. Заинте-
ресованность научно-педагогических работников образовательной органи-
заций состоит в желании восполнить собственные пробелы в области циф-
ровых компетенций, получении необходимых навыков и приемов в области 
использования электронной информационно-образовательной среды ВУЗа, 
способных упростить процесс выполнения трудовых обязательств, либо по-
высить его качество. Вместе с тем, в ряде исследований подчеркивается, что 
существует реальный риск деформации мышления, речи и всех познава-
тельных способностей у обучающихся. Вследствие чрезмерного потребле-
ния информации у обучающихся нарушаются все когнитивные процессы, 
а именно такие свойства внимания как концентрация, объем, распределе-
ние. Человек проявляет рассеянность, низкий уровень самоконтроля, труд-
ности в управлении своим вниманием и др. Наблюдается существенное 
ухудшение памяти, уменьшается ее объем, способность к сохранению и вос-
произведению материала. Также технологии неконтактного информацион-
ного взаимодействия способствуют развитию технократического мышле-
ния, которое характеризуется доминированием средства над целью и тех-
ники над человеком [4]. 

Пандемия COVID-19 дала дополнительный импульс развитию всех 
цифровых технологий [1]. Особенно это повлияло на модернизацию обра-
зовательного процесса в высших учебных заведениях. Цифровые техноло-
гии открывают дополнительные возможности для образования. Цифровиза-
ция позволяет перевести взаимодействие обучающихся и научно-педагоги-
ческих работников на новый уровень. Повышаются возможности для об-
мена накопленным опытом и знаниями. Благодаря цифровизации сегодня 
каждый может получить доступ к информации, которая ранее была до-
ступна только для экспертов и ученых. В результате автоматизации образо-
вательных процессов происходит оптимизация рабочего процесса. Рассмот-
рев позитивные и негативные тенденции участия компьютерных техноло-
гий в развитии молодого поколения, важно отметить, что вектор данного 
влияние существенно зависит от роли родителей и педагогов в данном про-
цессе. Ведущая роль принадлежит преподавателю высшей школы – именно 
преподаватель способен создавать в цифровой среде ту атмосферу образо-
вательного процесса, которая способна мотивировать студентов и вызывать 
их познавательный интерес, и нивелировать негативные стороны цифрови-
зации образования. 
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Заключение 
Использование в образовательном процессе технического универси-

тета аддитивных технологий на основе искусственного интеллекта требует 
особого внимания в процессе внедрения и специфическое оборудование, 
которое требует должного уровня знаний преподавательского состава. Со-
временное образование ставит значительные вызовы, как пред обучаю-
щимся, так и перед преподавателем виду постоянного роста требований и 
необходимого уровня знаний. 
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Оценка основных направлений влияния современного кризиса  
на динамику социальной эффективности кадрового обеспечения  

организаций сферы услуг 
 
Современный кризис и его последствия оказывают значительное вли-

яние на проблемы кадрового обеспечения инновационного бизнеса в сфере 
услуг. Авторы, на основании анализа ряда научных источников 
([4],[5],[6],[7]), предлагают выделять следующие основные направления 
влияния современного кризиса на динамику социальной эффективности 
управления деятельностью современных субъектов хозяйствования сферы 
услуг в контексте развития кадрового обеспечения: 

1. В области управления конкурентоспособностью предпринима-
тельских структур сферы услуг:  

- существенное и относительно резкое сокращение емкости большин-
ства отраслевых рынков, особенно в части оказания бытовых и иных плат-
ных услуг населению (услуги в области национального и международного 
туризма, сферы гостиниц и ресторанов и т.п.); 

- интенсивный рост виртуальных рынков сбыта услуг и товаров, ак-
тивное развитие разного рода посреднических структур, обеспечивающих 
прогрессивное развитие такого рода рынков (маркетплейсов, мобильных 
приложений компаний и торговых сетей, различного рода коммерческих и 
волонтерских форм доставки и т.п.); 

- последовательное повышение в рамках кризисной ситуации роли 
процессов кооперации и интеграции субъектов хозяйствования в части 
обеспечения их конкурентоспособности (на данный, относительно неоче-
видный эффект кризиса указывает, в частности, такие современные эконо-
мисты, как И. Адизес [1] и М.М. Гамбург[2]). 

2. В части управления воспроизводством человеческого капитала и 
использования трудовых ресурсов субъектами хозяйственной деятельности 
сферы услуг: 

- перевод значительной части персонала традиционных производств 
субъектов хозяйственной деятельности сферы услуг на формат удаленной 
занятости, особенно в период официально объявленного органами испол-
нительной власти экономической системы Российской Федерации локда-
уна весны 2020 г.; 

- существенная активизация использования потенциала кадрового 
аутсорсинга предприятиями различных форм собственности и видов эконо-
мической деятельности, в т.ч. относящимися к сфере услуг; 
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- значительное секвестирование корпоративных образовательных 
программ субъектами хозяйствования сферы услуг ввиду ограничений фи-
нансово-экономического порядка, обусловленных длительным развитием 
ситуации кризиса 2020 – 2021 г. г. 

3. В области управления организационным развитием и кросс-куль-
турными отношениями. Основными направлениями влияния кризиса на ор-
ганизационное развитие и эволюцию кросс-культурных отношений многих 
субъектов хозяйственной деятельности, соответственно, являются: 

- кризисное повышение уровня текучести кадров организаций рас-
сматриваемой сферы современной экономики (так, в среднем по мировой 
сфере услуг уровень текучести кадров повысился с 19,1% в 2019 г. до 25,4% 
в 2020 г. [8] или на 6,3 процентных пункта, что достаточно существенно) и, 
как следствие, уменьшение уровня стабильности кадрового развития тру-
довых коллективов; 

- рост рисков формирования и деструктивного развития кросс-куль-
турных конфликтных ситуаций в трудовых коллективах организаций, обу-
словленных общим ухудшением социально-психологического состояния 
значительных групп населения, в том числе вызванных страхами перед пан-
демией за себя и своих родных и близких, а также физиологическим дей-
ствием постковидного синдрома; 

- повышение в кризисной ситуации спроса на формирование и внед-
рение инновационных подходов к организационному развитию, в частно-
сти, связанных с использованием гибких, организационных структур 
управления компаниями сферы услуг, например основанных на примене-
нии принципов концепции т.н. “бирюзовых организаций”, аргументирован-
ных Ф. Лалу [3]. 

4. В сфере управления экономической кооперацией и интеграцией 
трудовых ресурсов основными направлениями воздействия кризиса 2020 – 
2021 г. г. на сферу услуг являются: 

- некоторый рост интенсивности использования экономического ин-
теграционного потенциала отношений государственно-частного партнер-
ства (ГЧП), особенно в части обеспечения выхода из кризиса различных 
социально значимых негосударственных организаций отраслей сферы 
услуг; 

- повышение активности интеграционных процессов в корпоратив-
ном секторе экономики, в первую очередь слияний и поглощений как взаи-
мовыгодного, так и недружественного характера – такого рода интеграци-
онные процессы, финансово-экономический и социальный эффект которых 
может быть как позитивным, так и выраженно отрицательным, традици-
онно активизируются в условиях высокого уровня макроэкономической не-
определенности, традиционно обусловленного длительной и глобальной 
кризисной ситуацией; 
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- интенсификация кооперационных и интеграционных процессов в 
части формирования и развития территориальных промышленных класте-
ров – данная форма территориальной организации экономических отноше-
ний, повышает степень устойчивости входящих в состав кластера экономи-
ческих субъектов, в том числе малых и средних компаний сферы услуг, к 
рискам финансового и экономического характера, усиливающимся в усло-
виях кризисной ситуации; 

- некоторое увеличение интенсивности интеграционных взаимодей-
ствий отдельных групп экономических субъектов национальной экономики 
РФ (IT-компании, организации высокотехнологичных отраслей экономики, 
федеральной и региональной инновационной инфраструктуры, инициа-
торы стартапов и т.п.) с организациями виртуального сегмента цифровой 
экономики (интернет-фонды, биржи криптоактивов, виртуальные стратеги-
ческие инвесторы и т.п.). 

5. В области управления потенциалом цифровизации, в том числе тру-
довых ресурсов и человеческого капитала, экономики и управления орга-
низациями сферы услуг: 

- интенсивное развитие процессов внедрения цифровых платформ ор-
ганизациями сферы услуг, в том числе относящимися к сектору малых и 
средних субъектов предпринимательства, а также совершенствование на 
данной основе систем цифрового управления развитием компаний; 

- совершенствование использования инструментария интернет-мар-
кетинга, в т.ч. механизмов SEO-менеджмента и SMM-маркетинга, в дея-
тельности организаций сферы услуг; 

-активизация взаимодействия субъектов хозяйствования сферы услуг 
с виртуальными рынками капитала, информации, услуг и т.п.; 

- развитие и совершенствование отношений виртуального аутсор-
синга бизнес-процессов компаний, как одной из форм повышения финан-
сово-экономической эффективности их профильной деятельности, осо-
бенно актуальной в условиях длительного макроэкономического кризиса. 

Таким образом, спектр последствий влияния кризиса 2020 – 2021 г. г. 
носит преимущественно негативный характер для обеспечения финансово-
экономической эффективности деятельности субъектов хозяйствования 
сферы услуг и развития кадрового обеспечения данных организаций. Вме-
сте с тем, определенными направлениями положительного влияния дли-
тельной кризисной ситуации являются повышение интенсивности и резуль-
тативности использования как организациями, так и субъектами индивиду-
ального предпринимательства сферы услуг экономического потенциала 
цифровой экономики, в т.ч. виртуальных рынков различного профиля, ак-
тивизация интеграционных процессов, в первую очередь корпоративных 
слияний и поглощений при условии, что последние вызывают позитивные 
финансово-экономические и социальные эффекты и т.п. 
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Факторы и резервы роста производительности труда на предприятии 
 

Аннотация. Трудовой потенциал является важной составляющей 
предприятия, движущей силой его развития. Важно ответственно подхо-
дить к его формированию и использованию, если руководство нацелено на 
успешную деятельность. В данной статье автор говорит о важности изуче-
ния факторов и резервов роста производительности труда на предприятии, 
возможностях ее улучшения. 

Ключевые слова: факторы, резервы роста, производительность 
труда, персонал, предприятие.  

Одним из важных показателей деятельности предприятия является 
производительность труда. В наши дни ее анализу уделяют особое внима-
ние, так как она напрямую влияет на успех деятельности компании. 

Производительность труда играет важную роль в деятельности ком-
пании. Каждый руководитель знает, что именно от нее в большей степени 
зависит доход предприятия, выручка и в целом успешность на рынке.  
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Производительность труда так же имеет отражение в репутации пред-
приятия. То, как сотрудники выполняют свою работу, ее качество, эффек-
тивность, качество товаров, все вытекает в общий портрет компании на 
рынке. Производительность труда тесно связана с репутацией компании, 
так как она оказывает влияние на сроки, качество выполнения работ, а на 
эти факторы контрагенты обращают особое внимание. 

Говоря о производительности труда, стоит отметить, что она также 
является основным критерием оценки эффективности использования ре-
сурсов компании, таких как производственные, человеческие, материаль-
ные. Поэтому важно следить за ее показателями и оценивать ситуацию в 
компании в общем. При анализе производительности труда можно понять 
слабые места производства, выявить малоэффективные процессы и на ос-
новании этого развивать деятельность, совершенствовать бизнес-процессы, 
что в будущем поможет увеличить доход предприятия.  

Руководство каждого предприятия осознает важность повышения 
производительности труда и старается обеспечивать рост данного показа-
теля, разрабатывая различные программы и стратегии. Благодаря повыше-
нию производительности труда можно значительно сократить издержки, 
повысить выработку, увеличить объем выполняемых работ, улучшить ка-
чество товаров и услуг.  

Для того чтобы проанализировать производительность труда необхо-
димо рассмотреть такие показатели как трудовые затратные и ресурсные 
показатели, например, оплата труда, фонды заработной платы, численность 
сотрудников и другие.  

Таким образом, осознавая необходимость повышения производитель-
ности труда, руководители стараются обеспечивать ее рост. Для активного 
роста важно понимать и анализировать факторы увеличения производи-
тельности труда, то есть силы и причины, которые влияют на ее уровень.  

Далее хотелось бы рассказать о факторах, которые способны влиять 
на производительность труда.  

Одной группой факторов, которые могут повлиять на производитель-
ность труда, являются материально-технические факторы. Данные факторы 
играют важную роль в производстве и в иной деятельности компаний. 
Так как они предполагают использование современных технологий, инно-
ваций, автоматизации, то с их помощью можно повысить производитель-
ность труда за счет внедрения всего вышеперечисленного. Данная группа 
обеспечивает рост производительности труда за счет внедрения новых тех-
нологий. Часто к данным факторам прибегают на производствах, в сфере 
строительства, например. Но в наши дни новые технологии становятся все 
популярнее, поэтому любая сфера может развиваться за счет электроники 
и новых технологий, программ. На данный момент на рынке представлено 
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множество методов и способов совершенствования данных факторов в ком-
пании, и с каждым годом их число увеличивается, так как научно-техниче-
ский прогресс не стоит на месте.  

Во вторую группу факторов, которые способны повлиять на произво-
дительность труда, относят факторы, которые определяются уровнем орга-
низации труда, самого производства, управления компанией. Они тоже 
очень важны, так как на данных вещах строится все деятельность предпри-
ятия. Такую группу факторов называют организационно-экономическими 
условиями. Важно уделять особое внимание данной группе, так как она иг-
рает очень важную роль не только в улучшении производительности, но и 
в принципе в деятельности компании, в ее стабильности и эффективности 
как предприятия. Данные факторы влияют на качество управления пред-
приятием, компанией, его деятельностью, персоналом и так далее. 

Еще одной важнейшей группой факторов являются социальные фак-
торы. Именно человеческие ресурсы являются двигателем прогресса. Именно 
люди развивают различные идеи, создают новшества, модернизируют дея-
тельность. От персонала в первую очередь зависит прогресс компании, ее эф-
фективность, продуктивность труда. Люди – движущая сила для предприя-
тия, поэтому стоит относиться очень серьезно к использованию трудового по-
тенциала. При управлении человеческими ресурсами стоит учитывать пред-
принимательский, интеллектуальный, социально-демографический потен-
циал сотрудников, коллектива в целом, так как именно работа с ним позволит 
развивать и улучшать деятельность компании. Учитывая данные факторы при 
управлении компанией необходимо ставить направление на развитие и улуч-
шение производительности, чтобы она улучшалась. 

Данная группа связана с характеристиками не только личности, но и 
всего коллектива, поэтому стоит работать с каждым сотрудником персо-
нально, учитывая его особенности. Индивидуальный подход к персоналу 
сумел доказать свою эффективность, поэтому имеет место быть на пред-
приятии. Которое стремиться улучшать свою деятельность.  

Группа факторов развития человеческого капитала связана с широким 
спектром характеристик личности и коллектива. Здесь рассматриваются и 
генетико-антропологические особенности личности (биологические и со-
циально-этические особенности поведения индивида), и квалификацион-
ные характеристики (уровень образования, квалификации и профессио-
нальной подготовки, кадровый состав организации и т.п.), и социально-пси-
хологический климат в компании, и многое другое.[1]  Так же при изучении 
производительности сотрудников на предприятии не стоит забывать и о 
влиянии на нее внешних факторов. К внешним факторам можно отнести: 

- рынок сырья; 
- рынок труда; 
- рынок сбыта. 
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Деятельность компаний сильно зависит от этих трех факторов, но, к 
сожалению, повлиять на них она не может, поэтому в силе только подстра-
иваться под текущие условия, но стоит обратить на них внимание при пла-
нировании роста производительности труда. 

Резервы роста производительности труда включают в себя неисполь-
зованные возможности повышения выпуска продукции повышенного каче-
ства, экономии затрат труда, эффективного использования всех факторов 
производства. 

Резервы роста производительности труда можно разделить на не-
сколько групп: 

1. Резервы улучшения использования живого труда (рабочей силы). 
В данную группу входит все, что связано с управлением человече-

скими ресурсами, организацией и условиями труда. Все что касается повы-
шения работоспособности и мотивации, заинтересованности сотрудников 
тоже относится к данным резервам. 

2. Резервы более эффективного использования основных и оборотных 
фондов. Эта группа включает резервы более рационального использования 
основных производственных фондов (машин, механизмов, аппаратуры и 
проч.) по мощности и по времени, а также резервы более экономного и пол-
ного использования сырья, материалов, топлива, энергии и других оборотных 
фондов. 

Для того, чтобы предприятие функционировало эффективно необхо-
димо, чтобы каждый сотрудник использовал свой труд в полном объеме. 
Именно возможности сотрудника, способности его к трудовой деятельно-
сти считаются теме резервами, способными повлиять на производитель-
ность труда, сделать ее выше, а общую эффективность предприятия лучше, 
прибыль выше, репутацию компании надежнее. Работая с потенциалом и 
развитием сотрудников, можно достичь улучшения деятельности предпри-
ятия в целом. Для это необходимо, например, модернизация технологий, 
техники, автоматизация труда, создание благоприятных условий.  

Таким образом, можно сделать вывод, что важными и основными 
направлениями повышения производительности труда считаются: 

-интенсификация производства; 
- внедрение новых технологий и современной техники; 
- повышение качества и конкурентоспособности продукции; 
- создание благоприятных условий труда и вовлечение работников в 

развитие производства. 
Для повышения производительности труда каждому предприятию 

необходимо продумать и составить свой план и разработать специализиро-
ванные программы, что позволит более эффективно достичь цели, увеличив 
производительность труда. В данном плане важно учесть все факторы роста 
производительности и ее резервы.  
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Так же стоит помнить, что для увеличения производительности труда 
важно поддерживать заинтересованность персонала в данном процессе. Без 
поддержки сотрудников увеличение производительности труда будет прак-
тически невозможным, поэтому стоит уделить человеческим ресурсам осо-
бое внимание.  
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Обучение персонала как элемент кадровой политики организации 

 
Кадровая политика организации – система правил и норм, призван-

ных систематизировать деятельность персонала, представляет собой  сово-
купность целей и принципов, которые определяют направление и содержа-
ние работы с персоналом. Через кадровую политику осуществляется реали-
зация целей и задач управления человеческими ресурсами, поэтому её счи-
тают ядром системы работы с человеческими ресурсами.  

Элементом кадровой политики является система обучения персонала. 
Обучение персонала является «целенаправленным, организованным, осу-
ществляемым планомерно и систематически процессом, в ходе которого 
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происходит овладение знаниями, умениями, навыками и способами обще-
ния под руководством опытных преподавателей, наставников, специали-
стов и руководителей» [1]. 

Следующие факторы обуславливают важность реализации кадровой 
политики в области обучения [2]: 

 начинает использоваться новейшая техника, внедряются современ-
ные технологии, производятся новые товаров, растут коммуникаци-
онные возможности; 

 мир представляет собой рынок, на котором страны активно конкури-
руют между собой. Лидируют те, что имеют современную систему 
инженерного труда и разрабатывают программы для непрерывного 
образовательного процесса; 

 технология и информатика быстро и непрерывно меняются, соответ-
ственно, персонал также должен непрерывно обучаться; 

 эффективнее и экономичнее для организации повысить отдачу от уже 
занятых сотрудников, чем привлекать новых. 
Любое обучение, как элемент кадровой политики,  имеет свои цели, и 

они существенно отличаются у работодателя и самого работника [3]. 
Цели руководства: увеличение производительности труда; мотивация 

сотрудников на новые свершения (прошел обучение – больше шансов по-
строить карьеру); уменьшение периода адаптации; быть на шаг впереди ор-
ганизаций-конкурентов; взращивание управленцев на базе своего персо-
нала; создание кадрового резерва; введение новых технологий, не боясь при 
этом того, что сотрудники будут против; решение стратегических задач; не-
прерывное развитие организации при конкуренции на рынке. 

Цели, которые преследует персонал: иметь возможность претендо-
вать на увеличение зарплаты; быть уверенным в своем профессиональном 
будущем: не бояться увольнения; стремительный рост по карьерной лест-
нице; иметь возможность сменить свою специализацию на более прибыль-
ную; заведение полезных знакомств; демонстрация своих способностей 
обучаться руководству; рост профессиональной и личностной сфер [4]. 

Обучение можно разделить на три вида [5]: подготовка, повышение 
квалификации и переподготовка персонала. 

 Одним из видов организованного обучения является подготовка пер-
сонала. Цель – выпустить кадры, имеющие высокий уровень квали-
фикации. Это касается любой области деятельности. Квалифициро-
ванный сотрудник должен владеть достаточным уровнем знаний, уме-
ний и навыков для работы по своей специальности и для последую-
щего продвижения по службе. 

 Обучение может быть направлено на повышение квалификации со-
трудников. Данный процесс направлен на то, чтобы сотрудник мог 
усовершенствовать свои знания, умения, навыки. 
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 Нередко приходится заниматься переподготовкой кадров Цель такого 
обучения – освоение новых знаний, умений, навыков. Данный про-
цесс может потребоваться, если необходимо освоить новую профес-
сию, либо если в прежней профессии изменились требования. 
Причины, по которым следует организовать обучение персонала в ор-

ганизации в рамках реализации кадровой политики [6]: 
1. Неэффективные формы и методы работы в компании. 
2. Устаревшие знания сотрудников. 
3. Появление новых технологий, изменение технического оснащения, 
приобретение нового оборудования и потребностях в людях, кото-
рые смогут на нем работать. 

4. Изменение статей Трудового кодекса, регулирующих трудовую де-
ятельность. 

5. Изменение стратегии по продвижению компании. 
6. Изменение структуры организации, например, объединение двух 
фирм или наоборот – дробление на несколько меньших компаний. 

7. Новые кадры, чей уровень не дотягивает до «старичков». 
Обучение – это беспрерывный процесс, направленный на подготовку 

к трудовой деятельности. НТП (научно-технический процесс) пронизывает 
все сферы общественного производства, нуждается в постоянном увеличе-
нии уровня профессионального мастерства и периодических переменах в 
содержании труда и его технологии. 

От скорости развития отрасли зависит процесс устаревания научных 
и прикладных знаний. Соответственно, необходимо получать новые. 

Общественное развитие имеет свои цели и способы, которыми они 
достигаются, вследствие чего необходим процесс переобучения. Также де-
ятельность в условиях рынка являются причиной необходимости посто-
янно переобучения.  

Требуется учитывать механизмы на рынке, адаптацию к изменив-
шимся условиям социального развития, структурные изменения производ-
ства и использование новейших технологий труда. Определить потреб-
ность в обучении можно благодаря итогам оценивания кадров и их труда, 
а также благодаря стратегическому развитию, программам обучения кад-
ров, направленных на непрерывное развитие. Ведущий показатель качества 
кадров – образовательный уровень и практический опыт. Эти параметры 
должны соответствовать требованиям, которые предъявляет организация – 
за это отвечают сотрудники отдела кадров. Именно кадровая служба про-
веряет соответствие параметров требованиям и отвечает за то, чтобы план 
стратегического развития в профессиональной деятельности был выпол-
нен. Под развитием кадров всегда имеются в виду «меры профессиональ-
ного обучения, переподготовки и повышения квалификации кадров. 
Также сюда включается планирование карьеры» [7]. Развитие персонала 
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преследует цель хорошо подготовить работников, чтобы они эффективно 
работали и реализовывали стратегическое развитие предприятия. 
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Методические  подходы к реализации принципов  

стратегического планирования в условиях глобализации  
 

Стратегическое планирование является неотъемлемым элементом си-
стемы стратегического управления и представляет собой комплекс дей-
ствий и решений, которые принимает руководитель для достижения своих 
целей и целей организации. Основные этапы процесса стратегического пла-
нирования представлены на рис. 1. 
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Рисунок 1 – Этапы стратегического планирования 
 
В ходе стратегического планирования определяются следующие клю-

чевые позиции:  
 четко сформулировать видение, миссию организации в перспек-

тиве и главное направление ее развития, главную стратегическую 
цель [1]; 

 установить цели и показатели эффективности, которые позволят 
проводить оценку результативности (KPI); wели отражают желаемое состо-
яние конкретных характеристик организации. При разработке цели должны 
быть четко сформулированы, измеримы, достижимы и определены во вре-
мени (в данном случае следует применять SMART подход). Для достиже-
ния целей, относящихся к разным областям деятельности организации, раз-
рабатываются соответствующие стратегии, затрагивающие различные 
уровни управления. 

 проанализировать сильные и слабые стороны организации, вы-
явить ключевые факторы успеха и возможные угрозы (причинно-след-
ственный анализ, метод SWOT) [2]. Общая бизнес-стратегия сформулиро-
вана на основе прошлого и настоящего. Часто используемым инструментом 
для достижения этой стратегии является SWOT-анализ. В SWOT-анализе 
отображаются внутренние сильные и слабые стороны организации, а также 
ее внешние угрозы и возможности;  

 выработать требования и критерии оценки основных видов дея-
тельности; 



37 

 установить слабые места и основные проблемы в фирменной си-
стеме управления и во внешнем окружении; 

 сформулировать общие требования к управленческим подсисте-
мам (инвестиций и развития, организационного развития, управления каче-
ством, планирования и контроля над затратами, управленческого и бухгал-
терского учета, информационного обеспечения управления); 

 установить цели и общие требования к использованию объектов, 
находящихся в собственности. 

Основными элементами внутрифирменного планирования являются 
следующие: 

 прогнозирование, позволяет определить общие цели развития, а 
также рыночную стратегию фирмы, что особенно актуально в условиях 
глобализации; 

 постановка задач, предполагает определение конкретных сроков и 
объемов ресурсного обеспечения; 

 корректировка плана: конкретизация параметров исполнения 
плана. 

Многие предприятия разрабатывают стратегическое планирование в 
краткосрочной, среднесрочной и долгосрочной перспективе. Краткосроч-
ные обычно включают процессы, которые показывают результаты в тече-
ние года. Компании нацеливают среднесрочные планы на результаты, для 
достижения которых требуется несколько лет. Долгосрочные планы вклю-
чают в себя общие цели компании, поставленные на четыре-пять лет в бу-
дущем, и обычно основаны на достижении среднесрочных целей. Планиро-
вание таким образом помогает выполнять краткосрочные задачи, не забы-
вая при этом о долгосрочных целях. Краткосрочное планирование рассмат-
ривает характеристики компании в настоящем и разрабатывает стратегии 
их улучшения. Примерами могут служить навыки сотрудников и их отно-
шение. Состояние производственного оборудования или проблемы с каче-
ством продукции также являются краткосрочными проблемами. Чтобы ре-
шить эти проблемы, руководство принимает краткосрочные решения для 
устранения текущих проблем. Курсы обучения сотрудников, обслуживание 
оборудования и исправления качества – это краткосрочные решения. Эти 
решения закладывают основу для более комплексного решения проблем в 
долгосрочной перспективе [3]. 

Среднесрочное планирование предусматривает постоянные решения 
краткосрочных проблем. Если учебные курсы для сотрудников решали про-
блемы в краткосрочной перспективе, то в среднесрочной перспективе ком-
пании планируют полноценные учебные программы. Если возникают про-
блемы с качеством, среднесрочный ответ заключается в пересмотре и 
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укреплении программы контроля качества компании. Среднесрочное пла-
нирование подразумевает, что проблемы, возникающие в краткосрочном 
периоде, сведены к минимуму. 

В долгосрочной перспективе компании нацелены на достижение стра-
тегических общих целей. Долгосрочное планирование реагирует на конку-
рентную ситуацию компании в ее социальной, экономической и политиче-
ской среде и разрабатывает стратегии адаптации и влияния на ее положение 
для достижения долгосрочных целей в условиях глобализации. В нем рас-
сматриваются основные капитальные затраты, такие как приобретение обо-
рудования и помещений, и внедряются политики и процедуры, которые 
формируют профиль компании в соответствии с идеями высшего руковод-
ства. Когда краткосрочное и среднесрочное планирование является успеш-
ным, долгосрочное планирование основывается на этих достижениях, 
чтобы сохранить достигнутые результаты и обеспечить дальнейший про-
гресс в реализации стратегии. 

Потенциал организации и стратегические возможности определя-
ются качеством персонала [4]. Мотивированные сотрудники обеспечи-
вают хороший результат, высокий стандарт качества, большое чувство 
ответственности. В задачи управления персоналом входит, в частности, 
оперативное и стратегическое планирование. Качество персонала опре-
деляется: 

- степенью принятия изменений; 
- квалификацией специалистов; 
- качеством принятия решений, в том числе стратегических; 
-соответствием специалистов требованиям рынка и конкретной ком-

пании; 
- умению оценивать риски и предлагать решения, которые способны 

их минимизировать; 
- приверженностью к компании и принятию стратегического видения 

и целевых ориентиров компании и др [5]. 
Таким образом, способность организации обновлять и развивать 

свой кадровый потенциал служит важным показателем эффективности 
стратегического управления. Стратегическое планирование обеспечи-
вает общее видение, позволяя членам команды отделиться от своих по-
вседневных обязанностей и рассмотреть масштабные вопросы. Стратеги-
ческие обсуждения помогают каждому человеку контекстуализировать 
свою работу в рамках более широкой цели, повышая уровень вовлечен-
ности и значимости. 

Стратегическое планирование также является способом передачи ин-
формации о бизнесе. Посредством стратегического планирования субъекты 
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бизнеса получают возможность информировать своих сотрудников и дру-
гие важные заинтересованные стороны о положении бизнеса и о том, куда 
бизнес планирует двигаться с точки зрения роста. 

Кроме того, стратегическое планирование предполагает тщательную 
оценку сильных и слабых сторон. Вместо того чтобы продолжать неэффек-
тивную тактику по привычке, команды, занимающиеся стратегическим 
планированием, могут сосредоточиться на том, что действительно рабо-
тает. Стратегическое планирование должно быть: 

1. целеориентировано; 
2. измеримо; 
3. адаптивно; 
4. реально: должно соответствовать возможностям организации. 
Процесс стратегического планирования помогает организациям ма-

лого бизнеса определять имеющиеся у них ресурсы и, следовательно, 
планировать, как надлежащим образом и эффективно использовать ре-
сурсы с максимальной пользой для малого бизнеса. Кроме того, он обес-
печивает основу, в рамках которой организация может работать таким 
образом, чтобы реализовать как свои краткосрочные, так и долгосрочные 
цели. 
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Формирование системы обеспечения экономической безопасности 
стратегических организаций 

 
Систему взаимосвязей в сфере обеспечения экономической безопас-

ности  можно рассматривать, во-первых, с точки зрения обеспечения сба-
лансированности уровней  экономической безопасности  оборонно-про-
мышленного комплекса и гражданских отраслей  экономики, а, во-вторых,  
–  налаживания взаимосвязей  с позиций   суверенитета в экономической и 
военной сферах,  при этом на первый план выходит вопрос  необходимости   
признания наличия в обеих сферах потенциалов саморазвития [2].  

Стратегическая цель  данного подхода должна заключаться в созда-
нии такой системы взаимодействия  между  гражданскими секторами рос-
сийской экономики и стратегическими организациями, в котором  потен-
циал саморазвития последних, присущий ему изначально, всемерно, однако  
без ущерба обороноспособности  страны,  способствовал бы реализации  
возможностей потенциала саморазвития гражданского сектора экономики.  

Управление деятельностью стратегических организаций с   использо-
ванием методов централизованного планирования и управления должно 
быть сопоставимо с системой управления развитием гражданских отраслей, 
подчиняющихся влиянию рыночных механизмов воздействия и использует 
рыночные рычаги и инструменты управления [5].  

Для создания  системы стратегического планирования и управления 
сбалансированным развитием потенциалов  предприятий, отраслей, межот-
раслевых комплексов, в контексте их отнесения к категории стратегических 
организаций,  и гражданских отраслей национальной экономики, оформ-
ленной  в виде системы обеспечения экономической безопасности, на 
начальном этапе необходимо определить общее пространство  взаимосвя-
зей совместного экономически безопасного развития. 

Многоуровневое пространство взаимосвязей совместного развития 
стратегических организаций и гражданских отраслей имеет ряд признаков, 
определяющих его границы и природу взаимосвязей. 

Пространство взаимосвязей совместного развития, определяются раз-
мещением производительных сил, функционирующих на территории 
страны, включая географическое положение промышленных предприятий, 
наличие природных ресурсов, транспортных путей сообщения, рабочей 
силы.  

Экономический характер взаимосвязей  определяется параметрами  
взаимодействия стратегических организаций и гражданских отраслей, 
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включая показатели  объемов производства и распределения   продукции 
между данной группой предприятий и гражданскими отраслями, характе-
ристики конкурентных преимуществ, их источники и область совместного 
применения, оценки уровней обеспечения производственными ресурсами 
для текущего потребления и создания запасов. 

В последние два десятилетия прошлого столетия в качестве основных 
тенденций научно-технического развития, обеспечивших инновационный 
прорыв в сфере производства вооружений, следует отметить    крупномас-
штабные вложения в исследования и разработки и существенные измене-
ния во взаимодействии военного и гражданского секторов экономики. Эти 
тенденции носят глобальный характер, отражающийся в изменениях зако-
нодательно-правовых основ инновационной деятельности, регулирующих, 
с помощью новых инструментов, взаимодействие военного и гражданского 
секторов экономики. Так, например, произошли изменения в законодательно-
правовой основе США, касающиеся совместной инновационной деятельно-
сти военного и гражданского секторов экономики. В 1980 г.  был принят 
закон Стивенсона-Уайдлера [6], который существенно расширил возмож-
ности передачи технологий из федеральных лабораторий США. В 1986 г. 
был принят Федеральный закон о передаче технологий (The Federal 
Technology Transfer Act of 1986), еще более расширивший   сотрудничество 
федеральных лабораторий и научно-исследовательских центров с промыш-
ленностью в сфере НИОКР [4]. 

Реализация концепции двойных технологий/двойных инноваций, ко-
торая   способствовала созданию благоприятных условий   в сфере  иннова-
ций и повышению эффективности затрат на инновационное развитие с по-
мощью  мультипликативного эффекта взаимного обогащения технологий, 
перелива технологий субъектов инновационной деятельности в военном и 
гражданском секторах, развитию национальной инновационной системы 
(НИС), происходила и в России.  

В первые десятилетия XXI в. значительно усилилась значимость 
цифровизации как составляющей инновационного развития стратегиче-
ских организаций и гражданских отраслей, внедряющих системы искус-
ственного интеллекта, новейшие цифровые технологии, компьютерную 
технику и др.  

В рамках законодательной поддержки инновационно-цифрового раз-
вития данных предприятий  был издан  Указ № 540 «О внесении изменения 
в Положение о Министерстве обороны Российской Федерации, утвержден-
ное Указом Президента РФ от 16 августа 2004 г. № 1082» [1], в соответ-
ствии с  которым МО РФ расширяет функции поддержки     инновацион-
ного развития, сопровождения научно-технических и перспективных про-
грамм и проектов, создания условий для их реализации. 
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Проводя аналогию с западной практикой, эксперты отмечают необхо-
димость включения в организационную структуру системы управления 
процессом диверсификации стратегических организаций, обеспечивающих 
приток дополнительных инвестиционных ресурсов для каждой из стадий 
жизненного цикла разработки нового продукта и запуска «конвейера фи-
нансирования» [3]. 

В настоящее время к числу основных потребностей гражданских от-
раслей следует отнести потребность в оснащении материально-техниче-
ской базы предприятия современным основным технологическим оборудо-
ванием, системами автоматизированного проектирования, технологиче-
ской подготовки производства, современными материалами российского 
производства. Учет этой потребности стратегическими организациями вы-
зывает необходимость специализации производственных процессов, про-
водимых в рамках модернизированного резерва производственных мощно-
стей, на выпуск промышленной продукции, определяемой как средства 
производства.  

Таким образом, ключевая роль стратегических организаций заключа-
ется в создании средств производства, предназначенных для их  использо-
вания в технологических цепочках гражданских отраслей, увеличения до-
бавленной стоимости в структуре совокупного общественного продукта и 
повышении эффективности процесса общественного воспроизводства. 
Ниже приводится экономическое обоснование специализации стратегиче-
ских организаций, предназначенной для выпуска средств производства для 
предприятий гражданского сектора.  

Предприятия гражданского сектора испытывают потребность в сред-
ствах производства российского происхождения, предназначенных для раз-
вития средне- и крупносерийных производств, обусловленную следую-
щими обстоятельствами:  

- резким снижением производства средств производства российскими 
промышленными предприятиями в перестроечный период; 

- технологическим отставанием российских производителей, исполь-
зующих морально и физически устаревшее оборудование; 

- низкими возможностями обновления и расширения парка основного 
технологического оборудования из-за высоких импортных цен; 

- угрозами и реальным экономическим ущербом от введения между-
народных санкций, препятствующих импорту оборудования. 

Стратегические организации заинтересованы в производстве средств 
производства и комплектующих к ним по следующим причинам: 

- свободный резерв производственных мощностей, имеющий в своем 
составе сложное оборудование для НИОКР, гибкие производственные си-
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стемы, наукоемкие технологии, целесообразно использовать для производ-
ства высокотехнологичной продукции, значительную часть которой со-
ставляют средства производства и их комплектующие; 

- использование имеющегося опыта в проведении передовых  науч-
ных исследований и разработок, технической подготовки производства 
позволяет,  при создании программ производства средств производства,  
гибко совмещать  производство технологического оборудования для вы-
пуска высокотехнологичной продукции и технологического оборудования, 
предназначенного для среднесерийного и крупносерийного типов произ-
водства, сохраняя при этом высокий технический уровень и качество про-
изводимой продукции. 

Экономическое обоснование специализации стратегических органи-
заций на выпуске средств производства, обусловленное влиянием факторов 
внешней среды – российского рынка промышленной продукции, заключа-
ется в следующем:  

- наличие устойчивой потребности в средствах производства в рос-
сийской промышленной сфере позволяет стратегическим организациям 
сформировать производственные процессы с применением метода «вы-
талкивания», то есть производить продукцию при гарантированном 
спросе на нее и применять надежный способ ценообразования – «из-
держки плюс»; 

- в противном случае, то есть специализации на выпуске предметов 
потребления, стратегические организации, обладающие безусловным пре-
восходством научного, технико-технологического и кадрового потенциала, 
займут ведущее положение на российском рынке предметов потребления, 
конкурируя только с зарубежными поставщиками и перекрывая все воз-
можности развития предприятий гражданских отраслей, производящих 
предметы потребления. 

Исходя из этого, можно сделать вывод о том, что если совокупное 
предложение стратегических организаций  формируется,  в соответствии с 
моделью обеспечения экономической безопасности, за счет использования 
потенциала саморазвития, основанного на использовании незадействован-
ного резерва производственных мощностей, то сбалансированный совокуп-
ный спрос на их продукцию предприятиями гражданских отраслей  форми-
руется за счет таких источников, как  собственные средства предприятий и 
других потребителей, рыночных инструментов кредитования, государ-
ственной поддержки. 
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Подготовка персонала как ключевая проблема  
кадрового обеспечения организаций, функционирующих  

на рынке консалтинговых услуг 
 
Одним из наиболее перспективных, как с точки зрения внедрения ин-

новационных технологий, так и с позиции востребованности в условиях ве-
дения различного рода предпринимательской деятельности, сегментов 
рынка консалтинговых услуг как за рубежом, так и в российской практике 
необходимо признать такое направление как кадровый консалтинг.  Подго-
товка, адаптация и воспроизводство кадров для различных отраслей народ-
ного хозяйства является важным элементом современного развития биз-
неса, которое требует не только использования собственной ресурсной 
базы любой компании, но и может быть объектом для привлечения сторон-
них организаций, оказывающих консалтинговые услуги.  Об успешности и 
востребованности данного направления рынка услуг могут свидетельство-
вать информационные данные, отражающие динамику показателей ключе-
вых организаций кадрового консалтинга в нашей стране по итогам 2020 г. 
(таблица 1).  
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Таблица 1 – Кадровый консалтинг в РФ, 2020 г. [10] 
 

№ 
Наименование  
консалтинговой  

компании 

Выручка  
за 2020 год 

(тыс. рублей) 

Тип  
участника 
рейтинга 

Место  
в основном 
рейтинге 

1 
«ЭКОПСИ Консал-

тинг» 
759035 группа 18 

2 MOLGA Consulting 510694 компания 13 
3 SRG 195625 группа 12 
4 "Талент Кью Про" 181235 компания 59 

5 
"Северсталь – Центр 
Единого Сервиса" 

179790 компания 27 

6 
"Юнистафф Пейрол 

Компани" 
164743 группа 30 

7 
"АБУ бухгалтерские 

услуги" 
158062 компания 50 

8 "Борлас" 97189 группа 6 
9 UCMS Group 79061 группа 28 

10 Accountor Russia 34961 группа 34 
 
Вместе с тем, несмотря на важность данного сегмента рынка консал-

тинговых услуг, необходимо говорить и о другом аспекте вышеупомяну-
того направления. Не менее важным, по мнению ряда экспертов ([8],[9]), 
становятся вопросы собственного кадрового обеспечения консалтинговых 
организаций, так как именно кадровый потенциал и человеческий капитал 
консалтинговых организаций обеспечивает необходимый уровень эффек-
тивности ведения бизнеса на данном рынке. При этом становится очевид-
ным, что вопросы формирования и развития трудовых ресурсов имеют оди-
наковую значимость как в условиях, например, финансового и налогового, 
так и кадрового консалтинга.   

Среди основных актуальных проблем кадрового обеспечения консал-
тинга в современной российской экономике необходимо выделить форми-
рование новых методологических и методических подходов к нормативно-
правовому обеспечению, технологическим особенностям и организаци-
онно-экономическому сопровождению специализированной подготовки 
кадров для рынка консалтинговых услуг. 

  По мнению авторов статьи, в настоящее время данная проблематика 
является ключевой с точки зрения последовательного развития исследуе-
мого сегмента рынка услуг. С одной стороны, в настоящее время уже при-
нят и вступает в силу с 01.03.2022 (но действует только до 01.03.2028 г.), 
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единственный профессиональный стандарт, так или иначе регламентирую-
щий консалтинговые услуги – «Консультант по налогам и сборам» [1]. 
Также необходимо упомянуть о Проекте Приказа Министерства труда и со-
циальной защиты РФ "Об утверждении профессионального стандарта 
"Консультант по вопросам управления организацией" [2], который в насто-
ящее время так и остался на стадии проекта, хотя и содержал положитель-
ные аспекты для интенсификации подготовки кадров для рынка консалтин-
говых услуг.  

В рамках существующего профессионального стандарта предполага-
ется исполнение нижеследующих обобщенных и отдельных трудовых 
функций (таблица 2).  

 
Таблица 2 – Анализ профессионального стандарта  

«Консультант по налогам и сборам» (составлено на основании [1]) 
 

Наименование обобщен-
ной трудовой функции 

Пример трудовой  
функции 

Уровень  
квалификации 

Возможные  
наименования долж-
ностей, профессий 

Организационное и 
документационное 
обеспечение деятель-
ности по налоговому 
консультированию 

Обработка документа-
ции, информации при 
формировании нало-
говой отчетности, во 
время осуществления 
мероприятий налого-
вого контроля (адми-

нистрирования) 

6 Налоговый кон-
сультант, налого-
вый юрист, юрист 
по налоговым во-
просам и т.д.  

Консультирование по 
вопросам применения 
законодательства Рос-
сийской Федерации о 
налогах и сборах рабо-
тодателя и \или сто-
ронних лиц, в том 
числе физических   

Планирование и кон-
сультирование по 

предмету налоговых 
последствий ведения 
бизнеса, совершения 
хозяйственных опера-

ций, сделок    

7 Ведущий, главный, 
старший консуль-
тант по налогам и 
сборам, ведущий, 
главный, старший 
специалист по 

налогообложению  

Управление процес-
сами и контроль каче-
ства налогового кон-
сультирования в орга-
низации (подразделе-

нии) 

Стандартизация про-
цесса налогового кон-

сультирования 

8 Финансовый ди-
ректор, руководи-
тель налоговой 

практики, управля-
ющий партнер по 
налогам, руково-
дитель отдела (де-
партамента) по 

налогообложению  
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Как видно из представленных данных, большинство упомянутых 
выше должностей и профессий требуют наличия высшего образования 
(уровень бакалавриата, специалитета или магистратуры), а также прохож-
дения курсов повышения квалификации или дополнительной переподго-
товки. В соответствии с этим авторами был проведен анализ следующих 
стандартов ФГОС ВО (3++): 

-38.03.01 «Экономика» (в контексте подготовки кадров для налого-
вого консультирования по первой обобщенной трудовой функции) [3],  

-38.03.02 «Менеджмент» (в контексте подготовки кадров для налого-
вого консультирования по первой обобщенной трудовой функции) [4], 

-40.03.01 Юриспруденция» (в контексте подготовки кадров для нало-
гового консультирования по первой обобщенной трудовой функции) [5], 

-38.04.01 Экономика" (в контексте подготовки кадров для налогового 
консультирования по второй обобщенной трудовой функции) [6],  

- 38.06.01 Экономика" (в контексте подготовки кадров для налогового 
консультирования по третей обобщенной трудовой функции) [7].  

Как показал проведенный анализ, ни в одном из вышеперечислен-
ных стандартов высшего образования не представлены специализиро-
ванные профессиональные компетенции (ни на уровне универсальных, 
ни на уровне общепрофессиональных), которые бы способствовали под-
готовке кадров для рынка консалтинговых услуг. При этом авторы ста-
тьи считают необоснованным подход, при котором дипломированный 
выпускник априори может быть задействован на рынке консалтинговых 
услуг. 

В связи с этим следует признать поиск и выбор современных подхо-
дов к организации подготовки кадров для рынка консалтинговых услуг, в 
том числе на уровне учреждений СПО, ключевым аспектом интенсифика-
ции данного вида экономической деятельности в условиях сервисной эко-
номики.  
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Особенности образовательного туризма и их влияние  

на развитие трудовых ресурсов 
 

Трудовые ресурсы в современных условиях хозяйствования испыты-
вают на себе влияние многих факторов внешней среды, не только с точки 
зрения активной трансформации качественных и количественных характе-
ристик персонала, но и сточки зрения появления и распространения новых 
форм и механизмов подготовки и повышения квалификации трудовых ре-
сурсов, повышение уровня человеческого капитала на уровне отдельных 
организаций в общей экономической системе, адаптивных организаци-
онно-экономических механизмов, которые бы позволили повысить каче-
ство трудовых ресурсов и создать устойчивую основу для их воспроизвод-
ства [4]. 

Одним из таких вариантов повышения эффективности подготовки и 
развития трудовых ресурсов следует признать образовательный туризм, ак-
тивно развивающийся в последние десятилетия и являющийся частью об-
щего туристского рынка (рисунок 1).   

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Рисунок 1 – Общие тенденции развития международного туризма [2] 

 
Ключевой особенностью, которая влияет на организационно-эконо-

мические аспекты управления образовательным туризмом, следует при-
знать двойственный характер данного вида туризма – с одной стороны, по-
требитель рассчитывает на получение определённой образовательной 
услуги на соответствующем уровне с целью, прежде всего, повышения 
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своих профессиональных знаний в той или иной области, а с другой сто-
роны, развитие образовательного туризма невозможно без сопутствующих 
услуг исключительно туристского характера (услуги средств размещения, 
транспортные услуги, услуги досуговых учреждений и сферы культуры, 
продажа сувенирной продукции, организация событийных мероприятий 
и т.д.). 

Всё вышеперечисленное в комплексе определяет реализуемый про-
дукт в сфере образовательного туризма, однако отдельного внимания, по 
мнению автора, заслуживают аспекты внутренней составляющей данной 
экономической категории. Соотношение образовательных и туристских 
услуг, в данном случае, зависит от пожеланий и требований самого заказ-
чика, который ориентируется на то, что он, в целом, хочет получить от при-
обретаемого туристского продукта. В большинстве случаев потребитель го-
тов совершить путешествие в другую дестинацию с целью получения уни-
кальной или, наоборот, доступной, с точки зрения соотношения цены и ка-
чества, образовательной услуги, которую он, по целому ряду причин, не 
может получить в условиях своего места пребывания. Вместе с тем, необ-
ходимо принимать во внимание тот факт, что поездка в образовательных 
целях может быть лишь предлогом для потенциального туриста с целью, 
например, ознакомления с дестинацией.  

Например, образовательные туры могут оказать значительное влия-
ние на принятие решения о последующей внутренней или внешней эмигра-
ции, и сформировать определенный образ территории или региона в глазах 
конкретного туриста [1].  Также надо учитывать, применительно к совре-
менным условиям развития коронавирусной инфекции, что именно образо-
вательный туризм, наряду с медицинским и лечебно-оздоровительным, со-
здает возможности для посещения той или иной дестинации в условиях 
ряда серьезных ограничений для движения туристских потоков.  

Еще одной важной особенностью образовательного туризма в совре-
менных условиях следует признать направленность потребителя исключи-
тельно на получение конкретных профессиональных навыков и умений, ко-
торые можно было бы без труда использовать в практических условиях и 
для достижения которых не требуется значительный объем времени, в том 
числе с точки зрения пребывания в туристской дестинации, где оказыва-
ются образовательные услуги. В связи с этим повышенным спросом на 
рынке пользуются краткосрочные туристские образовательные продукты, 
которые позволяют получить не сколько совершенно новые знания и уме-
ния для потребителя, а повысить эффективность и развить уже существую-
щие профессиональные компетенции за счет использования инновацион-
ных образовательных технологий и активных методов обучения, общения 
с экспертами в той или иной области, совершенствования индивидуальных 



51 

траекторий профессионального развития, в том числе в сфере лингвистики 
и межкультурных коммуникаций [3].  

В связи с этим, дополнительным преимуществом такого рода турист-
ского продукта становится определенное «погружение» в профессиональ-
ную среду, налаживание дополнительных контактов с потенциальными 
бизнес-партнерами или клиентами, саморазвитие за счет оптимизации под-
ходов к обеспечению личностного роста и повышения уровня ответствен-
ности за принятие тех или иных решений относительно выбора принципи-
альных траекторий карьерного роста в условиях внедрения и распростране-
ния цифровых технологий.  

Естественно, практико – ориентированность туристского образова-
тельного продукта приводит к необходимости внедрения проектной формы 
управления формированием и развитием системы образовательного ту-
ризма. Проектная деятельность становится основой для создания и реали-
зации образовательных туристских продуктов, так как благодаря ей созда-
ется возможность для оптимального соотношения конкретных ресурсов 
(инфраструктурных, финансовых, кадровых и т.д.) в соответствии с запро-
сами определенной группы потребителей (в рамках выбранного сегмента 
туристского рынка) и возможностями самой образовательной деятельности 
того или иного субъекта управления (в том числе с учетом целой системы 
жестких ограничений со стороны органов надзора и требований националь-
ного или регионального законодательства) [5].  

Кроме того, именно проектный формат реализации туристских обра-
зовательных продуктов позволяет сочетать временные затраты, связанные 
с реализацией туристского продукта – обеспечить сбалансированность 
между, непосредственно, образовательным процессом и культурно-досуго-
вой (или какой -либо другой составляющей в рамках реализуемого турист-
ского продукта) программой. Проектная деятельность также задает кон-
кретные ориентиры и с точки зрения возможности оценки эффективности 
и результативности реализации образовательного туристского продукта, 
прежде всего в экономическом контексте.  

При этом сама специфика формирования и последующей трансфор-
мации системы управления проектом в условиях образовательного туризма 
должна определяться не только субъектом, непосредственно оказывающим 
образовательные услуги, или его контрагентами на туристском рынке, но и 
органами государственной власти, которые должны установить четкие нор-
мативно-правовые основы для возможности обеспечения положительной 
динамики соответствующего уровня и объема туристского потока, не про-
тиворечащие принципам сохранения туристско-рекреационного потенци-
ала дестинации и учитывающие требования государственной образователь-
ной политики.  
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Предыдущие две особенности современного образовательного ту-
ризма определяют ускоренный характер самого цикла образовательного 
процесса. Если в обычных условиях ведения образовательной деятельности 
как теоретический, так и практический материал может быть использован 
многократно в рамках тех или иных реализуемых проектах по формирова-
нию и развитию трудовых ресурсов.     
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Проблемы развития инновационной активности  
российских предприятий и их решение в контексте возможностей  

использования систем искусственного интеллекта 
 
 Решение ключевых проблем управления инновационным процессом 

в области искусственного интеллекта необходимо для обеспечения роста 
благосостояния и качества жизни населения, поддержания национальной 
безопасности и правопорядка на качественно новом уровне, достижения 
устойчивой конкурентоспособности российской экономики, в том числе 
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обеспечение лидирующих позиций в мире в сфере высокотехнологичного 
производства и цифровых технологий [1].  

Вместе с тем искусственный интеллект как многоуровневая и ком-
плексная инновация может служить определенным катализатором повыше-
ния инновационной активности российских предприятий и организаций 
различной отраслевой принадлежности за счет возможности обеспечения 
определенной экономии финансовых средств по целому ряду направлений 
(сокращение объема фонда оплаты труда и социальных выплат, сокраще-
ние расходов на проведение маркетинговых исследований с привлечением 
сторонних экспертных организаций, сокращение логистических расходов и 
т.д. в зависимости от конкретной предметной области использования ис-
кусственного интеллекта в производственно-хозяйственной деятельности и 
инвестиционных возможностей самого предприятия) и последующее пере-
распределения средств для повышения эффективности существующей биз-
нес-модели [7].  

Для оценки проблем развития инновационной активности российских 
предприятий и их потенциального решения в контексте возможностей ис-
пользования систем искусственного интеллекта рассмотрим текущий уро-
вень инновационной активности российского бизнеса по ряду наиболее 
значимых видов экономической деятельности за несколько последних лет  
(таблица 1).    

 
Таблица 1 – Оценка уровня инновационной активности организаций в РФ 

по видам экономической деятельности, % [8] 
 

Сфера экономической деятельности 2018 2019 2020 

Добыча полезных ископаемых    7,9 6,8 6,8 
Обрабатывающие производства     23,2 20,5 21,3 

Разработка компьютерного программ-
ного обеспечения, консультационные 
услуги в данной области и другие со-

путствующие услуги 

10,1 11,1 13,2 

Деятельность в области информацион-
ных технологий 

5,0 5,5 10,2 

Научные исследования и разработки 61,4 51,3 51,1 
Деятельность рекламная и исследова-

ние конъюнктуры рынка 
3,7 3,0 2,6 

Деятельность профессиональная науч-
ная и техническая прочая 

2,3 4,3 8,8 
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На основании представленных данных становится очевидным сразу 
несколько ключевых проблем развития инновационной активности в раз-
личных секторах национальной экономики: 

1. Значительная отраслевая дифференциация в уровне исследуемого 
показателя (от 61,4 % в сфере научных разработок и исследований, зареги-
стрированного в 2018 г. до 2,6 % в области рекламной деятельности и ис-
следования конъюнктуры рынка, т.е. разрыв составляет более 95,8%), что 
свидетельствует о значительном технологическом разрыве в социально-
экономическом потенциале секторов российской экономики в условиях 
необходимости обеспечения инновационного развития. Без соответствую-
щего медианного сглаживания показателей инновационной активности не-
возможно обеспечить устойчивый экономический рост и добиться значи-
тельных изменений в структуре народно-хозяйственного комплекса 
страны. Одним из альтернативных вариантов обеспечения баланса в уровне 
инновационной активности как раз и может стать внедрение систем искус-
ственного интеллекта, которые позволят преодолеть сложившиеся отрица-
тельные тенденции в отраслевом разрезе и сформировать принципиально 
новые подходы к совершенствованию как инфраструктурной составляю-
щей, так и формированию новых кадров, способных к реализации иннова-
ционных управленческих решений, 

2. Снижение уровня инновационной активности предприятий и орга-
низаций по ряду отдельных отраслей и видов экономической деятельности 
(в 2020 г. подобного рода абсолютное падение можно отметить фактически 
только в условиях двух отраслей -научные исследования и разработки и де-
ятельность рекламная и исследование конъюнктуры рынка, однако, отсут-
ствия роста по целому ряду других секторов, в большей степени,  свиде-
тельствует о низком уровне прироста инновационной активности, а, следо-
вательно, продолжающемся технологическим отставанием российской эко-
номики от ведущих стран – лидеров инновационного развития мировой 
экономики. В данном случае искусственный интеллект и его внедрение на 
системной основе может способствовать повышению инновационной ак-
тивности российских предприятий. Например, в условиях проведения науч-
ных исследований и разработок применение искусственного интеллекта 
позволит в краткосрочный период времени обеспечить такие конкурентные 
инновационные преимущества как возможность автоматизированной 
оценки полученных научных результатов на основе использования много-
уровневой цифровой системы и создание единой базы лучших отечествен-
ных и зарубежных практик в исследуемой сфере на основе генерации мас-
сивов информации.  

3. Вызывает определенные вопросы и сама методика расчета показа-
теля инновационной активности российских предприятий, предложенная 
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Федеральной службой государственной статистики, которая предлагает 
упрощенный подход к оценке уровня внедрения инноваций в реальном сек-
торе экономики без четкого разделения на виды инноваций, а также стадии 
инновационного процесса, что значительно снижает итоговую репрезента-
тивность данного показателя для понимания реальной ситуации в различ-
ных секторах экономики в условиях цифровизации бизнес-процессов, 
прежде всего в условиях промышленных производственно-хозяйственных 
комплексов [3].        

Отдельное внимание, в контексте повышения инновационной актив-
ности российских предприятий и комплексного решения проблем обеспе-
чения инновационного роста, многие российские и зарубежные авторы ([2], 
[4],[6]) рассматривают положительное влияние систем искусственного ин-
теллекта на процесс подготовки, отбора, мотивации и адаптации человече-
ских ресурсов, в том числе кадров управления, в условиях необходимости 
оптимизации существующих бизнес-процессов. Не вызывает сомнения тот 
факт, что искусственный интеллект совершенно по-разному влияет на про-
блему управления человеческими ресурсами.  

В качестве примера можно привести тот факт, что постепенное внед-
рение систем искусственного интеллекта приводит к снижению общей ве-
личины персонала организации. Однако, в данном случае, могут наблю-
даться определенные диспропорции между отдельными подразделениями 
и службами. В том случае, когда искусственный интеллект способен заме-
нить персонал посредством повышения эффективности определенных тру-
довых функций, которые могут быть подвергнуты автоматизации (напри-
мер, обслуживание контрольно-измерительных приборов, контроль каче-
ства оказываемых услуг или выпускаемой продукции, ведение делопроиз-
водства, осуществление экономических расчетов и формирование прогно-
зов развития организации и т.п.) можно рассчитывать на перераспределе-
ние общего уровня затрат на ведение бизнес-деятельности за счет посте-
пенного роста экономии в связи с сокращением фонда оплаты труда и сни-
жением уровня социальных отчислений.  

Однако, ряд позиций в организации (общее и стратегическое управле-
ние бизнес-процессами, формирование креативного и человеческого капи-
тала, проектирование технологического обеспечение, проведение внутрен-
него аудита и т.д.) не могут быть полностью заменены системами искус-
ственного интеллекта [5].  В связи с этим возникает потенциальная возмож-
ность для перераспределения освободившихся финансовых ресурсов для 
повышения эффективности кадровой политики, сокращения уровня теку-
чести кадров, прежде всего, по экономическим мотивам, оптимизации си-
стемы мотивации персонала на основе возможностей цифровых техноло-
гий учета отдельных достижений каждого конкретного сотрудника и 
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оценки вклада в общие результирующие показатели эффективности дея-
тельности организации и ряд других направлений.  

Подводя итог вышесказанному, можно говорить о высоком уровне 
положительного влияния искусственного интеллекта на решение проблемы 
развития инновационной активности российских предприятий при одно-
временном обеспечении баланса интересов всех заинтересованных сторон. 
Вместе с тем, с точки зрения основ стратегического управления человече-
скими ресурсами и современного кадрового менеджмента, не возможно 
внедрять подобного рода систем без оценки не только их экономической 
эффективности для конкретной организации, но и социального аспекта в 
контексте возможного роста структурной безработицы в среднесрочном пе-
риоде времени.      
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Новые возможности экономики знаний и проблемы рынка труда2 

 
Аннотация. В статье акцентировано внимание на достижениях эко-

номики знаний, связанных с развитием информационных и телекоммуни-
кационных технологий, изменением качества жизни в условиях нового тех-
нологического уклада. В числе перспективных рынков для реализации но-
вых сквозных приоритетных технологий выделены: рынок распределенных 
систем беспилотных летательных аппаратов, рынок беспилотных авто-
транспортных средств, рынок средств человеко-машинных коммуникаций 
и др. Наряду с новыми рынками, появляются серьезные проблемы на тра-
диционных рынках, в первую очередь – на рынке труда, о которых пишет 
автор. 

Ключевые слова: инновационное развитие, экономика знаний, тех-
нологии, качество жизни, рынок. 

Инновационные преобразования в развитых странах мира сделали не-
обратимым становление и развитие экономики знаний. Достижения и не-
удачи страны в экономике знаний определяют ее конкурентоспособность, 
устойчивость к внешним вызовам и угрозам, внутренние возможности и 
успехи, качество жизни. 

В экономике знаний посредством механизмов инновационного разви-
тия создаются особые условия для повышения отдачи от использования 
накопленного инновационного потенциала. Особая роль принадлежит ин-
формационным и телекоммуникационным технологиям, которые обеспе-
чивают перетоки знаний в пределах всей социо-эколого-экономической си-
стемы и способствуют ее ускоренной трансформации. В том же направле-
нии происходят современные экономические и технологические измене-
ния, в том числе: 

- рост всемирной информационной «включенности» по экспоненте – 
в связи с уменьшением затрат на стоимость подключения к информацион-
ным сетям; 

- рост вычислительных мощностей, сопровождающийся снижением 
основных видов затрат; 

- появление дешевых средств и способов хранения больших объемов 
самых разнообразных данных; 

- применимость современных технологий в контексте больших мас-
сивов данных; 

 
2 Статья подготовлена по результатам ФНИ по Программе фундаментальных научных 
исследований государственных академий наук на 2013–2020 гг. 
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- использование возможности обрабатывать сырые данные на уровне 
рядового потребителя. 

Колоссальные изменения, затрагивающие самые основы человече-
ской жизни, открывают новые перспективы и для экономического разви-
тия, и для повышения качества жизни. Принципиальное отличие от дости-
жений предшествующих этапов развития состоит в том, что открывается 
огромный массив новых возможностей для большинства: Интернет-тор-
говля, цифровое сельское хозяйство, «умные» электросетевые системы, 
беспилотный транспорт, персонализированное здравоохранение. Государ-
ство, со своей стороны, разворачивает проекты, которые в длительной пер-
спективе должны обеспечить рост качества жизни.  

В России в рамках национальной технологической инициативы запла-
нировано реализовать сквозные приоритетные технологии: большие дан-
ные, искусственный интеллект, системы распределенного реестра, кванто-
вые технологии, новые и портативные источники энергии, новые производ-
ственные технологии, сенсорика и компоненты робототехники, технологии 
беспроводной связи, технологии управления свойствами биологических 
объектов, нейро-технологии, технологии виртуальной и дополненной ре-
альности [1]. В числе перспективных рынков для их реализации опреде-
лены рынки, которые нами описаны в [2] и представлены на рисунке 1. 

 

 
 

Рисунок 1 – Новые рынки в современной экономике 

•Рынок распределенных систем беспилотных летательных аппаратовAeroNet

•Рынок беспилотных автотранспортных средствAutoNet

•Рынок средств человеко-машинных коммуникацийNueroNet

•Рынок персонализированной медициныHealthNet

•Рынок интеллектуальных и распределенных электрических сетейEnergyNet

•Рынок новых персональных систем безопасностиSafeNet

•Рынок децентрализованных финансовых систем и валютFinNet

•Рынок продовольствия, обеспеченный интеллектуализацией, 
автоматизацией и роботизацией на всех стадиях технологического 
процесса: от производства до потребления

FoodNet

•Рынок морских интеллектуальных системMariNet



59 

Уровень сервисов усложняется, объединяя ранее разрозненные техно-
логии, создаются совершенно новые подходы к управлению производ-
ственными процессами и окружающей средой [3]. В числе ярких примеров 
можно привести PLM-системы (управление жизненным циклом про-
дукта/изделия), BPM-системы (управление деловыми процессами). На бы-
товом уровне жизнь людей призваны улучшить умный дом, умные пар-
ковки, умные замки и многое другое. Следует отметить, что успешность 
внедрения новых подходов определяется многими факторами, среди кото-
рых отношение общества к цифровым трансформациям, структурные и ин-
ституциональные преобразования, переосмысление отношений государ-
ства и бизнеса, новый вид организации работы и новые механизмы регули-
рования. 

Наряду с ростом возможностей по удовлетворению индивидуальных 
потребностей и повышением качества жизни для большинства, нельзя не 
отметить появление и нарастание серьезных проблем, обусловленных циф-
ровизацией. В первую очередь, это радикальное изменение ситуации на 
рынке труда, связанное с отмиранием ряда профессий и повышением 
спроса в отраслях Индустрии 4.0.  

Дисбаланс спроса и предложения в высокотехнологичных секторах 
экономики означает появление структурной безработицы, покрыть кото-
рый можно лишь при условии адекватной подготовки кадров и хорошей 
работы системы дополнительного образования, благодаря профессиональ-
ной переподготовке и повышению квалификации специалистов. Рост 
структурной безработицы способен привести к падению реальных доходов 
населения и, как следствие – к сокращению инвестиционных возможностей 
экономики, что в перспективе может спровоцировать падение качества 
жизни. Нехватка инвестиций серьезно ограничивает возможности дальней-
шей цифровизации и роста.  

На фоне сокращения трансакционных издержек в экономике, роста 
вовлеченности искусственного интеллекта в процессы принятия решений, 
риски и неопределенность, например, на финансовом рынке, который более 
других рынков оперирует цифровыми активами, в условиях цифровизации 
могут не уменьшаться, а наоборот, возрастать. Ограниченность аналитиче-
ских моделей и платформ оставляет открытой проблему поиска новых 
научных теоретико-методологических подходов [4]. Внезапные изменения 
ситуации на виртуализированных рынках на фоне идентичных или близких 
методик работы с информацией и технологий принятия решений у боль-
шинства пользователей способны спровоцировать разрушительный по 
своей силе «эффект толпы» или паники. 

Еще одна проблема обусловлена появлением цифрового разрыва в 
развитии и использовании цифровых инноваций как на региональном 
уровне, так и в масштабе мировой экономики. Примером может служить 
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разная степень готовности применения и использования технологий искус-
ственного интеллекта корпорациями как в разных регионах, так и в разных 
странах, разный уровень цифровой грамотности населения.  

Здесь приведен далеко не полный перечень проблем, решать которые 
нужно сообща, так как вероятная польза от их решения однозначно переве-
шивает все риски и возможные угрозы. 
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технологического развития и интенсификации информационного обмена 
на основе новых технологических возможностей и инновационного потен-
циала промышленности. Оценивается наличие у работников необходимых 
навыков для создания новых технологий. Приведены прогнозы влияния 
процессов цифровизации на хозяйственную деятельность петербургских 
предприятий и организаций. 

Ключевые слова. Инновационный процесс, промышленность, обра-
зование, социализация, цифровизация.  

Развитие индустриального сектора российской экономики на новой и 
передовой технологической основе сегодня является базовым обществен-
ным приоритетом, необходимо развитие национальных «центров техно-
лого-экономического превосходства», поскольку экономические лидеры 
будущего – лидеры технологические [1], России необходимо использовать 
технологические возможности регионов, имеющих развитую научно-обра-
зовательную и ресурсно-производственную базу в целях ускоренного ин-
новационного развития. В этой ситуации Санкт-Петербург может и должен 
стать одним из ведущих центров по реализации задачи технологического 
прорыва, инициатором внедрения прогрессивных производственных тех-
нологий во всех сферах новой экономики. 

В силу специфики многих отечественных производств, процесс их 
технологического преобразования, цифровизации и массовой автоматиза-
ции не будет быстрым. Предприятиям пока еще экономически не выгодно 
роботизировать производственный процесс, поскольку сохраняется отно-
сительно невысокий уровень оплаты труда работников низкой квалифика-
ции, а рынок таких предложений весьма обширен. Более того, ряд суще-
ствующих производств по своей сути не могут воспринять новые организа-
ционно-технические принципы, в том числе элементы «Индустрии 4.0», и 
перспективы функционирования таких предприятий будут оцениваться на 
основе ресурсно-энергетических ограничений [2]. 

Вместе с тем, роль производственных коллективов и ценность кон-
кретных квалифицированных работников будут возрастать, а задачи, стоя-
щие перед системой образования, усложняются. В связи с этим усиливается 
роль работодателей, которые участвуют в профессиональной ориентации и 
задают направление и уровень профессиональной подготовки в процессе 
обучения. Затем выпускник становится членом трудового коллектива, где 
и продолжается работа по обучению профессии и, что важно, по дальней-
шему воспитанию. Чем раньше такая работа начнется и чем конкретнее бу-
дет взаимодействие предприятия и учебного заведения, тем лучшего эф-
фекта можно ожидать. 

Подчеркнем, что для увеличения инновационной активности в про-
мышленности требуется не только работа по формированию компетенций 
высокопрофессиональных работников, но создание у них принципиально 
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нового образа мышления, отличающегося повышенной ответственностью 
за свои действия, пониманием возможных их негативных последствий, од-
новременно со становлением более совершенных отношений в рабочих 
коллективах 

Таким образом, важнейшим компонентом достижения роста иннова-
ционной активности в промышленности и увеличения эффективности тех-
нологического трансфера является интеграция промышленности и профес-
сионального образования, совмещение интересов различных возрастных 
групп и достижение социализации творческой молодежи, а также нейтра-
лизация навязываемых обществу принципов индивидуализма и добавивше-
гося из-за пандемии изоляционизма. Выделение и использование социаль-
ного аспекта с опорой на молодежь с качественным профессиональным об-
разованием объективно ускоряет инновационную модернизацию промыш-
ленности и обеспечивает ее эффективность. 

Кроме того, существенно расширяется спектр и повышается научный 
уровень предлагаемых к внедрению разработок. Профессиональные каче-
ства специалистов предприятий сравниваются с квалификациями ученых 
исследовательских учреждений и университетов. 

Дополнительным барьером для перманентной и активной модерниза-
ции производства являются сложности встраивания инноваций для дости-
жения эффективной экономической деятельности. Новые инструментарии 
не получили широкого распространения, а руководители предприятий в 
большинстве не верят в быструю окупаемость стратегических инвестиций 
в инновации. Тормозящим фактором становится и стоимость внедрения ин-
новаций, вне зависимости от их генерации внутри предприятия или исполь-
зования из сторонних источников, поскольку обычно активно практикуется 
политика максимального снижения себестоимости продукции и трансакци-
онных затрат, что не предполагает внедрения новшеств [3]. На рисунке 1 
приведены данные официальной статистики по инновационной активности 
в 2020 году. 

Одновременно во всех сферах жизнедеятельности возрастает про-
блема доминирования индивидуализма, стараниями определенных либе-
ральных кругов замещающего коллективизм и социальную справедли-
вость. Как отмечает Г.Б.Клейнер [5], в этой связи усиливается необходи-
мость формирования в России новой системы социального регулирования, 
поскольку социальное государство предполагает качественное изменение 
условий трудовой деятельности человека и его внетрудовой занятости. 

Классическое малое инновационное предприятие строится на основе 
сплоченности коллектива вокруг носителя идеи и инициативного объеди-
нения для практической реализации новации. В этом случае позитивная 
сторона – ориентация на закрепление результатов и расширение использо-
вания, содержит и негативные составляющие, в том числе значительную 
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закрытость по отношению к внешним воздействиям и контактам. Это в зна-
чительной мере относится и к взаимодействию в системе «образование-
наука-производство». 

 

 
 

Рисунок 1 – Показатели инновационной активности в 2020 году, %,  
по данным [4]: 1 – удельный вес организаций, осуществляющих иннова-
ционную деятельность; 2 – удельный вес инновационных товаров, работ  
и услуг в общем объеме отгруженной продукции; 3 – удельный вес затрат 
на инновационную деятельность в общем объеме отгруженной продукции, 

выполненных работ и услуг 
 
 Наши исследования показывают, что разрыв между образованием и 

реальным производством не сокращается, в результате чего до 50% профес-
сиональной подготовки выпускников высших учебных заведений осу-
ществляется уже на предприятии. Возможно, что этим объясняется и низ-
кий уровень инновационной активности в экономике, ожидаемого роста 
пока не наблюдается, несмотря на провозглашенную ориентацию на техно-
логическое развитие и принимаемые для этого меры [6]. 

К указанной ситуации добавляется результат проведенных преобра-
зований в образовании, в результате чего российская экономика реально 
ощутила снижение качества подготовки специалистов и дефицит профес-
сиональных кадров в большинстве отраслей, особенно в инженерной сфере. 

Это сказывается на низком уровне инновационной активности в эко-
номике, в том числе для малых промышленных предприятий, что демон-
стрируют данные на рисунке 2. Расширение использования новых продук-
тов и технологий и увеличение инновационной активности может успешно 
осуществляться рядом механизмов, в том числе на основе взаимосвязи, воз-
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никающей в процессе подготовки работников предприятий как специали-
стов высшей квалификации в вузах и научных организациях в рамках тре-
тьей ступени обучения (аспирантуры). Стимулируется творческий потен-
циал самих работников предприятий, которые выступают как проводники 
в производственный сектор результатов исследовательской деятельности 
вузов и научных организаций, а также как формирователи запросов от ре-
альных потребностей предприятий в новых технологиях, материалах и про-
дуктах. Одновременно сохраняется замкнутость инновационного процесса 
в рамках промышленного предприятия [7]. 

 

 
 

Рисунок 2 – Инновационная деятельность петербургских малых предприя-
тий промышленных видов деятельности с численностью более 15 человек 
(по данным [4]): 1 – удельный вес малых предприятий, осуществляющих 

технологические инновации, %; 2 – затраты на инновационную  
деятельность, в 2017 году составили 667,7 млн. рублей = 1;  

3 – удельный вес инновационных товаров, работ и услуг в общем объеме 
отгруженной продукции, выполненных работ и услуг, % 

 
В ближайшей перспективе на смену знания, как основного ресурса и 

результата экономической деятельности, приходит интеллект как драйвер 
перехода от имеющегося знания к новому знанию. Причем, естественный 
интеллект, искусственный интеллект и социальный интеллект объединя-
ются в понятие системный интеллект, что формирует интеллектуальную 
экономику как экономику смыслов в отличие от коммерческой экономики 
как экономики целей [8]. 

Именно поэтому для увеличения инновационной активности в про-
мышленности требуется не только работа по формированию компетенций 
высокопрофессиональных работников, но создание у них принципиально 
нового образа мышления, отличающегося повышенной ответственностью 
за свои действия, пониманием возможных их негативных последствий, од-
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новременно со становлением более совершенных отношений между со-
трудниками в рабочих коллективах и между разными подразделениями ор-
ганизации [9]. 

В этом контексте полезно взглянуть на количество и динамику жела-
ющих поступить в аспирантуру по некоторым техническим направлениям 
подготовки в Санкт-Петербурге, представленные на рисунке 3 [4, 10].  

Если учесть, что определенная часть этих исследователей, числен-
ность которых как показывает рисунке 3, снижается, а ведь на них возлага-
ются надежды в генерации новых идей и их дальнейшей реализации, кроме 
того часть из них после получения высокой квалификации, к сожалению, 
уедет за рубеж, то становится очевидной неизбежная потеря потенции пер-
спективных отечественных разработок. Кстати, численность персонала, за-
нятого исследованиями и разработками, с 2000 по 2019 год возросла в Гер-
мании и США в 1,5 раза, в КНР – в 4,75 раза, а в России сократилась на 25% 
[11]. Потери наших позиций будут нарастать, если не принимать неотлож-
ных мер по восстановлению престижности научно-инженерной деятельно-
сти и по соответствующему государственному стимулированию научных 
исследований. 

 

 
 

Рисунок 3 – Прием в аспирантуру по некоторым перспективным  
научно-техническим направлениям для исследовательских учреждений  

и вузов Санкт-Петербурга, чел., по данным [4, 10] 

100

31

286

27

193

8695

25

268

12

167

56

91

23

251

9

158

63

99

18

248

10

159

67

0

50

100

150

200

250

300

350

2017 2018 2019 2020



66 

Здесь же на рисунке 4 приведем возрастной состав исследователей по 
данным петербургской статистики [4]. «Провал», связанный со сложным 
периодом 90-х гг., дополнительно осложняет передачу накопленного опыта 
в научных и производственных коллективах.  Как известно, все «новое» – 
по сути модифицированное «старое», но при этом наложенное на рост объ-
ема знаний и возрастание скорости изменений. Главное отличие происхо-
дящих преобразований во всех сферах экономики и человеческой деятель-
ности – всеобъемлющий охват информационными технологиями [12]. 

 

 
 

Рисунок 4 – Возрастной состав исследователей в Санкт-Петербурге  
в 2020 году [4], чел. 

 
Весьма дискуссионными являются утверждения главы «Сбербанка» 

Г. Грефа об очень (!) низком уровне российского высшего образования, од-
нако нельзя не согласиться с его высказываниями по поводу необходимо-
сти «создания новой системы образования и инвестиций в людей», об ори-
ентации на «гибкого человека», отслеживающего быстро развивающиеся 
технологии [13]. Действительно, ключевое противоречие в современной 
мировой экономике и вообще в состоянии мирового сообщества – угрожа-
ющая дифференциация, скорость развития технологий и отставание от них 
развития человека.  

Нами был проведен опрос по влиянию процессов цифровизации на 
хозяйственную деятельность петербургских предприятий и организаций, 
результаты которого для промышленных компаний приведены на рис.5. 
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со снижением численности и изменением структура профессий и специаль-
ностей.  

 

 
 
Рисунок 5 – Доля респондентов, отметивших ожидаемые изменения более 
25 процентов в ближайшие пять лет, в % (КПП – крупные промышленные 
предприятия, МиСПП – малые и средние промышленные предприятия) 

 
Опыт показывает, что реального долговременного успеха достигают 

предприятия, где эффективно используются кадровые ресурсы, обеспечи-
вается доброжелательная творческая обстановка. В работе детально [14] об-
суждается взаимосвязь между возможными структурами трудовых коллек-
тивов промышленных предприятий и уровнем их инновационной активно-
сти. В любом случае выстраивается горизонтальная и вертикальная струк-
тура координации и управления, рациональное распределение ответствен-
ности [15]. 

Помимо прочего, это позволит отчасти решить проблему дефицита 
кадров, который постоянно испытывают промышленные предприятия. 

Как показали результаты наши исследований, проведенных сов-
местно с Союзом промышленников и предпринимателей Санкт-Петер-
бурга, проблема дефицита кадров, особенно квалифицированных рабочих, 
не теряет своей остроты, а, наоборот, усиливается (рисунок 6). 
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Рисунок 6 – Дефицит кадров на предприятиях –  
членах Союза промышленников и предпринимателей Санкт-Петербурга 

(доля предприятий, испытывающих дефицит по данным опроса), % 
 
Стоит отметить принципиально новое явление XXI века – прекариат, 

то есть возникновение социальных групп, постоянно занятых временной 
работой и, соответственно, с урезанными социальными правами и возмож-
ностями, что снижает социальное взаимодействие и меняет психологию, 
особенно у молодежи, усиливает противоречия между научно-техническим 
прогрессом и интересами общественного комфорта и стабильности [16]. 

Наши исследования показывают, что уровень коммуникации исследо-
вателей и вузовских разработчиков с потенциальными пользователями из 
бизнеса недостаточен, ограничен рамками научных конференций и фор-
мальных контактов руководителей. В структурах управления мало специа-
листов-практиков, знающих проблемы промышленности. 

В противовес негативным тенденциям изоляционизма именно в си-
стеме промышленных предприятий реализуются коллективистские и твор-
ческие возможности, формируется позитивный уровень социального само-
чувствия индивида. Стремление к научному прогрессу, усиленное стремле-
нием к признанию и уважению, было и остается могущественным челове-
ческим мотивом [17], а в случае инновационной деятельности является ос-
новой формирования творческих коллективов, успешного функционирова-
ния высокотехнологичных предприятий, активного использования новаций 
во всех сферах экономики.  
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Для многих отечественных, в том числе петербургских предприятий 
четвертая промышленная революция является серьезным вызовом, а 
устаревающие традиционные подходы к производственным процессам, 
внедрению новаций, подготовке и переподготовке кадров, работе с пер-
соналом существенно снижают их конкурентные возможности на пер-
спективных высокотехнологичных рынках [18]. Поэтому повышение об-
щего уровня промышленного производства и всей сопутствующей ин-
фраструктуры, в том числе оптимизация системы «образование-наука-
производство», является основой поступательного общественного разви-
тия и залогом успешного перехода Российской Федерации к цифровой 
экономике [19]. 
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Анализ основных проблем стратегического управления  
организационно-экономическим обеспечением сферы услуг  

в условиях современного кризиса 
 

 Современный кризис 2020 – 2021 г. г. различным образом повлиял на 
развитие отраслей сферы услуг национальной экономики. Как показано на 
рисунке 1, в наиболее существенной степени от длительной кризисной си-
туации пострадали такие отрасли рассматриваемого сектора национальной 
экономики, как сфера гостиничных услуг, услуг туризма, услуг обществен-
ного питания и бытовых услуг населению. При этом такого рода спад был 
обусловлен, по мнению автора, не только фактором локдауна весны-лета 
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2020 г. и иными негативными последствиями кризиса, но и недостаточной 
эффективностью организационно-экономического обеспечения развития 
ряда отраслей сферы услуг. 

 

 
 

Рисунок 1 – Изменение индекса физического объема оказания основных 
видов услуг населению РФ, 2020 г. к 2019 г., % [3]. 

 
Вместе с тем, сравнительный анализ позволяет сделать вывод о том, 

что сферы туристских услуг и тесным образом связанная с нею сфера услуг 
гостиничного сектора экономики РФ в несколько меньшей степени постра-
дали от ситуации современного кризиса по сравнению с аналогичными от-
раслями мировой экономики. С точки зрения автора, определенную поло-
жительную роль в сдерживании темпов падения данных отраслей сыграла 
федеральная программа “туристического кэшбека” по направлениям внут-
реннего туризма, начавшая действовать с осени 2020 г. и впоследствии про-
лонгированная на 2021 г. [2]. 

Ситуация современного кризиса негативно сказалась и на финансо-
вых механизмах развития большинства компаний сферы услуг РФ. Так, 
имело место снижение уровня фактической ликвидности деятельности 
большинства субъектов хозяйствования национальной сферы услуг (сред-
ний коэффициент текущей ликвидности в сфере услуг РФ составил в 2020 
г. 0,97 [4] при минимальном рекомендуемом значении данного показателя, 
равном 1,5 [5]) ввиду действия следующих основных причин:  
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-ухудшение возможностей рефинансирования краткосрочных банков-
ских кредитов и кредиторской задолженности предприятий – традицион-
ных источников финансирования оборотных активов;  

-резкое сокращение возможностей мобилизации такого перспектив-
ного механизма повышения уровня платежеспособности деятельности 
компаний различного профиля, как факторинг, ввиду повышенных рис-
ков предложения такого рода инструмента в условиях длительного тече-
ния кризиса специализированными факторинговыми компаниями и бан-
ками; 

- существенное снижение доступности долгосрочного банковского 
кредитования инвестиционных проектов сферы услуг (рисунок 2), удель-
ный вес которого в общем объеме финансового обеспечения развития дан-
ной отрасли экономики РФ и без того являлся в 2010 годах достаточно низ-
ким. 

 

   
 

Рисунок 2 – Удельный вес долгосрочного банковского кредитования  
в структуре источников финансирования сферы услуг РФ, % [6] 

 
Вместе с тем, современный кризис вызвал некоторые положительные 

эффекты развития сферы услуг национальной экономики. Так, как отмеча-
ется в исследовании, осуществленном специалистами цифровой плат-
формы Avito, ситуация кризиса вызвало интенсивное развитие услуг, ока-
зываемых гражданам и организациям России физическими лицами, полу-
чившими правовой статус самозанятых [7]. 

На основании вышесказанного, автором систематизированы основные 
проблемы стратегического управления организационно-экономическим 
обеспечением сферы услуг в условиях современного кризиса (2020 – 
2021 гг.) (таблица 1). 
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Таблица 1 – Анализ основных проблем стратегического управления  
организационно-экономическим обеспечением сферы услуг  

в условиях современного кризиса (2020 – 2021 г. г.)  
(авторские разработки) 

 

Группы проблем Основные проблемы 

1.Институциональ-
ные проблемы 

-отсутствие специальной федеральной программы 
антикризисной поддержки сферы услуг; 
-недостаточность регламентации развития сферы 
услуг в рамках новой, утвержденной в 2019 г. и 
реализуемой в настоящее время системы нацио-
нальных проектов РФ; 
-недостаточность налоговых льгот для компаний 
сферы услуг в антикризисный период (подобных, 
например, сокращению ставки налога на прибыль 
для IT-компаний РФ с 20,0% до 3,0% с 1.01.2021 
[1]) 

2. Организационные 
проблемы 

-недостаточный уровень стратегической гибкости 
организационных структур управления многими 
отечественными компаниями сферы услуг; 
-достаточно фрагментарная, не вполне эффектив-
ная интеграция ряда компаний сферы услуг РФ, в 
особенности малых и средних предприятий, в про-
странство современной цифровой экономики; 
-усилившееся в рамках кризисной ситуации нега-
тивное влияние на организацию деятельности оте-
чественных компаний сферы услуг проблем кор-
рупционного характера. 

3.Финансовые про-
блемы 

-недостаточная эффективность систем финансо-
вого менеджмента компаний сферы услуг РФ, 
проявлявшаяся в крайне высоком удельном весе 
убыточных организаций даже в докризисный пе-
риод; 
-существенный дефицит долгосрочного банков-
ского кредитования процессов и проектов разви-
тия сферы услуг РФ; 
-неразвитость института страхования предприни-
мательских рисков в РФ в целом и рисков разви-
тия компаний сферы услуг в том числе. 
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Окончание табл. 1 

Группы проблем Основные проблемы 

4. Методические 
проблемы 

-неразвитость инструментария количественной 
оценки влияния кризиса на эффективность разви-
тия отдельных компаний и функционирование 
национальной сферы услуг в целом; 
-несовершенство методического обеспечения фак-
торного анализа процессов развития сферы услуг, в 
т.ч. в кризисных условиях хозяйствования; 
-низкий уровень эффективности методик комплекс-
ной оценки управления развитием сферы услуг. 

 
От качества решения методических проблем в долгосрочной перспек-

тиве зависит эффективность преодоления других типов выделенных про-
блем развития сферы услуг РФ, усилившихся в условиях кризисной ситуа-
ции 2020 – 2021 г. г., в частности интенсификация финансового обеспече-
ния инвестиционных проектов сферы услуг, рациональность и научная 
обоснованность направлений совершенствования организационных струк-
тур управления компаниями сферы услуг и т.п. 
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А.Б. Григорьева, магистрант СПбГЭУ 
 

Факторы влияющие на уровень безработицы в странах БРИКС 
 

Аннотация. В статье рассмотрен уровень безработицы в странах 
БРИКС- Бразилия, Россия, Индия, Китай, ЮАР в 2020г. Проанализирован-
ные основные трудности на рынке труда, спровоцированные COVID-19. 

Ключевые слова: безработица, занятость, рынок труда, пандемия 
СOVID-19 

БРИКС – это объединение пяти быстроразвивающихся стран, которые 
имеют схожие взгляды на экономические, политические, социальные, де-
мографические проблемы. Это межгосударственное объединение создано в 
июне 2006 года, в ее состав входят Федеративная Республика Бразилия, 
Российская Федерация, Республика Индия, Китайская Народная Респуб-
лика и Южно-Африканская Республика. Инициатором создания объедине-
ния выступила российская сторона. 

БРИКС считает уровень безработицы опасно высоким. В данной ста-
тье рассматриваются показатели общей и регистрируемой безработицы.  
Уровень общей безработицы определяется как удельный вес численности 
безработных в численности экономически активного населения. Уровень 
официально зарегистрированной безработицы определяется как удельный 
вес численности официально зарегистрированных безработных в числен-
ности экономически активного населения. На уровень безработицы и сферу 
занятости стран БРИКС существенное влияние оказывает пандемия коро-
навируса COVID-19.  В ходе исследования данного влияния использованы 
такие методы, как сравнительный анализ, группировка, а также применен 
системный подход в оценке глубины проблем занятости и безработицы. 

Одним из важных социальных показателей является уровень безрабо-
тицы. Ниже представлены данные об уровне общей безработицы в странах 
БРИКС за 2020 год.  

 
 

Страна Уровень общей безработицы (%) Численность населения (млн чел.) 

ЮАР 34.4 60 
Бразилия 14,7 213 
Индия  6,5 1390 
Россия 5,8 147 
Китай 5,6 1412 

 
Основными причинами безработицы с точки зрения экономической 

теории и практики являются: избыток населения, смена профессиональных 
интересов, низкий платежеспособный спрос, географическое перемещение 
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населения или, как в нашем случае, экономический кризис, вызванный пан-
демией. COVID-19 существенно повлиял на занятость в странах БРИКС. 
Пандемия коронавируса и ограничительные меры, принятые для борьбы с 
ней, значительно повлияли на экономику многих стран. Существенным из-
менениям подверглись и рынки труда – впервые на показатели занятости 
оказывало влияние не только общее состояние экономики, но и введенные 
для ряда отраслей прямые ограничения на способы предоставления услуг. 

Рост безработицы наблюдался как по показателю, характеризующему 
общую безработицу (рассчитывается согласно стандартам Международной 
организации труда, МОТ), так и по показателю регистрируемой безрабо-
тицы, который фиксирует количество граждан, обратившихся в государ-
ственные центры занятости и официально признанных безработными.  На 
рисунках 1–5 представлена динамика уровня безработицы стран БРИКС в 
2020 году. 
Рассмотрим, как повлияла пандемия на рынок труда в каждой стране 
БРИКС и меры поддержки государства: 

ЮАР понесла колоссальные потери в связи с COVID-19. Уровень без-
работицы поднялся в 2020 году до 30 %. Основными причинами такого 
уровня безработицы такой динамики являются неэффективная система об-
разования, строгие законы о труде и пандемия COVID-19. Составлено по 
материалам [1.a]. 

 

 
 

Рисунок 1 – Данные по уровню безработицы в Южной Африке (%) 
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Нужно отметить, что Южно-Африканская Республика столкнулась с 
самой крупной вспышкой вируса на континенте. С моменты введения ка-
рантинных мероприятий убытки понесли многие отрасли экономики- сель-
ское хозяйство, коммунальные услуги, банковское дело. Было осуществ-
лена ликвидация от 20 000 до 50 000 рабочих мест. Финансовый сектор по-
терял 278 тыс. рабочих мест, а промышленный – 83 тыс. рабочих мест.  За 
первый квартал 2020 года на биржу обратились около 350 тыс. человек, ко-
торые составляют более 45% от населения страны. По сравнению с 1 квар-
талом 2021 года (32,6 %) уровень безработицы в стране поднялся за период 
с апреля по июнь и стал равен 34,4 %. Как сообщает Статистическое управ-
ление ЮАР на сегодняшний день в стране в поисках работы находятся по-
рядка 7,8 млн человек, это на 600 тыс. больше, чем за предыдущий квартал 

Бразилия. За все время пандемии безработица в Бразилии выросла 
приблизительно до 14,7 %, рынок труда потерял более 1,1 млн рабочих 
мест.  

 

 
Составлено по материалам [1.b]. 
 
Рисунок 2 – Последние данные по уровню безработицы в Бразилии (%) 

 
Пандемия стала одним из самых сложных испытаний для современ-

ной Бразилии. Правительству пока не удается снизить процент безрабо-
тицы и экономический спад, но оно принимает все возможные меры по вы-
ведению страны из кризиса, связанного с эпидемией. Для социальной под-
держки населения выделяется более 2,5 млрд реалов, это значит, что свыше 
20 млн человек должны получить не менее 600 реалов. Помимо материаль-
ной поддержки, малоимущим доставляют еду и одежду.  В Бразилии высо-
кий уровень безработицы до 14% продолжает держаться и до настоящего 
времени. 
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Индия.  Значительно пострадала от пандемии и Индия. В апреле 2020 
г. без работы осталось 122 млн человек. Наибольший пик безработицы в 
Индии наблюдался в мае и составил 23,5%. Данное падение рекордное для 
этой страны. Сильнее всего от COVID-19 пострадал малый бизнес. Если в 
марте мелкой торговлей занимались около 128 млн человек, то в апреле ра-
бота осталась только у 37 млн.  

 

 
Составлено по материалам [1.c]. 
 

Рисунок 3 – Данные по уровню безработицы в Индии (%) 
 
Чтобы решить эту проблему, власти Индии выделили 22 млрд долл. 

для поддержки экономики в условиях инфекции, обеспечили выплаты 
наиболее пострадавшим, обеспечили страхование для врачей, которым это 
необходимо. Данные меры поддержки обеспечили стабилизацию, как отме-
чает Центр мониторинга индийской экономики (CMIE) в конце 2020 г уро-
вень безработицы составил 6,5 %, но с марта по май 2021 года вырос, соот-
ветственно, с 6,5 % до 11,9%. Аналитики предполагают, что данная тенден-
ция появилась ввиду жестких ограничений, введенных властями во многих 
регионах страны в связи с пандемией COVID-19. Карантинные мероприя-
тия кроме столицы также коснулись и одного из самых богатых штатов Ин-
дии – Махараштры: вирус распространялся гигантскими темпами – более 
60 000 новых случаев инфицирования в день. 

Россия. Количество безработных в России в настоящее время превы-
шает 4,5 млн человек, а процент безработицы в связи с вирусом в среднем 
составлял в 2020 году 5,8%. Рост уровня безработицы по сравнению с 2019 
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годом был вызван не только самой ситуацией на рынке труда в связи с пан-
демией и экономическим кризисом, но и сменой направления государствен-
ной политики поддержки безработных граждан, за счет чего наблюдался 
рост регистрируемой безработицы.  

 

 
Составлено по материалам [1.d]. 
 

Рисунок 4 – Данные по уровню безработицы в России (%) 
 
Ключевыми изменениями госполитики в этой сфере в апреле 2020 г. 

стали:  
• появление возможности подать заявление на пособие по безработице 

дистанционно;  
• введение дополнительных выплат для получающих пособие (вы-

платы на несовершеннолетних детей);  
• увеличение максимального и минимального размеров пособия;  
• смягчения условий получения пособия (например, на максимальный 

размер пособия могли претендовать уволенные после 1 марта). 
В предыдущие экономические кризисы в России – в 2008 и 2014 гг. – 

такого резкого роста регистрируемой безработицы не наблюдалось. Весной 
2020 года резко выросло число зарегистрированных безработных – со 100 
тыс. ежемесячных регистраций в марте до 900 тыс. в апреле. Общий уро-
вень регистрируемой безработицы по итогам 2020 года составил 3,2%, что 
в 3 раза больше, чем в предыдущем году. 

Однако, в настоящий момент рынок труда в России оживляется.  
Уровень безработицы упал до 4,9 % в мае 2021 года. Оживление рынка 
вызвано мерами Правительства РФ по борьбе с инфекцией и поддержке 
экономики. Для улучшения ситуации в стране власти приняли ряд мер: 
увеличение максимального размера пособия по безработице, доплаты 
медработникам, установление размера оплаты больничного не ниже 
МРОТ, освобождение индивидуальных предпринимателей пострадавших 
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отраслей от уплаты налогов за II квартал 2020 г. и это далеко не полный 
список мероприятий по борьбе с коронавирусом в России. Это лишь ма-
лый список всех принятых мероприятий по борьбе с коронавирусом в 
России.  

Согласно Министерству экономического развития РФ в 2022–2023 гг. 
уровень безработицы прогнозируется на уровне 4,7 % и 4,6 % соответ-
ственно. 

Китай. Китайская экономика – одна из самых сильных в мире, но она 
также пострадала из-за пандемии. ВВП страны под влиянием COVID-19 
снизился на 6,8 %. Это произошло впервые за последние 50 лет.  

 

 
Составлено по материалам [1.e]. 
 

Рисунок 5 – Данные по уровню безработицы в Китае (%) 
 
Этот резкий спад был вызван остановкой экономической активности 

в стране. 
 Власти Китая решили, что эффективнее всего переждать эпидемию. 

Все население было посажено на карантин, работу продолжали только ком-
пании, производящие товары первой необходимости. Эта стратегия оказа-
лась выигрышной. После пары месяцев изоляции граждане КНР вернулись 
к привычному укладу жизни. На данный момент экономика Китая практи-
чески полностью восстановлена. Уровень безработицы на конец 2021 год 
пришел к уровню до ковидного конца 2019 года периода и составляет около 
4,9%.  

Таким образом, мы можем сделать вывод, что пандемия вызвала се-
рьезные негативные последствия в экономике и добавила проблем в и без 
того сложную ситуацию в мире. Страны БРИКС представляют ключевые 
экономики в своих регионах и поэтому несут особую ответственность за 
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действия в борьбе с коронавирусной инфекцией. Но лидеры стран готовы 
объединить усилия в борьбе с безработицей.  МОТ высоко оценила стрем-
ление стран БРИКС к обеспечению занятости, социальной защиты и соци-
ального диалога. Решимость стран БРИКС активизировать поддержку рын-
ков труда перед лицом беспрецедентных проблем, порожденных панде-
мией COVID-19, высоко оценил Генеральный директор МОТ Гай Райдер. 
“Социальный диалог позволяет нам действенно примирить различные ин-
тересы, создать атмосферу доверия и чувство причастности к принимае-
мым ответным мерам. Значение социального диалога трудно переоце-
нить.", отметил Гай Райдер [2] Выступая на шестом совещании министров 
труда и занятости стран БРИКС, он также поддержал те шаги в области за-
нятости и социальной защиты, которые уже были предприняты этими пя-
тью ведущими в экономическом плане странами. «В условиях, когда не-
хватка ресурсов будет, скорее всего, только обостряться, принимать в не-
обходимых масштабах меры, направленные на поддержку рабочих мест, 
предприятий и доходов, – задача непростая, – отметил, обращаясь к мини-
страм, Гай Райдер. – Мы многое сделали, чтобы сократить масштабы бед-
ности, и чтобы ничьи проблемы не остались без внимания. Если мы не хо-
тим, чтобы все это оказалось напрасным, это потребует от нас дальнейших 
усилий, а также более эффективного международного сотрудничества и со-
лидарности» [2].  
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Проблемы формирования трудового потенциала регионов 
 

Аннотация. Статья посвящена проблеме формирования трудового 
потенциала регионов РФ в условиях трансформации российской и мировой 
экономики. Автор рассматривает различные трактовки понятия «трудовой 
потенциал», подчеркивает его значимость как ресурса регионального раз-
вития, определяет основные проблемы региональной кадровой политики. 
Исходя из результатов анализа трудового потенциала регионов РФ, опреде-
ляет пути и направления его дальнейшего развития. 

Ключевые слова: трудовой потенциал, трудовые ресурсы, кадровый 
потенциал, человеческий потенциал, региональное развитие 

Непосредственное влияние на рынок труда, а также на состояние, ха-
рактеристики трудовых ресурсов и потенциала, оказывают тенденции со-
здания новой модели трудовых взаимоотношений, которые формируются 
под воздействием роста темпов общественного развития. В подобной ситу-
ации государственными задачами являются разработка и принятие эффек-
тивных управленческих решений, призванных разрешить возникшие про-
блемы формирования трудового потенциала нашей страны, наряду с про-
ведением постоянного мониторинга текущего состояния дел в этом направ-
лении. 

Общество столкнулось с необходимостью интенсификации скорости 
разработки новых актуальных технологий и получения новых знаний, став-
шей естественным следствием усложнения, как управленческих, так и эко-
номических, социальных, технологических и технических процессов. Рост 
темпов развития в этой области способствует повышению требований к 
специалистам в отношении их способности к адаптации и непрерывному 
росту квалификации и профессиональных навыков, отвечающих запросам 
новой динамики изменения рынка труда, которая обусловлена постоян-
ными общемировыми переменами. На развитие нашей цивилизации и куль-
туры большое влияние оказали западная система либеральных ценностей и 
модель потребления, навязываемые нам на протяжении долгих лет их ка-
питалистической системой в условиях непрерывной глобализации, как эко-
номики, так политической сферы, что способствовало так называемой ми-
ровой колонизации со стороны Запада. Соответственно, в сложившихся об-
стоятельствах не могли не измениться и требования к высококвалифициро-
ванному персоналу, а также система получения им высшего профессио-
нального образования. Тенденции развития мировой экономики, характе-
ризующейся глобализационными процессами, в том числе на националь-
ных уровнях, во многом определили ужесточение требований к уровню 
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подготовки, профессионализму и квалификации специалистов наравне с их 
способностью к адаптации и гибкости в условиях постоянных изменений 
потребностей рынка труда. Таким образом, неизбежным процессом стало 
формирование новых требований к квалификации специалистов и системе 
их подготовки.  

В настоящее время основной проблемой формирования и развития 
трудового потенциала малых регионов Российской Федерации является 
разрыв между накопленным человеческим капиталом и низким уровнем со-
циально-экономического развития этих территорий. 

В современных научных работах авторов [1], специализирующихся в 
этой области, под трудовым и кадровым потенциалом принято понимать 
общую характеристику трудовых ресурсов, как с качественной, так и с ко-
личественной точки зрения, являющихся разновидностью производствен-
ных ресурсов, функционал которых определяется в соответствии с конкрет-
ными территориальными целями субъекта экономики, а результативность 
складывается из реальных итогов труда всей кадровой системы, коллектива 
предприятия и каждого сотрудника, а также потенциальных результатов, 
достижение которых вероятно в будущем.  

Термины «труд» и «кадровый потенциал» в большинстве источников 
используются как синонимы, причем большинство экспертов настаивают 
на их эквивалентности и взаимозаменяемости [2].  

Существует принципиальное отличие в трактовке термина «трудо-
вой потенциал» различными специалистами. Так, одни считают, что тру-
довой потенциал является совокупностью всех теоретических знаний, 
навыков и опыта, а также индивидуальных особенностей и физических 
характеристик работника. С точки зрения других авторов, под трудовым 
потенциалом следует понимать реальные и потенциальные возможности 
работника в области применения на практике всего комплекса своих ка-
чественных и количественных характеристик в определенных условиях, 
имеющих свою социально-экономическую, техническую и производ-
ственную специфику [7]. 

Трудовые ресурсы являются одной из важнейших категорий экономи-
ческой теории [3]. А. Смит считал квалифицированных специалистов ча-
стью национального богатства, Карл Маркс изучал его с точки зрения сто-
имости и потребительской стоимости рабочей силы, Теодор Шульц и Гари 
Беккер основали теорию человеческого капитала [4].  

В зону научного интереса, как многих отечественных, так и иностран-
ных специалистов, входит исследование социально-экономических и демо-
графических аспектов использования трудового потенциала человеческих 
ресурсов.  Если говорить в широком смысле, то можно поставить знак ра-
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венства между такими понятиями, как «труд» или же «трудовой потен-
циал» и «потенциал человеческих ресурсов» или же «человеческий потен-
циал», тем не менее, в работах современных авторов все чаще встречается 
противопоставление этих терминов с точки зрения их применения на раз-
личных уровнях систем экономики. Понятие «трудовой потенциал» приме-
няется в первую очередь на макроэкономическом уровне национальной 
экономики и территориальном уровне экономической системы. Категория 
«человеческий потенциал» используется преимущественно на микроэконо-
мическом уровне организации. При этом работник является ключевой со-
ставляющей в рамках таких категорий, как «трудовой потенциал» и «кад-
ровый потенциал», и основной производительной силой, которая характе-
ризует эффективность и производительность трудовой деятельности, а 
также его профессиональные и личностные качества, оказывающие непо-
средственное влияние на проведение качественных сдвигов в экономике 
посредством разработки и реализации инновационных программ. 

Резюмируя вышесказанное, при проведении анализа понятийного ап-
парата в исследуемой нами области, мы пришли к собственной трактовке 
ключевого термина «трудовой потенциал», рассматриваемого автором в ка-
честве совокупности интеллектуальных качеств, к которым следует отно-
сить всю сумму знаний, навыков и умений, и физических качеств лучших 
работников, чьи компетенции являются достаточными для достижения 
наилучших результатов производственной деятельности в определенной 
среде в долгосрочной перспективе, а также для постоянного самосовершен-
ствования работников в рамках своей трудовой деятельности, в процессе 
которой необходимо принимать решения инновационных задач непре-
рывно трансформирующейся организации. 

Сегодняшняя бизнес-среда стремительно меняется во всех областях, 
и это, в свою очередь, приводит к изменению запросов к кадровой под-
держке преобразований и трансформации. Очевидна необходимость по-
иска новых подходов к разработке кадровой политики как в государствен-
ном и муниципальном секторе, так и в предпринимательских структурах.  

Субъекты хозяйствования в регионах с избытком рабочей силы сокра-
щают персонал, расходы на обучение и развитие, предпочитая использо-
вать точно необходимое количество работников (или даже меньшее) с низ-
кой квалификацией труда.  

Как мы видим из таблицы 1, составленной на основе результатов еже-
годного исследования инвестиционной привлекательности регионов Рос-
сии, трудовой потенциал России сосредоточен в наиболее инвестиционно-
привлекательных регионах. Отметим, что инвестиционный потенциал рас-
считывается как суммарный показатель частных: трудового, финансового, 
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производственного, потребительского, институционального, инфраструк-
турного, природно-ресурсного, туристического и инновационного [10]. 
 

Таблица 1 – Топ-10 регионов России  
с максимальным трудовым потенциалом 

 

Ранг трудового потенциала, 2019 г. Регион (субъект федерации) 

1 г. Москва 
2 Московская область 
3 г. Санкт-Петербург 
4 Краснодарский край 
5 Республика Татарстан 
6 Самарская область 
7 Ростовская область 
8 Свердловская область 
9 Челябинская область 
10 Нижегородская область 

Источник: RAEX (РАЭКС-Аналитика) 
 
В целях предотвращения проблемы утечки трудового потенциала за 

рубеж или несбалансированного распределения между регионами, государ-
ству необходимо разработать программы, обеспечивающие эффективную 
мобильность трудовых ресурсов между регионами. 

Тем не менее, на основе анализа статистических данных очевидно, 
что в России присутствуют другие, более масштабные проблемы в сфере 
трудового потенциала: падение престижа работы на производстве, стреми-
тельное моральное устаревание знаний, умений и компетенций основного 
состава рабочей силы страны и, наконец, кризис инженерно-технического 
образования дефицит рабочей силы (около 14 млн. на начало 2020 года) [5]. 
Несмотря на существующие проблемы, государство, как говорится в про-
гнозах Концепции социально-экономического развития Российской Феде-
рации до 2020 года, не планирует увеличивать инвестиции по данным 
направлениям. В новой концепции, разработанной Министерством эконо-
мического развития Российской Федерации на основании прогноза долго-
срочного социально-экономического развития на период до 2030 года, под-
черкивается значимость развития человеческого капитала и повышения 
уровня жизни населения [6]. Для этих целей планируются проектные инве-
стиции, преимущественно в сектор МСП, что позволит обеспечить само-
стоятельность регионов в выборе приоритетов экономической деятельно-
сти с учетом имеющихся ресурсов и возможностей. 
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На сегодняшний день отечественная экономика испытывает острую 
потребность в разработке теоретического обоснования и проведения науч-
ного и практического пересмотра системы создания трудового и кадрового 
потенциала, а также в подготовке актуальной методологии проведения 
оценки и анализа, которые учитывали бы различные особенности всего 
комплекса социально-экономических, политических, правовых, демогра-
фических, научных и технических факторов, испытывают предприятия, 
осуществляющие свою деятельность в регионах, для которых характерны 
глубокий кризис и дефицит рабочей силы. Следует отметить, что сейчас 
подобная методология отсутствует – это связано с повсеместной цифрови-
зацией и автоматизацией фактически всех экономических процессов в со-
циуме, устареванию и отмиранию ряда профессий, потребностью в карди-
нальном пересмотре системы подготовки специалистов с учетом последних 
достижений науки и техники. Примером подобной методологии является, 
в частности, создание современных наукоградов, а также научно-образова-
тельных кластеров, обеспечивающих синхронность развития экономики и 
подготовки кадров новой квалификации. Необходимо стремиться к тому, 
чтобы подобная работа проводилась в любой организации, стремящейся к 
эффективному функционированию в условиях современной экономики.  

К сожалению, на сегодняшний момент популяризация идеи создания 
наукоградов значительно спала, проекты постепенно лишаются финанси-
рования и сходят на нет. Интерес региональных властей падает к подобным 
проектам с сокращением объемов средств, выделяемых из федерального 
бюджета, и переходом на региональные бюджеты. Как следствие, регионы 
лишаются возможности получить экономическую самостоятельность. 

Стоит отметить, что рыночные формы и методы саморегулирования 
деятельности экономических систем предприятий и территорий малоэф-
фективны, когда речь идет о решении стратегических задач обеспечения 
обороноспособности страны и комплексного развития территорий. Это 
подтверждают многочисленные исследования и статистика сектора МСП в 
регионах – в частности, как подчеркивают в своем исследовании А.А. Мок-
рушин и А.А. Тамов, региональное предпринимательство зависит от госу-
дарственной стратегии в целом, и, будучи несамостоятельным, не может 
обеспечить полноценное развитие регионов [3].  

Для дальнейшего развития трудового потенциала регионов России 
крайне важно в приоритетном порядке реализовывать на территории таких 
регионов масштабные проекты в области здравоохранения, образования, 
культуры, спорта, транспортных услуг, коммунального хозяйства и охраны 
окружающей среды. При этом приоритеты должны быть расставлены в за-
висимости от уровня развития той или иной сферы в регионе, а также в за-
висимости от уровня значимости для региональной экономики. Так, напри-
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мер, для труднодоступных регионов РФ особое значение имеет транспорт-
ная инфраструктура, для регионов с развитой промышленностью значимой 
является охрана окружающей среды, а для тех регионов, в которых сельская 
местность преобладает над городской, все больше внимания должно уде-
ляться сфере образования.  

Предприятиям, в свою очередь, необходимо уделять особое внимание 
разработке и реализации эффективной кадровой политики,  целью которой  
является создание в организации рейтинговой оценки эффективности со-
трудников, которая учитывала бы уровень их компетентности, профессио-
нализма и личностных качеств, подготовка и внедрение программ карьер-
ного роста сотрудников, имеющих высокий рейтинг, повышение квалифи-
кации и переподготовка сотрудников со средним рейтингом и индивиду-
альное развитие сотрудников с рейтингом новичка, разработка программы 
социальной поддержки, способствующей стабилизации трудового коллек-
тива, а также развивать на предприятии технологии, способствующие сбе-
режению труда.  

Но есть и минусы рейтинговой системы – нельзя забывать о необхо-
димости дифференцированного подхода к сотрудникам, поскольку далеко 
не для всех психологических типов личности соревновательный аспект в 
работе является стимулом. Следует учесть, что для некоторых сотрудников 
эффект будет противоположный ожидаемому – результативность снизится, 
социально-психологический климат в коллективе ухудшится. Для того 
чтобы избежать подобной ситуации, нужен индивидуальный подход к каж-
дому сотруднику. Это предполагает масштабную кадровую работу и анализ 
вероятности развития кадрового потенциала еще на этапе его формирова-
ния. Качественный человеческий капитал необходимо развивать непре-
рывно, начиная с самых первых образовательных ступеней.  
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Аннотация. В статье рассмотрены некоторые подходы к системе сти-
мулирования работников для повышения эффективности труда. Эффектив-
ные системы стимулирования труда позволяют привлекать и удерживать 
высококвалифицированных работников, что положительно сказывается на 
качестве оказываемых услуг. Отмечается важность разделения видов сти-
мулирования и их влияния на оплату труда работников. В качестве перспек-
тивного рычага воздействия на мотивацию сотрудников, рассматривается 
содействие со стороны руководства компании профессиональному разви-
тию сотрудника. Однако выяснено, что максимального эффекта возможно 
достичь только при системном действии. 

Ключевые слова: стимулирование труда, теории мотивации, кадро-
вые технологии, система управления человеческими ресурсами, материаль-
ное стимулирование, нематериальное стимулирование, поколение Y. 
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Современное состояние российской экономики может быть охаракте-
ризовано как вялотекущий системный кризис, обусловленный многочис-
ленными политическими, экономическими, социальными факторами, ока-
зывающими неблагоприятное воздействие на национальную экономику: 
торговые войны и санкционные ограничения в адрес Российской Федера-
ции, низкая инновационная активность отечественных предприятий, сни-
жение национальной производительности труда и инвестиционной привле-
кательности и т.п. Ко всему прочему, Россия, как и другие страны, столк-
нулась с проблемами эпидемиологического характера на фоне распростра-
нения пандемии COVID-19, что также усилило многие проблемы бизнеса и 
общества, негативные последствия которых удавалось ранее минимизиро-
вать за счет относительно стабильной макроэкономической ситуации. Кри-
зисные явления, по мнению автора, стоит рассматривать, как возможность 
переосмыслить закостеневшие практики ведения бизнеса, не соответству-
ющие запросам стремительно меняющейся внешней среды, а также поиска 
принципиально новых драйверов экономического роста. 

Еще на заре формирования информационного общества и перехода к 
постиндустриальному хозяйственному устройству стала очевидна тенден-
ция смещения акцента на человеческий фактор производства как ключевой 
в системе факторов, определяющих ход производственного процесса и его 
результат, а эволюция концепции управления персоналом обусловила раз-
витие методологии управления ценными активами предприятия – людьми. 

Управление человеческими ресурсами (УЧР) – это важная функцио-
нальная подсистема единой системы управления предпринимательской 
структурой. Несмотря на то, что различные исследователи с разных подхо-
дов раскрывают содержание современной системы управления человече-
скими ресурсами, большинство из них сходятся во мнении, что деятель-
ность по направлению развития мотивации и стимулирования персонала 
является одним из базовых элементов кадровой стратегии.  

В компании, в которой отсутствует эффективная система мотивации 
и стимулирования, могут быть выявлены следующие типичные для данной 
области проблемы: высокая текучесть кадров, низкое качество производи-
мой продукции или высокий процент брака, низкая трудовая дисциплина и 
ненадлежащее отношение к труду и обязанностям, безынициативность пер-
сонала и т.д. 

Современная классификация методов стимулирования труда выде-
ляет материальное стимулирование, которое в свою очередь делится на де-
нежное и неденежное, а также нематериальное стимулирование. При этом 
теоретики и практики совместными усилиями на базе многолетнего науч-
ного опыта выделили ряд положений, которые актуальны долгие годы. 
Среди таких положений в отношении материального стимулирования 
можно выделить [3; с.78]: 
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 материальное вознаграждение должно распределяться обосно-
ванно и справедливо; 

 эффективность материального вознаграждения зависит в большей 
степени не от  размера, а от формы вознаграждения; 

 слишком крупное вознаграждение способствует ухудшению 
психо-эмоционального климата в коллективе по причине зависти. 

Нематериальное стимулирование в свою очередь действует через ме-
ханизм косвенного воздействия: увеличение заинтересованности сотруд-
ника к своей работе способствует повышению эффективности и произво-
дительности труда [2; с.92]. 

Обратившись к любой из существующих теорий мотивации, можно 
прийти к выводу, что для работника первоочередной задачей является удо-
влетворение его собственных потребностей, а повышение производитель-
ности труда – это дивиденды компании, получаемые за счет эффективного 
удовлетворения насущных потребностей персонала. Понимание природы 
потребностей, а также осознание факта, что потребности сотрудника и ком-
пании не стоит отождествлять, даже в случае высокой лояльности и вовле-
ченности персонала в процесс принятия стратегических решений – есть ос-
нова эффективной системы мотивации и стимулирования. Таким образом, 
повышение эффективности системы стимулирования труда должно произ-
водиться при помощи косвенного воздействия через систему личных сти-
мулов и мотиваторов сотрудника. 

Даже самая опытная команда отдела кадров не может разработать эф-
фективную систему стимулов и мотиваторов без привлечения к процессу 
сотрудников. Очевидно, что наиболее оптимальный способ выяснить, что 
необходимо сотрудникам компании – спросить их об этом. Исследование 
может быть проведено в различных формах – анкетирование, интервью, 
сбор анонимных мнений и жалоб и т.д. Важно учитывать риски и недо-
статки каждого метода сбора первичной информации и идентифицировать 
весь комплекс потребностей персонала, в том числе скрытые или латентные 
потребности. 

Стоит также отметить, что любые собранные данные характеризу-
ются ограниченной релевантностью: потребности сотрудников не являются 
константами и изменяются с течением времени и под воздействием внеш-
них условий. Так, события 2020 года показали, что бизнес может столк-
нуться с качественно-новыми потребностями сотрудников, которые оказы-
вают непосредственное воздействие на операционную деятельность и бес-
перебойное функционирование: потребность в техническом оснащении ра-
бочего места, снабжение средствами защиты и обеспечение безопасности 
нахождения в офисных помещениях, организация передвижения сотруд-
ника в период ограничения поездок по городу и т.п.  
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Следовательно, в условиях, когда невозможно достоверно спрогнози-
ровать как изменится внешняя среда, система стимулирования труда 
должна обладать внутренней гибкостью и способностью адаптации к меня-
ющимся условиям функционирования. Адаптивность системы  достигается 
путем интеграции инструментов сбора и стратегического анализа данных в 
деятельность отдела кадров.  

Важно отметить, что развитие информационных технологий при-
вело к формированию нового поколения людей – миллениалов или по-
коления Y, движущие стимулы которых могут быть непонятны руковод-
ству компании, в силу значительного различия образа жизни. Однако, 
внедрение прогрессивных технических решений, направленных на удо-
влетворение потребностей внутренних клиентов компании, является од-
ним из современных способов повышения эффективности системы сти-
мулирования труда, в особенности, если коллектив компании является 
молодой командой. Так, среди наиболее перспективных решений, автор 
выделяет: 

 технологии виртуальной и дополненной реальности и их исполь-
зование в процессах адаптации и обучения сотрудников; 

 искусственный интеллект и робототехника позволят делегиро-
вать рутинные процессы, в то время как ценные сотрудники будут при-
влечены к труду, требующему креативность и наличие стратегического 
мышления; 

 большие данные для бесшовного онлайн-взаимодействия с со-
трудниками, формирования эффективных каналов обратной связи и обес-
печения сотрудников возможностями по самостоятельному отслеживанию 
собственных HR-показателей; 

 цифровизация и автоматизация HR-инструментов и процессов; 
 встроенные модели аналитики сотрудников на основе ИИ и социо-

типирования в принятии решений [1; с.109]; 
 экономика цифровых систем и эко-платформ обеспечит эффектив-

ное распределение сотрудников на основе современных кадровых техноло-
гий – лизинг персонала, внештатные сотрудники, дистанционная форма ра-
боты и т.д. 

В качестве перспективного рычага воздействия на мотивацию со-
трудников, автор видит содействие со стороны руководства компании 
профессиональному развитию сотрудника. Переход к цифровой эконо-
мике в стране и мире способствует ускорению морального устаревания 
ключевых составляющих трудового потенциала – знаний, умений, обра-
зования и т.д. Если исходить из пирамиды потребностей А. Маслоу, то 
потребность в самореализации является потребностью высшего уровня. 
При этом, за редким исключением, трудовая деятельность для индивида 
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– это способ удовлетворения потребностей низшего уровня. Тем не ме-
нее, для соответствия уровня компетенций сотрудника требованиям 
рынка труда,  а также для обеспечения высокой профессиональной мо-
бильности, регулярное повышение квалификации переходит в категорию 
необходимости. Так, цифровая трансформация приводит к высвобожде-
нию многих специальностей, например, бухгалтер, юрист, сотрудники 
склада и другие. Руководство компании, осуществляя инвестиции в обра-
зование и развитие персонала, может комплексно воздействовать на про-
изводительность труда: через дополнительное стимулирование сотруд-
ников и формирования условий для повышения эффективности произ-
водственной деятельности. В целом, стимулирование выполняет 5 клю-
чевых функций, в рамках которых возможно получение эффектов: эконо-
мическая, социальная, социально-психологическая, нравственная и вос-
питательная функции [4; с.231]. 

Подводя итог, максимального эффекта от мероприятий по повыше-
нию мотивации сотрудников возможно достичь только при системном дей-
ствии: несмотря на появление современных методов стимулирования, по-
ложения классических мотивационных теорий по-прежнему актуальны при 
грамотном применении.  

Тем не менее, в условиях перехода к цифровой экономике особое вни-
мание необходимо уделить внедрению прогрессивных технологий и циф-
ровых решений для оптимизации процессов в сфере управления человече-
скими ресурсами: встроенная аналитика, инструменты визуализации про-
изводительности  и соотнесение результатов с заработной платой и фор-
мами стимулирования, интерактивная обратная связь и цифровые персо-
нал-технологии в сфере обучения и развития персонала. 
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Аннотация. Повышение эффективности работы предприятия можно 

достичь путём мотивирования сотрудников к более производительному 
труду за счёт удовлетворения их потребностей. В статье приведён анализ 
проблем и методов мотивации персонала в современных российских реа-
лиях с целью повышения эффективности деятельности предприятия. По 
итогам проведённого исследования были предложены пути решения про-
блемы мотивации сотрудников на предприятии. 

Ключевые слова: эффективность, персонал, предприятие, методы 
повышения эффективности, управление. 

В современной России ведётся жесткая конкурентная борьба за место 
сбыта своего товара, какая из компаний будет доминировать на рынке то-
варов и услуг. В связи с этим, предприятие заинтересовано в трансформа-
ции своей деятельности таким образом, чтобы повышались ее значимые 
финансово-хозяйственные показатели, и как следствие – эффективность ра-
боты предприятия в целом. Во многом эффективность деятельности пред-
приятия зависит от стиля управления. В этих условиях современный управ-
ленец или работник кадровой службы обязан обладать широким кругозо-
ром, не зацикливаться на каких-либо определенных задачах, а смотреть на 
ситуацию под разными углами [6]. 

На российских предприятиях все острее встаёт проблема с управле-
нием мотивацией сотрудников. В силу того, что мотивация сотрудников иг-
рает наиболее важную роль в эффективности работы предприятия. Главная 
проблема предприятий – это бездействие в социальной роли предприятия. 
Нежелание заниматься этой проблемой затормаживает развитие самого 
предприятия в целом и достижение его стратегических целей. Если пред-
приятие не обращает внимания на свою социальную роль, то его сотруд-
ники будут пребывать в постоянной неудовлетворённости и будут работать 
неэффективно, сотрудников будет мало заботить предприятие, на котором 
они работают. Они будут стараться искать только собственную выгоду. 
И здесь можно прийти к логичному выводу, что смотря на все вышепере-
численные факты, у любого предприятия будет падать его эффективность.   

Зачастую у предприятия и сотрудника разнятся интересы, тем самым 
наступает конфликт интересов. Он выражается в следующих факторах: 

• вредные условия труда; 
• несвоевременная выплата заработной платы; 
• злоупотребление своим служебным или должностным положе-

нием; 
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• неуважение, как со стороны руководства, так и со стороны сотруд-
ника; 

• отсутствие мотивационного пакета. 
К сожалению, руководители слишком часто рассматривают своих со-

трудников как расходный материал, на котором можно сэкономить. А 
должны в точности наоборот – рассматривать свой персонал как основной 
ресурс, от которого эффективности работы которого зависит деятельности 
предприятия. 

Зачастую руководство предприятия ориентируется в большей степени 
на повышение экономической эффективности, пренебрегая социальной. 
Эта проблема исходит от того, что руководство предприятия не понимает, 
что их предприятие не может существовать без персонала, а также разви-
ваться без потенциала работников. Специфика человеческих ресурсов со-
стоит в следующем: на людей сильное давление всегда оказывают внешние 
факторы. От этого зависит их моральное и физическое состояние. Исходя 
из этого, можно сделать вывод, что для каждого отдельно взятого сотруд-
ника необходимо использовать разные методы управления персоналом, так 
как эмоциональный фон сотрудников разный. У сотрудников в организации 
есть одна особенность – постоянно саморазвиваться и самосовершенство-
ваться, благодаря которой предприятие будет функционировать эффек-
тивно. Каждый человек, который идёт устраиваться на работу на опреде-
лённое предприятие, всегда желает и мечтает самоутвердиться, найти своё 
место, быть полезным и немаловажную роль здесь играют социальные га-
рантии и карьерный рост. Именно с такими надеждами приходят люди 
устраиваться на предприятие.  

Мотивационные мероприятия должны обязательно присутствовать в 
жизни предприятия. Без них предприятие не сможет эффективно функцио-
нировать, так как персонал будет не мотивирован. Чтобы предприятие до-
стигло эффективного существования и функционирования должно быть по-
ложительное взаимоотношение между персоналом предприятия и кадровой 
службы [10]. 

Последняя проблема российских предприятий заключается в том, что 
кадровая служба не ставит перед собой задачу узнавать и решать цели со-
трудников. Если руководство не направляет своё внимание и не решает во-
просы, связанные с требованиями персонала, то зачастую возникает полное 
разочарование и неудовлетворённость сотрудников. Их надежды и ожида-
ния не соответствуют тому, что им обещала кадровая служба при поступ-
лении на работу. 

Главная задача и одновременно трудность кадровой службы и руко-
водства – найти решение, способствующее повышению удовлетворенности 
сотрудников в результатах собственного труда. И на выходе из этого мы 
имеем следующие факторы: 
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• сотрудники критично относятся к различным нововведениям; 
• больше не стремятся участвовать в развитии предприятия; 
• у сотрудников нет мотивации к эффективному труду. 
Описанные проблемы всегда должны разрешаться, иначе в противном 

случае, это тупиковая ветвь развития предприятия. Инициатором решений 
по достижению консенсуса должны выступать, как и предприятия, так и 
государство. Государство всячески должно помогать и обеспечивать ста-
бильную работу предприятий различными методами и рекомендациями. 
Государство должно укрепить значение социальных ролей, как у предпри-
ятий, так и у их сотрудников. Обе стороны должны понимать значимость 
своих социальных ролей. Это поможет достичь целей обеих сторон, как и 
со стороны предприятия, так и со стороны сотрудников.  

Главным пунктом является создание организационной культуры 
внутри предприятия, где главные её принципы – это взаимоуважение и до-
верие. Эти принципы являются залогом эффективной деятельности пред-
приятия. Без доверия и уважения внутри коллектива невозможно предста-
вить благоприятную среду для работы [8]. Сотрудников следует правильно 
мотивировать, учитывая их личные и профессиональные потребности. Мо-
тивация является побудительным процессом для сотрудников, благодаря ей 
они начинают более усердно и ответственно работать, а отсюда следует, 
что повышается эффективность работы предприятия. Также мотивация 
служит гарантом того, что труды сотрудника не напрасны, и сотрудник 
важный винтик в системе под названием предприятие [9]. 

Обязательно нужно разобраться, чем же отличаются друг от друга мо-
тив и стимул, хотя эти два понятия очень близки друг другу, в них всё же есть 
существенные различия. Не смотря на их различия, большинство управлен-
цев плохо понимают, чем же данные два понятия отличаются друг от друга и 
зачастую путают их. Разбираясь в понятиях стимула и мотивации, необхо-
димо вспомнить высказывание известного советского психолога А.Н. Леон-
тьева: «ввиду расхождения в терминах, работы по проблеме мотивации почти 
не поддаются в систематизации, и это затрудняет практическую деятельность, 
направленную на решение вопросов мотивации труда» (таблица 1). 

 
Таблица 1 – Сравнительная характеристика понятий «мотив» и «стимул» 

 

Критерий Мотив Стимул 

Фактор побуждения Внутренний Внешний 
Порядок становления Первичный Производственный 
Основы формирования Индивидуальные Социальные 

Форма действия Опосредованные Непосредственные 
Сущность действий Побуждение Принуждение 
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Дадим определения таким понятиям, как мотив, мотивирование, сти-
мул и стимулирование. 

Мотив сотрудника – физиологическая или психологическая нужда в 
чём-либо, которая управляет деятельностью и поведением человека. Нали-
чие каких-либо потребностей всегда вызывают мотивацию у сотрудника. 
Данные потребности подталкивают сотрудника на совершение каких-либо 
определённых действий для получения желаемого.   

Мотивирование сотрудника – физиологический и психологический 
процесс, который управляет поведением человека и определяет направлен-
ность его деятельности, а также активность.  

Стимул сотрудника – мощный побуждающий внешний фактор, вызы-
вающий действие сотрудника.  

Стимулирование сотрудника – это внешнее подталкивание человека 
к определённой деятельности.  

У экономистов и психологов разнится мнение насчёт стимулирова-
ния. Экономисты понимают под стимулированием желание сотрудников 
выполнять свои задачи и функции в интересах предприятия. В то время как 
психологи под стимулированием понимают материальное и нематериаль-
ное вознаграждение сотрудников за деятельность. 

В решении данных проблем следует понимать, что их корень состоит 
в том, чтобы принять во внимание цели обеих сторон (цели предприятия и 
цели сотрудников).   

Необходимо воспользоваться иерархией потребностей А. Маслоу, ко-
гда говорим о мотивации сотрудника и его потребностях. Иерархия потреб-
ностей по А. Маслоу выглядит так: 

1. На нижнем и базовом уровне находятся физиологические потреб-
ности. Они необходимы для существования человека; 

2. На второй ступени пирамиды расположилась потребность в без-
опасности; 

3. Следом идут социальные потребности (дружба, общение, любовь 
и семья); 

4. Следующая ступень пирамиды – это потребность в уважении. 
Сюда входят такие пункты, как признание человека, самоуважение и лич-
ные достижения; 

5. И на верхушке потребностей по А. Маслоу находятся потребности 
в самовыражении – это реализация собственных возможностей и личност-
ный рост.  

Исходя из данной теории потребностей по А. Маслоу, управляющий 
состав и кадровая служба должны дать возможность сотруднику удовле-
творять свои потребности, чтобы они стали работать эффективнее и по-
могли достичь цели предприятия.  

Можно считать систему мотивации сотрудников предприятия эффек-
тивной, если благодаря ей сотрудники удовлетворяют свои потребности, а 
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предприятие достигает своих целей. Отношение между мотивацией сотруд-
ников и целями предприятия должно быть адекватным, в противном слу-
чае, сотрудники не будут способствовать достижению целей предприятия. 
Необходимо дать сотрудникам то, в чём они нуждаются, и они тогда дадут 
вам то, в чём нуждаетесь вы [10]. 

В процессе использования пирамиды потребностей по А. Маслоу в 
современных реалиях на российских предприятиях, управляющему составу 
обязательно нужно учитывать низкий уровень жизни и высокий уровень 
образования. Из-за этой особенности при разработке комплекса мероприя-
тий по мотивации следует учитывать все ступени потребностей в пирамиде 
А. Маслоу [6]. 

При использовании теории потребностей А. Маслоу при мотивации 
персонала главная задача управляющего состава состоит в том, учитывать 
потребности каждого сотрудника индивидуально и удовлетворять их для 
того, чтобы повышать эффективность работы сотрудников, а отсюда сле-
дует, что будет повышаться эффективность работы самого предприятия. 

Персонал – это главное звено на предприятии, без которого не смогла 
бы существовать ни одна организация. Управление мотивацией персонала 
имеет много тонкостей, в особенности, организации продуктивной деятель-
ности сотрудников на протяжении всего рабочего дня, их компетентности 
на рабочем месте и т.д. 

Таким образом, в исследовании были предложены мероприятия, кото-
рые могли бы повысить эффективность работы персонала. Однако необхо-
димо рассматривать необходимость рассмотрения различных пунктов моти-
вации, а также стимулирования отдельно взятых групп сотрудников и от-
дельно взятых сотрудников в целом. Для этого требуется привлекать допол-
нительные источники информации, которые будут раскрывать иные точки 
зрения. 
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Современные системы нематериального стимулирования персо-
нала организации 

 
Аннотация. В статье рассмотрены аспекты современных методов не-

материального стимулирования персонала в организациях. В работе про-
анализирован научные труды ученых для выявления важности использова-
ния методов нематериального стимулирования. Анализ статистических ис-
следований позволил обобщить наиболее значимые методы нематериаль-
ного стимулирования для персонала современных отечественных органи-
заций.  Также наиболее значимые и ключевые методы нематериального 
стимулирования были рассмотрены с точки зрения их использования в оте-
чественных и зарубежных организациях. 

Ключевые слова: нематериальное стимулирование, мотивация, произ-
водительность труда, эффективность работы, профессиональное развитие 

Трудовые ресурсы в настоящее время являются ключевым инстру-
ментом обеспечения конкурентоспособности предприятия. Поскольку про-
изводительность труда сотрудников зависит от их заинтересованности в 
трудовой деятельности, организации необходимо рационально использо-
вать материальное и нематериальное стимулирование персонала. Матери-
альное стимулирование изучено достаточно широко. Повышение уровня 
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заработной платы, дополнительных выплат премий, надбавок положи-
тельно сказывается на эффективности работы сотрудников, но носит вре-
менный характер, поскольку в долгосрочном периоде сотрудниками вос-
принимается как обязательное условие труда. 

Анализ научных трудов отечественных исследователей, а именно 
С. Ю Трапицына «Мотивация персонала в современной организации», поз-
волил выявить важность использования методов нематериального стиму-
лирования в организациях. С. Ю. Трапицын приходит к выводу о том, что 
менеджеры организации при постоянном повышении уровня заработной 
платы получат результат либо краткосрочного повышения уровня трудовой 
активности, либо его отсутствие ввиду привыкания персонала организации. 
При этом приоритетным направлением для организации становится реали-
зация механизмов нематериального стимулирования. 

Поскольку нематериальное стимулирование становится одним из 
ключевых направлений повышения эффективности персонала организа-
ций, стоит отметить, что в практическом применении возрастает необходи-
мость определения потребности конкретной организации в нематериаль-
ном стимулировании. 

Для выявления потребности организации в нематериальном стимули-
ровании, предложенной А. Я. Кибановым, рассмотрим схему определения 
потребности, представленную на рисунке 1.  

 

 
 

Рисунок 1 – Диагностика потребности организации  
в нематериальном стимулировании 
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Таким образом, А. Я. Кибанов выделяет необходимость диагностики 
всей системы стимулирования, а именно материальной и нематериальной, 
с целью дальнейшего формирования системы нематериального стимулиро-
вания. 

В исследовании компании «Kelly Services» 2020 года «Мотивация 
персонала 2020» было проведено исследование аспектов материального и 
нематериального стимулирования в российских компаниях, в которых при-
няло участие 940 респондентов из Москвы и Санкт-Петербурга. Большин-
ство соискателей, а именно 60 % респондентов, при выборе компании в 
первую очередь обращают внимание на уровень заработной платы и соци-
альный пакет. Также большая часть респондентов отмечает значимость при 
выборе факторов нематериального стимулирования на наличие масштаб-
ных и интересных задач и карьерный рост (по 19%), социально-психологи-
ческий климат в компании (17%). [6] На рисунке 2 отображены результаты 
опроса «Какие факторы наиболее позитивно влияют на мотивацию в части 
соцпакета».  

 

 
 

Рисунок 2 – Факторы, влияющие на мотивацию (из соцпакета) 
 
Таким образом, респонденты отметили наиболее значимые для них 

факторы: наличие ДМС, возможности корпоративного обучения и возмож-
ность работать в удаленном формате.  

Стоит отметить, что по результатам опроса «Готовность компаний 
мотивировать персонал» мнения респондентов были разделены поровну. О 
периодическом участии в программах мотивации сообщили 26 % респон-
дентов, о существовании постоянной системы мотивации заявили 24 %. 
Вторая часть опрошенных отметила, что компания-работодатель не уделяет 
внимание системе мотивации (19 %), также 32 % опрошенных заявили, что 
мотивация в их компании существует «только на словах».  
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Нематериальное стимулирование позволяет персоналу развивать свои 
профессиональные навыки, повышает заинтересованность в карьерном ро-
сте, а также лояльность к организации. Нематериальное стимулирование 
включает в себя моральные стимулы, организационные стимулы и стиму-
лирование свободным временем. Сущность морального стимулирования 
заключается в общественном признании сотрудников организацией, напри-
мер публичное одобрение руководством. Сущностью организационного 
стимулирования является повышение заинтересованности в карьерном ро-
сте сотрудников, например расширение полномочий отдельных работни-
ков. Стимулирование свободным временем позволяет сотрудникам опти-
мально выстроить рабочий график. Среди самых известных методов нема-
териального стимулирования выделяют следующие: 

1) возможность карьерного роста и профессионального развития; 
2) гибкий график, удаленная работа; 
3) дополнительные выходные; 
4) возможность оплаты организацией стоимости обучения; 
5) возможность решения интересных, творческих задач; 
6) условия труда, комфортное рабочее место; 
7) хороший социально-психологический климат в коллективе.[1] 
Возможность профессионального развития и карьерного роста явля-

ется значимым инструментом нематериального стимулирования. Стоит от-
метить, что в некоторых сферах трудовой деятельности данный инструмент 
имеет огромное значение, например IT-отрасль. В данной отрасли очень 
быстро внедряются новые технологии, ее рынок растет и развивается, по-
этому специалистам в данной отрасли необходимо постоянно совершен-
ствоваться в профессиональном плане не только в своей специализации, но 
и в смежных. Зачастую именно IT-компании активно внедряют программы 
профессионального обучения внутри компании, например российская ком-
пания «Mail.ru Group» имеет долгосрочную программу обучения сотрудни-
ков, включающую в себя тренинги по различным направлениям, мастер-
классы от профессионалов отрасли, митапы. Стоит отметить, что про-
грамма нацелена на разностороннее развитие сотрудников и имеет практи-
ческое применение в текущей трудовой деятельности персонала, помогает 
участвовать в новых интересных проектах. 

В настоящее время огромное значение уделяется графику работы пер-
сонала. Зачастую многие сотрудники могут показывать большую эффек-
тивность работы при более свободном графике или удаленной работе, чем 
при стандартном. Переменный день – это график, при котором разрешается 
менять продолжительность рабочего дня. Гибкое размещение позволяет 
менять не только часы, но и расположение работы – можно работать дома, 
в филиалах, в интернет-офисах.[2] Еще одним интересным способом реа-
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лизации метода «управление рабочим временем персонала» в статье Фре-
дерика Херцберга «Как пробудить рвение к работе» является разработка 
программ отдыха в нерабочее время [3]. Идея заключается в том, что, играя 
вместе, люди заодно и работают, а также таким образом можно улучшить 
социально-психологический климат организации и усилить коммуникацию 
коллег. Люди все больше внимания уделяют балансу между работой и жиз-
нью, развитие новых технологий позволяет каждому оптимизировать свое 
рабочее время. Зарубежная компания «Dell» активно использует систему 
гибкого графика и удаленной работы. К 2020 году почти 50% процентов 
сотрудников перевелись на гибкий график. Эффективность данного метода 
подтверждается и результатами работы компании, и внутренними опро-
сами среди сотрудников. Стоит отметить, что данная корпорация сэконо-
мила на затратах на офисы более 20 миллионов долларов, что позволило 
оптимизировать расходы. 

Большую роль имеет формирование комфортной среды и условий 
труда. Многие компании по всему миру создают все более благоприятные 
условия труда для сотрудников. Отличным примером создания комфорт-
ной среды является компания «Google», в которой сотрудники могут нахо-
диться безвылазно. Персоналу предоставляется возможность заняться тан-
цами в современных студиях с преподавателями, расслабиться в комнатах 
отдыха, позаниматься различными видами спорта.[5] Очевидно, что боль-
шинство компаний не сможет создать условия труда такого уровня. В не-
больших организациях создаются небольшие зоны отдыха, где коллеги мо-
гут расслабиться и поговорить. Удобство рабочего места также имеет зна-
чение для организации трудового процесса, поэтому комфортная мебель, 
растения, хороший свет способствуют снижению напряженности сотруд-
ников. Комфортная среда позволяет снизить конфликтность, улучшить пси-
хологический климат и эмоциональное состояние сотрудников. 

Большую значимость для сотрудников имеет характер взаимоотноше-
ний внутри организации. Нестабильность социально-психологического 
климата может сильно сказаться как на экономическом состоянии органи-
зации, так и на эмоциональном состоянии персонала. Причины плохого со-
циально-психологического климата в организации могут быть различными. 
Для их выявления имеется большое количество тестов и анкет, например 
тест Михалюка-Шалыто. По данным опроса «Неблагоприятный психоло-
гический климат» компании «Superjob» более 40% сотрудников, уволив-
шихся по собственному желанию, сделали это из-за неблагоприятного со-
циально-психологического климата. Аспекты, влияющие на формирование 
благоприятного социально-психологического климата следующие: 

1) высокая информированность сотрудников о своих задачах, целях; 
2) отсутствие излишнего давления со стороны руководителей; 
3) доверие, доброжелательность внутри коллектива; 
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4) удовлетворенность работой, ее степень интереса; 
5) хорошие условия труда; 
6) макроэкономическая среда. 
Таким образом, нематериальное стимулирование имеет огромное зна-

чение для организации и ее персонала. Несомненно, необходимо использо-
вать не только материальные, но и нематериальные методы стимулирова-
ния труда. Это позволит привлечь и удержать высококвалифицированных 
сотрудников, повысить эффективность работы персонала и таким образом 
увеличит возможности организации в достижении поставленных целей. 
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�
Аналитический обзор методик оценки человеческого капитала  

в условиях цифровой экономики 
 

Аннотация. Статья посвящена теоретическим вопросам применения 
и анализу методик оценки человеческого капитала в условиях цифровой 
экономики. Рассмотрены и проанализированы методы оценки на основе: 
метода прямых затрат, затратный метод, метод измерения индивидуальной 
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стоимости работника, доходный метод. Выявлены и обоснованы достоин-
ства и недостатки данных методов, а также предложены рекомендации по 
применению методов в практической деятельности. В ходе аналитического 
обзора, было определено, что метод расчёта прямых затрат на персонал и 
затратный методы оптимально можно применить на промышленных пред-
приятиях, в компаниях, для которых характерны повторяющиеся одно-
сложные операции; метод измерения индивидуальной стоимости работ-
ника и доходный методы применяются для предприятий в сфере высоких и 
наукоёмких технологий, но доходный метод уступает в точности. В резуль-
тате проведённого исследования, был выявлен метод, дающий наиболее эф-
фективную оценку реальной стоимости персонала, им оказался метод изме-
рения индивидуальной стоимости работника, но, в то же время, он является 
сложным в расчётах.  

Ключевые слова. Цифровая экономика, человеческий капитал, 
оценка, методики оценки. 

С началом XXI века экономики некоторых стран продолжили процесс 
перехода от индустриального общества, где преобладало механизирован-
ное производство к постиндустриальному обществу, где преобладают: ин-
новации, индустрия знания и высококачественные услуги, а также высоко-
производительная автоматизированная промышленность. Ученые и прак-
тики полагают, что цифровая экономика является одной из моделей пост-
индустриального развития экономики. Именно в цифровой экономике от-
водится главное место важному ресурсу – человеческому капиталу, кото-
рый, в свою очередь и предопределяет темпы, как научно-технического 
прогресса, так и экономического развития в целом. Одной из важнейших 
проблем развития цифровой экономики является проблема оценки челове-
ческого капитала, в этом и заключается актуальность данного исследова-
ния. 

Цель исследования: рассмотреть и проанализировать методы оценки 
человеческого капитала в условиях цифровой экономики. В статье рассмат-
риваются и анализируются методы оценки на основе: метода прямых за-
трат, затратный метод, метод измерения индивидуальной стоимости работ-
ника, доходный метод. 

В ходе аналитического обзора методик оценки человеческого капи-
тала в условиях цифровой экономики автор предлагает использовать для 
рассмотрения комплекс методов, а именно: метод расчёта прямых затрат, 
метод конкурентной оценки стоимости человеческого капитала, метод пер-
спективной стоимости человеческого капитала, методики оценки немате-
риальных активов. 

Переход к цифровой экономике сопровождается определёнными про-
блемами и неопределённостями в вопросах труда и занятости, в том, как 
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будет осуществляться борьба с бедностью и неравенством, как будут инте-
грироваться инновации и как это может повлиять на страну или группу 
стран, находящихся в одном торговом союзе. К вышеперечисленным про-
блемам также относится и пандемия COVID-19, по причине которой весь 
мир переживает ограничения экономической деятельности. 

 На протяжении веков технологические, социальные и политические 
преобразования формировали экономику. Первая и вторая промышленные 
революции вытеснили отрасли, в которых использовались старые техноло-
гии, и породили новые машины, оборудование, новые способы работы и 
новый спрос на наборы навыков, которые могли использовать силу пара, 
угля и промышленного производства. Преобразование производства при-
вело к появлению новых профессий и новых способов работы, которые в 
конечном итоге проложили путь к экономическому росту, несмотря на пер-
воначальное перемещение рабочих мест и переориентации человеческого 
капитала. В 2018 году было предложены меры управления влиянием чет-
вертой промышленной революции на рынок труда, сохраняя при этом ста-
бильные уровни занятости. Однако нынешняя глобальная рецессия 2020 
года создала «новую реальность», в которой краткосрочные и долгосроч-
ные сбои взаимосвязаны [1,2]. 

Силы технологии и глобализации привели к глубоким преобразова-
ниям на рынках труда и такое влияние сохранится в ближайшей перспек-
тиве. Некоторые аналитики предполагают, что технологический прорыв 
приведет к сокращению возможностей в целом, и многие собранные дан-
ные указывают на появление новых возможностей трудоустройства. Иссле-
дования в разных странах свидетельствуют о росте спроса на рабочие места 
со значительной автоматизацией рутинных ручных работ. Эмпирически 
эти изменения могут наблюдаются в данных отслеживания тенденций в 
сфере занятости в США в период с 2007 по 2018 год. Фактические данные 
показывают, что почти 2,6 миллиона рабочих мест были изменены и пере-
ориентированы в течение десятилетия. Такие профессии, как операторы, 
помощники по административным вопросам, регистраторы, операторы 
ввода данных, служащие по начислению заработной платы и другие, 
сильно зависят от технологий и трудовых процессов и быстро устаревают, 
их места автоматизируются. Кроме того, независимо от законодательных 
мер, люди стали работать удаленно и физически дистанцироваться [1]. 

В результате двух сил: четвертой индустриальной революции и рецес-
сии COVID-19, цифровизация сделала рывок вперед, что привело к крупно-
масштабному переходу к удаленной работе и электронной коммерции, ро-
сту числа рабочих мест на дому и новой площадке для удаленной работы. 
Однако, это также вызвало серьезные проблемы с благополучием, по-
скольку рабочие изо всех сил пытались адаптироваться к новым способам 
работы в краткосрочном периоде. 
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В контексте COVID-19 рабочие были разделены на три категории: 
1) «существенные» рабочие, такие как: персонал доставки, сиделки и 

медицинские работники, работники продуктовых магазинов, сельскохозяй-
ственные рабочие и производители медицинских товаров; 

2) «удаленные сотрудники», которые могут работать удаленно и ве-
роятно, сохранят свою работу;  

3) «уволенные работники», которые были уволены с работы; секторы, 
наиболее негативно пострадавшие от пандемии – гостиничный бизнес, роз-
ничная торговля, сервисная работа, а также путешествия и туризм. 

Все три типа рабочих сталкиваются со сменой в производственной 
практике, которая теперь требует новых видов устойчивости и повлекут за 
собой программу переподготовки или повышения квалификации [3,10]. 

Пандемия COVID-19, похоже, усугубляет существующее неравенство 
на рынках труда, обращает вспять рост занятости, достигнутый после гло-
бального финансового кризиса 2007–2008 годов, и ускоряет наступление 
изменений на рынке труда. Изменения, вызванные пандемией COVID-19, 
ускорили изменения, вызванные Четвертой промышленной революцией, 
которая, развивается всё более интенсивно, затрагивая все экономические 
сферы [4]. 

Новые данные начальника отдела кадров Форума "Будущее рабочих 
мест 2020" указывает на то, что в среднем, 44% рабочих способны работать 
удаленно во время кризиса COVID-19, и пока только 24% рабочих не могут 
выполнять свою работу. Этот анализ свидетельствует о стремлении к рас-
ширению использования удаленной работы. Несмотря на перечисленные 
выше ограничения, спрос со стороны работодателей на развитие и приме-
нение удаленной работы увеличивается быстро во всех странах. Выводы 
Онлайн-платформы Glassdoor показывают, что доступ к количеству рабо-
тающих на дому увеличилось почти вдвое с 2011 года, от 28% до 54% ра-
ботников. 

Отрасли с наибольшими возможностями работать из дома – информа-
ционные технологии и страхование промышленности, 74% работников в 
этих отраслях сообщают о наличии доступа к удаленной работе. Но есть 
также отрасли, такие как финансы, юридическая работа и бизнес-услуги, 
которые, теоретически, могут носить более удалённых характер работы. 

Пандемия показала, что новый гибридный вариант работы возможен 
в большем масштабе, чем в предыдущие годы, но бизнес не уверен в ре-
зультатах продуктивности перехода на удаленную или гибридную работу. 
В целом, 78% руководителей бизнеса дают негативные прогнозы [1]. 

Для определения возможных рисков необходимо представлять всю 
экосистему цифровой экономики. Не так давно Группа Всемирного Банка 
(ГВБ) представила пилотную программу оценки цифровой экономики 
страны. В ходе этой программы было отобрано несколько стран (Россия 
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входила в список этих стран) и уже на их опыте были разработаны инстру-
менты, и критерии оценки цифровой экономики. И уже после реализации 
программы была представлена целая экосистема цифровой экономики, ко-
торая представлена на рисунке 1. 
 

 
 

Рисунок 1 – Экосистема цифровой экономики [5] 
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На рисунке полно представлена экосистема цифровой экономики, ко-
торая состоит из ключевых блоков: цифровое внедрение и преобразование, 
цифровые основы и макрополитика, а также основы инфраструктуры. 
Из этих ключевых блоков и благодаря их взаимодействию и уровню разви-
тия, в совокупности и получаются цифровые дивиденды, результаты. 
Именно по этим блокам и проводит ГВБ оценку цифровой экономики 
страны. 

Важная роль в устойчивом развитии и переходе к цифровой эконо-
мике отводится человеческому капиталу, так согласно отчету Программы 
развития ООН в 2020 году индекс человеческого развития в России соста-
вил 0,824, что свидетельствует об очень высоком уровне человеческого раз-
вития (ИЧР), говорится в докладе [4]. Из чего следует то, что Россия распо-
лагает высококвалифицированной рабочей силой и находится в активной 
фазе перехода к информационной экономике и парадигме управления раз-
витием человеческого капитала. 

Развитие и переход к цифровой экономике может привести к про-
блеме труда и занятости, а именно к структурной безработице, где работ-
ники не смогут занять рабочие места ввиду отсутствия необходимых ком-
петенций и умений. Цифровая экономика способствует автоматизации ру-
тинных процедур, исчезновению некоторых профессий. Но есть и положи-
тельные стороны, а именно: повышение качества товаров, услуг, ускорение 
торговли и ускорению движения денежного оборота. Ввиду вышеперечис-
ленных причин, вопрос оценки величины человеческого капитала остаётся 
актуальным и выбор оптимального метода является важной экономической 
проблемой. Из всего множества методов расчёта оценки человеческого ка-
питала автором выбраны самые распространённые и сопоставимые для ана-
лиза: 

1. Метод расчёта прямых затрат на персонал.  
Для того, чтобы рассчитать общие экономические затраты, в которые 

входят: расходы на обучение, налоги, оценка затрат на условия и оплату 
труда на персонал, используют метод прямых затрат. К достоинству этого 
метода можно отнести простоту его использования. А недостатком явля-
ется то, что этот метод может дать неполную оценку величины человече-
ского капитала, что может привести к снижению мотивации персонала и к 
неудовлетворённости трудом. Для получения более достоверной оценки 
прибегают к использованию внешних экспертов [6].  

Рассчитывается по формуле: 

КН ൌ
ЧНൈሺФОାФМାЗДାЗОሻ

ЧФ
     , (1) , где: 

ФО – фактическое, либо плановое значение годового фонда платы труда 
всего производственного персонала;  
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ФМ – фактическое, либо плановое значение годового фонда материального 
поощрения труда работников предприятия;  
ЗД – годовые затраты на оплату и поощрение труда работников из других 
источников финансирования;  
ЗО – годовые затраты на обучение всех категорий работников;  
ЧФ – фактическая суммарная среднегодовая численность всех категорий 
персонала [7]. 

Положительная динамика результатов данного метода отражает удо-
влетворительное состояние системы управления персоналом.  

2. Метод измерения индивидуальной стоимости работника.  
Особенностью этого метода является учёт ценности работника с учётом 
времени, которое он будет работать в организации, что, в свою очередь, и 
определяет ожидаемую реализуемую стоимость. 
Ожидаемая реализуемая стоимость включает в себя: ожидаемую условную 
стоимость и вероятность продолжения работы в организации.  

РС ൌ УС ൈ РሺОሻ , (2) 
РሺТሻ ൌ 1 െ РሺОሻ, ሺ3ሻ 
АИТ ൌ УС െ РС ൌ РС ൈ РሺТሻ, ሺ4ሻ, где: 
УС и РС – ожидаемые условная и реализуемая стоимости; 
Р(О) – вероятность того, что работник останется работать в организа-

ции через некоторый промежуток времени; 
Р(Т) – вероятность ухода работника из организации или показатель 

текучести; 
АИТ – альтернативные издержки текучести. 
Этот метод реализуется по следующему алгоритму: вначале опреде-

ляют последовательность позиций карьерного роста работника, затем оце-
нивается стоимость каждой позиции для организации или позиции стоимо-
сти работника, после чего идёт прогнозирование ожидаемого срока работы 
человека в организации, описывается ожидаемый карьерный путь сотруд-
ника вплоть до увольнения с оценкой вероятности занятия работником каж-
дой из определенных позиций в определенный момент в будущем и дис-
контируется ожидаемый денежный доход для определения сегодняшней 
стоимости работника [8]. 

В большинстве случаев реальная стоимость человеческого капитала 
во много раз больше существующей, что свидетельствует о том, что чело-
веческий капитал недооценён. Также этот метод подходит не всем компа-
ниям, а только наукоёмким производствам, научно-исследовательским ин-
ститутам, компаниям в сфере высоких и наукоёмких технологий. Достоин-
ством этого метода можно считать эффективную оценку реальной стоимо-
сти. К недостаткам можно отнести сложность в расчётах, т.к. нельзя точно 
знать, когда уйдёт сотрудник. 
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3. Затратный метод. 
ЧК ൌ ∑ ЧК


ୀଵ ൌ  ∑ ሺПС െ СУЗ  СПЗ  𝑦ଵСИ  СЗНሻ


ୀଵ  (5), где 

ЧК – величина человеческого капитала предприятия; 
ЧК – стоимость человеческого капитала i-го сотрудника; 
ПС – первоначальная стоимость i-го сотрудника; 
СУЗ – стоимость устаревших знаний i-го сотрудника (СУЗ ൌ
µଵ ൈ ПС); 
СПЗ – стоимость приобретённых знаний и навыков i-го сотрудника 
(СПЗ ൌ µଶ ൈ ПС); 
СИ – стоимость инвестиций в i-го сотрудника; 
СЗН – стоимость неявных знаний и способностей i-го сотрудника 
ሺСЗН ൌ µଷ ൈ ПС); 
µଵ, µଶ, µଷ  – весовые коэффициенты. 
При затратном методе человеческие ресурсы оцениваются по затра-

там на обучение, либо приносимой ими добавочной стоимости. Преимуще-
ством этого метода является его универсальность, простота расчёта. К не-
достаткам можно отнести то, что не учитывается эффективность затрат на 
развитие человеческого капитала [9]. 

4. Доходный метод. 

Н ൌ
ௐ

ି
൫𝑒ሺିሻሺହି௫ሻ െ 1൯ (6) 

Н ൌ Н ൈ 𝐿 (7) 
Н – средний объем человеческого капитала (на одного работника) в 
стоимостном выражении; 
Н – объем человеческого капитала для предприятия в целом в стои-
мостном выражении; 
𝑊 – средняя фактическая заработная плата за год до уплаты налогов; 
𝑥 – средний возраст работников; 
g – ожидаемый темп годового прироста реальной заработной платы; 
q – ставка дисконтирования, % годовых; 
e – константа (≈2,72) 
L – численность занятых на предприятии. 
В соответствии с методикой организации экономического сотрудни-

чества и развития человеческий капитал оценивается для всех работников 
в возрасте до 64 лет. И темп роста реальных доходов превышает ставку дис-
контирования на 2% [9]. 

Этот метод прост в применении и достаточно объективно отражает 
ситуацию на рынке труда. Главными же недостатками являются: слож-
ность расчётов и вероятностная, субъективная оценка человеческого ка-
питала.  
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Результаты исследования и их обсуждение 
В статье представлена экосистема цифровой экономики. Также про-

водится аналитический обзор методик оценки человеческого капитала в 
условиях цифровой экономики. Обосновывается актуальность и необходи-
мость применения методик, а также указаны сферы использования каждой 
методики, выявлены их достоинства и недостатки. Автором предполага-
ется, что не все методики одинаково хороши, что, для начала, необходимо 
определить к какому типу относится предприятие, а уже затем применять 
оптимальный метод. 

 
Выводы   

Проанализированы четыре метода, вывод следующий: метод расчёта 
прямых затрат на персонал и затратный методы оптимально можно приме-
нить на промышленных предприятиях, в компаниях, для которых харак-
терны повторяющиеся односложные операции; метод измерения индиви-
дуальной стоимости работника и доходный методы применяются для пред-
приятий в сфере высоких и наукоёмких технологий, но доходный метод 
уступает в точности. Если же рассматривать точность получаемых резуль-
татов, то они, во многом, зависят от самой специфики предприятия и вы-
бранного метода оценки человеческого капитала. По результатам прове-
дённого анализа к методу, дающему эффективную оценку реальной стои-
мости персонала, можно отнести метод измерения индивидуальной стои-
мости работника, но он сложен в расчётах. Самыми же простыми методами 
являются: метод прямых затрат и затратный метод. Рациональное примене-
ние методов оценки человеческого капитала способствует эффективной 
оценке реальной стоимости персонала, что, в свою очередь, приводит к по-
вышению эффективности труда всего предприятия, отрасли и экономики в 
целом. 
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Управление трудовыми ресурсами как фактор повышения 
эффективности деятельности компаний 

 
Аннотация. Трудовой потенциал на сегодняшний день является важ-

ной категорией современной экономики. В статье рассмотрены и проана-
лизированы составляющие трудового потенциала, а также изучены методы 
по оцениванию трудового потенциала компании. 

Ключевые слова: управление, эффективность, трудовые ресурсы, 
потенциал. 
         В нынешних условиях рыночной экономики возрастает роль трудо-
вого потенциала, который является важным условием завоевания главных 
позиций на рынке. Трудовой потенциал является важной категорией совре-
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менной экономики. Который является своего рода определителем сущно-
сти взаимоотношений, возникающих в процессе трудовой деятельности. 
Трудовой потенциал можно сравнить с интегральной чертой способности 
персонала к труду, характеризующая возможности как одного, так и сово-
купности работников к их ролям в трудовой деятельности. Термин «трудо-
вой потенциал» организации подразумевает общую трудовую способность 
персонала компании, а также ресурсные возможности списочного состава 
компании, складывающиеся из физиологических способностей, возрастной 
категории, профессиональных навыков. 

Главная цель проведения анализа трудового потенциала заключается 
в обоснованности количества работников и их квалификации для эффек-
тивного использования персонала и повышения производительности ком-
пании, достижения лидирующих позиций на рынке. 

Для достижения поставленной цели выделяют несколько задач: 
-  определить необходимость обеспечить компанию нужными кад-

рами; 
- провести анализ персонала в разрезе их специальностей, по половоз-

растной принадлежности, а также безусловно, обладание определенной 
квалификацией; 

- изучить качество использования рабочего времени, динамику теку-
чести кадров; 

- разработать меры, которые будут способствовать повышению 
уровня обеспеченности персоналом, улучшать структуру управления чело-
веческими ресурсами, а также рационализировать затраты на рабочее 
время.  

Под анализом трудового потенциала обычно подразумевается исполь-
зование комплекса мер, состоящих из выявления абсолютного и относи-
тельного выявленного изменения численности, а также изучение структуры 
кадров компании. 

Рассмотрим составляющие трудового потенциала.  
На первое место можно выделить квалификацию сотрудника, показы-

вающую отличие сотрудника от других по профессиональным качествам, 
его разносторонность в трудовых навыках. Другой составляющей является 
психофизиологический потенциал, отражающий индивидуальные способ-
ности сотрудника, а также уровень его работоспособности, стрессоустой-
чивости и выносливости при выполнении сложных рабочих вопросов. 
И наконец, последняя составляющая трудового потенциала – социально-
личностный потенциал, который показывает на каком этапе зрелости нахо-
дится сотрудник, какие интересы и потребности существуют у сотрудника 
в трудовой области. 
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Важной характеристикой трудового потенциала любой организации 
является численность работников. Для планирования штата работников ис-
пользуют списочную, явочную и среднесписочную численность персонала. 

Анализ сотрудников компании состоит из решения двух главных за-
дач:  

1) оценка трудового потенциала персонала и претендентов на вакант-
ные должности;  

2) оценка итогов деятельности персонала компании.  
Данные цели будут достигнуты благодаря сопоставлению существу-

ющих и эталонных значений анализируемых показателей. При проведении 
качественной оценке кадров важно учитывать показатели надежности пер-
сонала и его устойчивости. Эти показатели обозначают насколько можно 
положиться на сотрудника при определенных заданных обязанностях за ка-
кой-либо временной период и также выполнение этих же обязанностей при 
заданных условиях труда, тем самым показывая поведение работника в 
сложных условиях при изменении внешней среды. 

Как и в любой сфере деятельности каждый объект подвергается вли-
янию факторов внешней и внутренней среды. Рассмотрим влияющие мак-
рофакторы. К таким можно отнести: уровень развития отрасли в целом, пе-
ремены в экономике страны, в законодательстве, научно-технический про-
цесс, демографическая ситуация в стране, ситуация на рынке труда. Влия-
ние макрофакторов на компанию носит глобальный характер, поэтому ра-
ботодателям необходимо постоянно мониторить ситуацию в стране, чтобы 
быть в курсе последний изменений. В свою очередь микрофакторы можно 
разделить на организационные и индивидуальные. Организационные фак-
торы рассматривают стратегию роста, политику управления, платежеспо-
собность, условия труда, стадию жизненного цикла компании. В то время 
как к индивидуальным факторам можно отнести: способности к саморазви-
тию, забота здоровья сотрудников, отношение персонала к работе. Получи-
лось, что много различных факторов оказывают влияние на трудовой по-
тенциал на предприятии. Важно постоянно отслеживать ситуацию на рынке 
труда, быстро реагировать на влияющие факторы и прогнозировать буду-
щее влияние.   

В современных компаниях при управлении персоналом руководители 
используют оценки трудового потенциала, который показывает способ-
ность работников к достижению поставленных целей, а также выявляет 
стоимостное выражение окупаемости затрат на персонал.  

Процесс оценивания трудового потенциала состоит прежде всего из 
диагностики его показателей. 

Выделяют несколько видов методов по оцениванию трудового потен-
циала компании. Самым простым из которых является рейтинговый метод, 
представляющий ранжирование способностей сотрудника по созданной 
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компанией шкале для оценивания. Очень похож по методу оценивания на 
рейтинговый поведенческий метод, который рассматривает поведение со-
трудника в коллективе, его стрессоустойчивость в особых и повседневных 
условиях труда. Описательный и парный методы описывают с разных сто-
рон качества каждого сотрудника и попарно сравнивают работников по 
идентичным показателям соответственно. Последний метод, который ис-
пользуют для оценивания в различных сферах деятельности – метод анке-
тирования. Стандартно сотрудники заполняют анкеты, с помощью которых 
можно выявить личные качества персонала. 

Методы оценивания трудового потенциала каждого работника обя-
заны отображать уровень соответствия личного потенциала сотрудника с 
заданными стандартами требований. 

На рисунке 1 отражен полный процесс по проведению анализа и 
оценке трудового потенциала компании. Процесс включает в себя пять вза-
имосвязанных этапов, способствующих качественно проанализировать и 
оценить трудовой потенциал компании прежде всего, чтобы повысить ее 
эффективность. 

 

 
 
Рисунок 1 – Процесс проведения анализа и оценки трудового потенциала 
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Таким образом, каждой компании необходимо уделять особое внима-
ние состоянию трудового потенциала, обязательно проводить мониторинг 
и быстрое реагирование на проблемные факторы, формирующие и развива-
ющие его. Важно проводить диагностику по качественным и количествен-
ным характеристикам каждого сотрудника, обращая внимание в первую 
очередь, на влияющие внешние факторы. После чего необходимо собрать 
и объединить   полученные результаты в выводы, а также предложить из-
менения в трудовом потенциале компании, с последующим анализом каж-
дого сотрудника.  
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Роль консалтинговых услуг в развитии систем  

корпоративной социальной ответственности бизнеса 
 
Развитие рынка консалтинговых услуг, прежде всего в контексте ана-

лиза международных тенденций совершенствования и трансформации дан-
ной сферы в условиях необходимости формирования социального государ-
ства как формы преобразования современной экономической системы, по-
степенно привело к тому, что консалтинговые услуги в настоящее время 
утратили исключительную взаимосвязь с обеспечением основного стимула 
предпринимательской деятельности – получения необходимого уровня чи-
стой прибыли в различных условиях функционирования рыночной конъ-
юнктуры для осуществления управленческих действий, связанных с про-
цессами сбережения, инвестирования и непосредственного потребления на 
основе рационального использования имеющейся ресурсной базы и ее вос-
производства в стратегической перспективе[7].  

Одним из перспективных направлений использования консалтинго-
вых услуг в условиях современного ведения предпринимательской деятель-
ности является использование их научно-методического и практического 
потенциала для формирования и развития социальной политики бизнес- 
структур, прежде всего, с точки зрения обоснования оптимальной политики 
корпоративной социальной ответственности [6].   

Данная проблема получает особенную актуальность в условиях влия-
ния различных факторов и условий, которые определяют механизмы и ме-
тоды проектирования и выработки корпоративной социальной политики в 
условиях конкретной организации или предприятия. К числу наиболее зна-
чимых, в том числе с точки зрения потенциального привлечения организа-
ций, осуществляющих консалтинговые услуги, следует отнести следующие 
группы факторов: 

-масштаб деятельности организаций (больший потенциал для разви-
тия системы корпоративной социальной ответственности у крупного биз-
неса при низком уровне возможностей для среднего и малого бизнеса),  

-наличие необходимой ресурсной базы и возможности ее рациональ-
ного использования с точки зрения приоритетов социальной политики ор-
ганизации в контексте стратегического планирования ее социально-эконо-
мической деятельности,  

-наличие профессиональных кадров, которые могли быть задейство-
ваны в процессе разработки и последующей реализации корпоративной 
стратегии обеспечения социальной ответственности бизнеса,  
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-особенности локализации организации с точки зрения социальных 
запросов и требований со стороны региональной экономики, что оказывает 
прямое влияние на выбор тех или иных форм взаимодействия с местными 
целевыми группами,  

-существующая система государственного управления и стимулиро-
вания, оказывающая воздействие на процесс реализации социальной поли-
тики организации (чем выше уровень государственного стимулирования и 
поддержки программ корпоративной социальной ответственности, тем 
выше стремление бизнеса к возможности получения дополнительных сти-
мулов ведения предпринимательской деятельности) и ряд других факто-
ров [4].  

Соответственно, чем выше влияние описанных выше условий, тем 
больше потребность и насущная необходимость в разработке и реализации 
социальной политики организации [9]. Одним из вариантов решения дан-
ной проблемы может стать привлечение организаций, оказывающих кон-
салтинговые услуги в данной специфической сфере экономической дея-
тельности на определенных условиях и на ограниченный срок, достаточ-
ный для достижения необходимого результата. 

При этом, на основании анализа отечественной ([1], [5])  и зарубежной 
литературы ([8], [10]), можно выделить несколько ключевых ситуаций, в 
рамках которых возможно привлечение сторонних экспертов и организа-
ций, способных оказать качественные услуги по консалтинговой деятель-
ности в исследуемом направлении. Среди них:      

Сценарий № 1 – отсутствие у организации принятой стратегии корпо-
ративной социальной ответственности (в подавляющем большинстве слу-
чаев, характерно для малого и среднего бизнеса, а также для вновь откры-
тых компаний на этапе их выхода на рынок),  

Сценарий № 2 – наличие у организации принятой стратегии корпора-
тивной социальной ответственности, которая не отвечает требованиям эф-
фективности с точки зрения как высшего руководства компании, так и с 
точки зрения заявленных целевых ориентиров ее реализации,  

Сценарий № 3 – отсутствие или недостаточный уровень необходи-
мого ресурсного обеспечения (материального, кадрового, информацион-
ного, управленческого и т.д.), которое не позволяет реализовать принятую 
стратегию корпоративной социальной ответственности организации,  

Сценарий № 4 – необходимость пересмотра стратегии корпоративной 
социальной ответственности бизнеса в связи с изменением условий внеш-
ней среды (например, изменение векторов и приоритетов социальной поли-
тики государства определяет необходимость коррекции и социальной по-
литики организации с точки зрения изменения направлений финансирова-
ния тех или иных программ или мероприятий как на корпоративном уровне, 
так и на уровне региона или территории). 
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Сценарий № 5 – необходимость внедрения инноваций и цифровых 
технологий в процесс разработки и реализации стратегии корпоративной 
социальной ответственности бизнеса (в данном случае привлечение орга-
низаций, оказывающих консалтинговые услуги, особенно актуально с 
точки зрения, в большинстве случаев, ограниченных возможностей и низ-
кого инновационного потенциала конкретной организации в исследуемой 
области).  

 Исходя из вышесказанного, автор считает необходимым выделить 
три ключевых уровня, в рамках которых возможно осуществление консал-
тинговых услуг с точки зрения формирования и последующей реализации 
соответствующей стратегии социальной ответственности бизнеса: 

Первый уровень – уровень целеполагания, в рамках которого    кон-
салтинговые услуги необходимы для того, чтобы в целом определить ка-
кова роль социальной ответственности бизнеса и насколько ресурсная база 
соответствует возможностям проведения определенных мероприятий соци-
альной направленности.  На описываемом уровне консалтинговые услуги 
могут служить для формирования следующих управленческих процессов: 

- определение взаимосвязи между существующей стратегией разви-
тия бизнеса и политикой социальной ответственности предприятия как эле-
мента стратегических преобразований,  

- идентификации базовых приоритетов корпоративной ответственно-
сти со стратегическими целями предприятия и их корреляция не только в 
условиях стабильной экономической ситуации, но и c учетом вероятности 
наступления кризисных явлений на том или ином рынке,  

- выбор приоритетных направлений для социальной политики пред-
приятия с точки зрения определённых целевых групп. 

На втором уровне использования консалтинговых услуг в данном 
контексте можно говорить о формировании и проектировании системы со-
циальной ответственности бизнеса. На этом этапе происходит выбор из 
числа сценариев, представленных выше, и предлагаются наиболее адаптив-
ные варианты, приемлемые с точки зрения организации. К числу наиболее 
значимых аспектов следует отнести: 

- проектирование организационной структуры подразделения, отвеча-
ющего за реализацию программ корпоративной социальной ответственно-
сти,  

- формирование локального нормативного обеспечения и регламента 
деятельности подразделения,  

- определение ключевых направлений деятельности и обоснование 
конкретных программ корпоративной социальной ответственности на ос-
нове привлечения специалистов в области консалтинговых услуг и т.д. [3]  

Третий уровень – уровень, связанный с оценкой эффективности пред-
лагаемой системы корпоративной социальной ответственности. На основе 
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применения механизма консалтинговых услуг, возможно, не только фор-
мирование локальной системы показателей оценки эффективности, кото-
рые будут учитывать специфику организации, но и процедур мониторинга 
процесса реализации программ корпоративной социальной ответственно-
сти, на основании результатов которого возможно изменение всей спроек-
тированной системы.   

Таким образом, использование консалтинговых услуг позволяет не 
только оптимизировать систему корпоративной социальной ответственно-
сти применительно к конкретной организации в социально-экономическом 
контексте с точки зрения уровня соотношения затрат и результатов, но и 
создает возможности для повышения уровня репутационного потенциала 
компании и ее узнаваемости на рынке [2].  
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Влияние корпоративной культуры на эффективность труда 
 

Аннотация. Статья посвящена проблеме влияния корпоративной 
культуры на эффективность труда в условиях трансформации российской 
и мировой экономики. Автор рассматривает различные трактовки понятия 
«корпоративная культура», подчеркивает ее значимость с точки зрения раз-
вития базовых экономических показателей и развития предприятия в це-
лом. Выводы данной работы дают возможность сформировать понимание 
важности данного аспекта, а также указывают на пути развития данного 
фактора 

Ключевые слова: корпоративная культура, экономика, предприятие, 
фактор, организация 

Проблематика данной темы заключается в том, что эффективность 
труда непосредственно связана с уровнем развитости корпоративной куль-
туры на предприятии. Это понятие является косвенным фактором, который 
оказывает значимое влияние на общеэкономические показатели любой ор-
ганизации. Развитие такого направления, как корпоративная культура мо-
жет благоприятно повлиять на развитие таких важных взаимосвязей в кол-
лективе как: командный дух, сплоченность коллектива, мышление команды 
сотрудников, нацеленное на достижение обще-поставленных целей и задач. 

Для того, чтобы подробнее описать проблематику статьи, хотелось бы 
начать с определения понятия “Корпоративная культура”. Корпоративная 
культура в современном понимании – это общая совокупность моделей по-
веденческих реакций, приобретенные коллективом или организацией, ко-
торые приобретались в процессе адаптации к внешней среде и внутренней 
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интеграции, которые основательно устоялись в сложившемся коллективе 
работников и разделяются большинством членов организации [Определе-
ние взято из источника: https://ru.m.wikipedia.org]. 

Как можно выявить из самого определения данного экономического 
фактора, это не всегда конкретные аспекты и поведенческие реакции, речь 
идет не только о четких установленных нормах, но и о негласных ситуа-
циях, нигде не прописанных. В основе любого рабочего механизма лежит, 
в первую очередь, совокупность таких факторов, как: взаимопонимание 
между сотрудниками, желание и возможность двигаться к общим целям, 
уважение друг к другу. Именно этот ряд показателей включает в себя поня-
тие “Корпоративная культура” 

Термин “Корпоративная культура” старейший экономический термин 
и трактовался разными учеными в индивидуальной интерпретации, так, 
например, Занковский А.Н. определяет данный термин как, в некотором 
смысле, программное обеспечение сознания и мировоззрения каждого ин-
дивида в отдельности, как идеологическо-ценностное поле, которое может 
задавать вектор поведению и деятельности в целом. Данная формулировка 
термина была представлена Занковским, в своих научных трудах он также 
использует именно такую трактовку определения. 

Также автор хотел бы отметить отдельно трактовку данного термина 
со стороны Михайловной С.А. Она подразумевала под “Корпоративной 
культурой” совокупность определенных знаний и навыков, а также разде-
ляемых сформировавшимся некоторым кругом профессионалов норм пове-
дения, которые создаются в процессе совместной деятельности всех членов 
коллектива.  

В современном обществе для достижения общих целей компании ка-
тастрофически важно уделять большое внимание проблемам слаженности 
в коллективе и умения быстрой, а главное успешной коммуникации сотруд-
ников между собой. Именно поэтому любой организации необходимо раз-
вивать данное направление. Для достижения общих целей коллектива и 
увеличения системообразующих показателей предприятия требуется 
четко-отрегулированная система взаимоотношений конкретных людей 
между собой, а для  более крупных предприятий речь идет о благоприятном 
взаимодействии целых отделов и филиалов. 

Актуальность данной проблемы колоссальная и на данный момент, в 
условиях, сформировавшейся среды заключается в том,  что корпоративная 
культура в современном обществе дает возможность сформировать для ор-
ганизации свой неповторимый и уникальный облик в глазах своих конку-
рентов и непосредственной целевой аудитории, на мой взгляд именно это 
является в достаточной степени одним из важнейших факторов конкурен-
тоспособности компании в сложившихся исторически рыночных условиях. 
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 Данный экономический аспект подразумевает глобальную работу 
над собой, это не просто сложившиеся обычаи и традиции организации, это, 
в первую очередь, функциональный способ коммуникаций коллектива, о 
котором я уже говорил выше. Помимо этого к этому же показателю можно 
отнести вектор движения компании и направления обшей деятельности 
коллектива.  

На практике корпоративная культура проявляется в системе ценно-
стей, присущей организации, в общих принципах ведения дела, в традициях 
организации и особенностях ее жизнедеятельности, в специфических нор-
мах межличностных отношений и кадровой политике, в официальном 
кредо компании и неформальных убеждениях ее сотрудников. Все это с 
большим эффектом влияет на внутренний климат и общую экономику 
предприятия.  

На рисунке 1 представлена схема влияния характеристик Корпоратив-
ной культуры на экономические показатели. На схеме выделены такие ипо-
стаси, как: способность к адаптации, миссия, вовлеченность и стабиль-
ность. Таким образом, можно прийти к выводу о том, что данная взаимо-
связь является очень многогранным аспектом с точки зрения формирования 
экономической базы предприятия, которая в свою очередь нацелена на раз-
витие базовых показатель организации. 

 

 
 

Рисунок 1 – Схема влияния характеристик Корпоративной культуры  
на экономические показатели 

* Ссылка на источник:  http://cca-ural.ru/article/diagnostika-formalizatsiya-korporativnoy-
kulturyi 
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Действие данных факторов, как мы можем наблюдать из схемы, пред-
ставленной ниже, оказывает на внутренний климат предприятия благопри-
ятное действие, выраженное в комплексном увеличении ряда системообра-
зующих критериев организации, таких как: цели, координация и интегра-
ция, создание изменений, ориентированность на клиента и так далее. Все 
представленные показатели чрезвычайно важны для успешного функцио-
нирования предприятия и его развития в сложившихся современных усло-
виях экономики.  

На рисунке 1, представленном выше, можно наблюдать влияние кор-
поративной культуры на экономические показатели предприятия. Схема 
составлена на основе совокупного опроса системообразующих организа-
ции по РФ. 

 Все эти социокультурные факторы, действие из которых внешне не 
всегда четко выражено и заметно, очень существенны для эффективной де-
ятельности крупных организаций. Внимание к значимости корпоративной 
культуры объясняется рядом экономических причин, из которых наиболее 
важные: интеграция работников, выработка у них чувства преданности де-
лам организации при необходимости постоянных изменений в деятельно-
сти корпораций в условиях современного динамического рынка. Выработка 
чувства преданности к компании является одним из базовых характеристик 
для сотрудника, так как это дает возможность иметь сотрудников, работа-
ющих не просто за оплату, а за идею всей компании, это очень важный 
пункт для любой организации, именно с него начинается развитие компа-
нии. 

Таким образом, автор хотел бы еще раз подытожить все вышесказан-
ное в заключении. Развитие корпоративной культуры непосредственно свя-
зано с эффективностью труда организации. Это неразрывные между собой 
факторы, развитие которых гарантированно приведет к общему успеху ор-
ганизации. Слаженный, четко-функционирующий коллектив позволит опе-
ративно добиваться поставленных целей и идти по правильному вектору 
движения предприятия. В современных условиях рынка для крупных орга-
низаций необходим развитый облик на экономической арене и положитель-
ная деловая репутация перед своими клиентами и компаниями-конкурен-
тами. Развитие корпоративной культуры дает возможность этот облик при-
обрести и сформировать положительную деловую репутацию. Все это ле-
жит в основе успешного развития любой компании.  

Автор считает, что с течением времени это тема будет только наби-
рать актуальность и станет еще более значимой, так как она актуальна для, 
в первую очередь,  крупных предприятий, а под влиянием глобализации и 
обще-экономической интеграции компании становятся все больше и более 
сложноустроенными. Поэтому корпоративная культура станет еще более 
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тесно связанной с системообразующими экономическими показателями 
предприятия. 
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Международная миграция населения Литвы  

с позиций конструктивизма 
 

Доминирующий подход к пониманию процессов миграции  основы-
вается на неоклассической экономической теории. Эта теория утверждает, 
что трудовая миграция является результатом неравномерного географиче-
ского распределения труда и капитала и что трудовая миграция в основном 
мотивируется экономическими причинами, измеряемыми разницей в уров-
нях заработной платы. Таким образом, люди обычно перемещаются из ре-
гионов с высоким уровнем безработицы в регионы с низким уровнем без-
работицы и из регионов с низкой заработной платой в регионы с высокой 
заработной платой. С неоклассической точки зрения, трудовая миграция 
должна в конечном итоге привести к новому (пространственному) равнове-
сию заработной платы. 

Несмотря на успех неоклассической экономической модели, она под-
вергалась сомнению по ряду причин. Отмечается, что экономические мо-
тивы и рациональные решения – не единственные заботы мигрантов.  

Институциональные (политические) ограничения, личные характери-
стики, миграционные сети (предшествующие связи между странами или от-
дельными лицами), этап жизненного цикла семьи и другие факторы не ме-
нее важны для определения мобильности или неподвижности. Таким обра-
зом, миграция является многослойной и очень сложной по своей природе.  
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Различные аспекты этой сложности объясняются детерминистиче-
ским, гуманистическим и биографическим подходами. Альтернативные 
теории миграции (например, новая экономика трудовой миграции, теория 
двойного рынка труда и теория мировых систем [14]) утверждают, что ми-
грация обычно усиливает неравенство, а не ведет к его сокращению. Сле-
довательно, различие между регионами происхождения и назначения ми-
грации (и странами), по-видимому, приводит к концентрации людей и эко-
номических ресурсов в одних местах и сокращению в других. Подобные 
механизмы увеличения региональных различий также подчеркиваются тео-
риями регионального роста и местного развития. 

Современная миграция определяется специалистами как комплексное 
явление, включающее в себя целый ряд междисциплинарных вопросов. В 
этом смысле Литва выступает в качестве идеального объекта анализа с 
точки зрения именно конструктивизма [11]. 

Конструктивизм – это одна из теорий международных отношений 
имеющая и экономическое прочтение. Современные исследователи описы-
вают конструктивизм в экономической теории как «сознательное констру-
ирование экономической действительности в соответствии с ценностными 
предпочтениями социального (индивидуального и коллективного) субъ-
екта, учитывающее структурное и параметрическое сопряжение объекта и 
субъекта на основе принципов самореферентности, двойственности, круго-
образности и циклической причинности» [3, с.137]. 

В самом деле, когда мы имеем дело с таким феноменом, как миграция, 
его трудно объяснить только с точки зрения классических или неокласси-
ческих теорий. В частности, эмиграцию литовского населения не следует 
увязывать только с материальными факторами, и думать, что как только 
экономика Литвы будет на подъеме, проблема эмиграции исчезнет сама со-
бой. Материальные факторы, например, не объясняют, почему уровень 
эмиграции Литвы в несколько раз превышает уровень эмиграции ее сосе-
дей, Латвии или Эстонии, хотя эти страны не являются экономически более 
развитыми. Объяснение литовской эмиграции, как стремление «бывшего 
советского человека» вырваться и уехать на Запад, также несостоятельно:  
уже выросло и превратилось в эмигрантов новое поколение литовцев, ко-
торое и представления не имеет о советской действительности. 

Теории реализма и либерализма не могут объяснить тот факт, что вы-
сокая доля эмиграции из Литвы не уменьшилась с присоединением страны 
к ЕС, как это произошло в большинстве остальных посткоммунистических 
государств, но продолжилась и значительно возросла даже несколько лет 
спустя [13]. 

Мы предлагаем рассматривать процесс эмиграции литовского населе-
ния в контексте трех конструктивистских аспектов: 
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1. Социальный констракт самого литовского этноса, который форми-
ровался под влиянием специфических исторических и социо-культурных 
факторов; 

2. Совокупность международных акторов, заинтересованных в исходе 
литовского населения. Вслед за Мартой Финнемор [9] обозначим конструк-
цию, возникшую через социальное взаимодействие – это литовские диас-
поры и система миграционных агентств, в том числе нелегальных; 

3. Конструирование миграционных предпочтений литовцев. 
Надо отметить, что страны Прибалтики стали лишь относительно не-

давно рассматриваться как единое целое. Определенные единство и схо-
жесть политических, экономических и культурологических процессов Эс-
тонии, Латвии и Литвы сформировались со всей определенностью  не ранее 
окончания Первой мировой войны в процессе формирования в качестве не-
зависимых государств и, особенно в результате оккупации иностранными 
державами.  

Однако если «в становлении и развитии латышской и эстонской куль-
туры чрезвычайно большую роль сыграли немцы» [5, стр. 125], то форми-
рование литовской нации в значительной степени проходило под влиянием 
славянской культуры (русской и польской), как известно, сами Статуты Ве-
ликого княжества Литовского в 1529 году были написаны кириллицей. Од-
нако в последние годы появились зарубежные научные публикации, изуча-
ющие «немецкий» базис литовской нации, затрагивающие лингвистиче-
ские вопросы и вопросы самоидентификации литовского населения в XX 
веке.   

Противоречие между двумя этносами: немецким и русским, уже в 
начале XX века нарушало самоидентификацию литовцев.  

Немецкий историк Феликс Акерман, проживший пять лет в Виль-
нюсе, пишет, что напрасно изучал литовский язык – литовцы для общения 
с иностранцами предпочитают русский или немецкий, что литовцам не уда-
лось порвать со своим советским прошлым и перенять «европейскость», а 
литовский национализм просто заменил марксизм-ленинизм во многих го-
ловах и учреждениях [6]. 

Самоидентификация литовского населения – сложный и противоре-
чивый вопрос. Исторически сложилось, что социальная конструкция литов-
ского этноса обладает достаточной степенью гибкости [8]. 

Существует серьезная потребность в психосоциальном анализе ли-
товского общества, который не только помог бы понять реалии Литвы и 
проблемы ее сообществ, но также и отношения эмигрантов со своей стра-
ной.  

Вопрос взаимосвязи последовательной трансформации литовской 
элиты в XX веке и процессов депопуляции литовского населения весьма 
интересен и изучен еще не до конца.  
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И как после второй мировой войны «большинство бывших немецких 
граждан добровольно или в связи со сложившимися обстоятельствами 
стали «литовцами», точно также несколькими годами ранее во время 
немецкой оккупации многие евреи вынуждено стали «немцами».  

Но самая «эффектная» трансформация литовской элиты произошла в 
90-х годах XX века. 

Как пишет Лора Адамс – сотрудник факультета социологии Гарвард-
ского университета: «местная “колониальная элита” присвоила себе власть, 
а заодно и аморфный дискурс “антиколониальной элиты”, сделав все для 
того, чтобы заложенная в нем социальная критика не имела никакого буду-
щего» [9]. 

Раз за разом в постсоветских республиках мы видим этот специфич-
ный трюк: правящая элита стремится проявить себя в максимальной 
идентичности коренной нации (хотя бы для того, чтобы получить призна-
ние на Западе), в то время как сама нация может быть вполне интернаци-
ональной. В таких условиях широкие слои населения оказываются за пре-
делами той самой титульности, которую до недавнего времени сами при-
ветствовали.  

Элита, правящая литовским государством, в XX веке из «еврейской» 
стала «немецкой», из «немецкой» – «советско-литовской», из «советско-ли-
товской» – «европейско-литовской». Трансформация каждый раз была вы-
нужденной, условием выживания. Однако такие частые смены самоиденти-
фикации не могли не привести к общей аморфности литовского этноса, к 
неспособности «удержать» внутри своей территории единство нации. 

Аморфность самоидентификации сказывается также и на неспособно-
сти литовцев ощутить себя европейцами. Последние исследования показы-
вают, что, несмотря на тридцатилетнее нахождение в составе Европы, ев-
ропейцами себя считает среди медработников – 5 % литовцев, среди биз-
несменов – менее 2%, а среди работников образования – 0% [12]. 

Другой проблемой общества Литвы становится форсирование литов-
ской националистической составляющей, которая лишний раз свидетель-
ствует о несостоятельности этноса и только стимулирует нетерпимость к 
другим социальным и этническим группам. Заигрывание с неофашизмом 
конструирует социальную дистанцию между различными общественными 
группами, проживающими в Литве, а попытки Литовского правительства 
имплантировать в умы молодежи концепции архаичной Литвы с этносоци-
альными представлениями, сформулированные в конце XIX века безна-
дежны.  

Логичным следствием становится то, что на фоне продолжающейся 
геополитической напряженности в регионе гражданская идентичность мо-
лодых литовцев, имеющих гибридные, транснациональные идентичности, 
зачастую принимает перформативные, игровые и цифровые формы. 
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Цифровое пространство, как место своей идентичности и реализации 
гражданственности, в мире современной молодежи трудно переоценить.  
Цифровое устройство способно дать то чувства гражданской автономии и 
достоинства, примирения и интернационализации, которые не может обес-
печить несостоятельное государство во время геополитических конфлик-
тов, и в какой-то степени формирует своеобразную «цифровую эмигра-
цию», которая в отличие от «внутренней эмиграции» позволяет занимать 
литовцам активную гражданскую позицию, зарабатывать и полноценно 
коммуницировать с единомышленниками. 

Влияние международных акторов на демографическую ситуацию в 
Литве трудно переоценить. Такое влияние было как положительным, так и 
отрицательным. 

Так, в советский период население Литвы увеличилось  на 42 % с 2,6 
(1950 год) до 3,7 (1990 год) млн. человек[4]. Можно, конечно, говорить о 
том, что причиной стал «железный занавес», послуживший препятствием к 
дальнейшей эмиграции литовцев. Однако конструктивистский подход дает 
нам основания говорить о том, что возможно советским идеологам удалось 
сформировать эффективную социальную конструкцию идентификации ли-
товского этноса, которая помогала литовцам комфортно чувствовать себя в 
пределах своей республики, а не стремиться покинуть ее любой ценой. 
В самом деле – уникальный констракт «советского человека» по свей функ-
циональности во многом мог конкурировать с «протестантским типом лич-
ности», а положение «витрины социализма» обеспечивало чувство соб-
ственной социальной значимости и этнического комфорта.  

В свою очередь, после выхода Литвы из состав СССР основными ак-
торами в демографических процессах стали зарубежные литовские диас-
поры и международные миграционные брокеры (в том числе черные). 

Первые сформировали убеждение в том, что успешный и талантли-
вый литовец должен жить заграницей и приносить пользу своей диаспоре. 
Следует отметить, что влияние литовской диаспоры за рубежом на события 
в самой Литве является отдельным объектом исследования. Например, на 
сегодняшний день ни историки, ни политологи не оценили должным обра-
зом вклад литовских эмигрантов в событиях 1991 года и дальнейшей судьбе 
страны. 

Вторые, заинтересованные в максимизации своей прибыли, активно 
конструировали образ неполноценности постсоветского литовца, способ-
ного к преображению в европейца только при условии проживания в  Ве-
ликобритании или Германии.  

Следует добавить, что и официальные государственные институты, 
такие как Департамент миграции Литвы, и неправительственные организа-
ции (например, Каритас Литва или Вильнюсский филиал МОМ) заняты 
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только формальным соблюдением миграционного законодательства ЕС и 
существенно не влияют на реальные миграционные процессы. 

Нет нужды говорить, что постсоветский период полностью нивелиро-
вал достижения социализма [1], в том числе в области литовской демогра-
фии: население Литвы за последние 30 лет уменьшилось с 3,7 млн. (1990 
год) до 2,7 млн. человек (2020 год) [4].  

Наконец миграционные предпочтения той или иной нации во многом 
определяет вектор ее интеграционной политики.   

В конечном итоге именно предпочтения формируют образ мысли и  
направленность интересов (в том числе миграционных) нового поколения [2]. 

Родители в современной Литве зачастую воспитывают детей, уже 
планируя их последующую эмиграцию: выбор осуществляется в пользу 
того ВУЗа, чей диплом принимается в назначении места потенциальной 
эмиграции, а выбор профессии – в пользу наиболее востребованной на меж-
дународном рынке труда.   

От миграционных предпочтений зависит также выбор изучаемого 
иностранного языка, воспитания образа мыслей, формирование жизненных 
ориентиров. И этот процесс не является односторонним.  

Международные акторы давно уже поняли, что убеждения отдельных 
людей могут влиять на выбор политического курса общества в целом [10]  
и что наиболее выгодным вложением является продвижение определенного 
стиля жизни, который потенциально делает молодого человека доброволь-
ным сторонником того или иного актора. 

Продвигая американский, немецкий или британский образ жизни, эти 
страны решают сразу комплекс задач: 

- получают лояльность нового поколения других стран, даже тех, кто 
никогда не эмигрирует, но только будет «мечтать» об этом (возможность 
значительного влияния на экономические и политические процессы, вплоть 
до попыток государственного переворота, как это происходило недавно в 
Украине и в Белоруссии); 

- получают наиболее качественные трудовые ресурсы (из огромной 
массы «мечтающих» отбирают и оставляют у себя лучших); 

- получают лояльные рынки сбыта для своей продукции  (ярлыки 
«сделано в Великобритании» привлекают молодежь по всему миру). 

В XXI веке вооруженный захват территорий уступил место захвату 
идеологическому, конструктивистскому. Получивший лояльность населе-
ния той или иной территории, получает значительные рычаги влияния. Та-
ким образом, социальное конструирование постепенно становится ору-
жием геополитической борьбы. 

Итак, нами был проведено исследование процессов международной 
миграции населения Литовской республики на основе теоретических пред-
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посылок конструктивизма. В процессе исследования были выделены и опи-
саны три социальные конструкции, оказывающие существенное влияние на 
эмиграцию и депопуляцию литовского населения:  аморфность литовского 
этноса, система международных акторов (диаспора и международные ми-
грационные агентства), прозападные миграционные предпочтения. Прове-
денный анализ показывает, что для предотвращения демографической ка-
тастрофы литовскому правительству помимо грамотной экономической по-
литики необходимо обратить пристальное внимание на социальное кон-
струирование новой литовской идентичности. В этом смысле имеется опре-
деленный потенциал «евразйского» вектора интеграции литовского обще-
ства с точки зрения построения новой системы миграционных предпочте-
ний. 
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Гендерная дискриминация на российском рынке труда 
 

Аннотация. Равноправие мужчин и женщин закреплены как в меж-
дународных актах, так и в законодательстве Российской Федерации. Од-
нако в настоящее время существует проблема гендерного неравенства. 
Наибольший процент дискриминации по полу зафиксирован в таких обла-
стях, как оплата труда, начало карьеры и ведение бизнеса. В статье рас-
смотрены виды дискриминации женщин на рынке труда, её причины и вза-
имосвязь с возрастом, семейным положением работниц. 

Ключевые слова: трудовое законодательство, равенство, гендерная 
дискриминация, защита от дискриминации, труд женщин. 

Введение 
Современное мировое сообщество разделяет идею о равенстве прав 

всех людей, независимо от их расовой, половой, религиозной принадлеж-
ности, национальности и т. д. Так, гендерное равенство предполагает нали-
чие у мужчин и женщин равных прав и возможностей, а также равного ин-
теллектуального и физического потенциала при прочих равных обстоятель-
ствах. Стоит отметить, что гендерное равенство не абсолютно, ввиду фи-
зиологических женских особенностей, однако оно вполне может быть пол-
ным и всесторонним. 

Равноправие мужчин и женщин закреплены как в международных ак-
тах, так и в законодательстве Российской Федерации. Принцип равенства 
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полов гарантируется в России на основании таких документов, как Консти-
туция РФ, Гражданский, Семейный, Трудовой, Уголовный кодексы и дру-
гие законодательные акты. [8] Однако, несмотря на формальное равнопра-
вие, в настоящее время существует проблема гендерного неравенства. Со-
гласно исследованию Всемирного банка, наибольший процент дискрими-
нации по полу зафиксирован в таких областях, как оплата труда, начало ка-
рьеры и ведение бизнеса. [17] 

Цель исследования: комплексное исследование предметной области 
и анализ проблемы гендерного неравенства на рынке труда с учетом эконо-
мических и социальных особенностей Российской Федерации. 

Материал и методы исследования: в ходе исследования были ис-
пользованы такие методы, как сравнительный анализ, классификация, а 
также системный подход в исследовании проблемы дискриминации жен-
щин на рынке труда. 

Под гендерной дискриминацией на рынке труда подразумевается 
ситуация, когда одним работникам предоставляется больше прав и воз-
можностей для их реализаций, чем другим, в зависимости от их принад-
лежности к определенному полу. В современной России гендерной дис-
криминации подвержены преимущественно женщины, что обусловлено 
многовековым патриархальным строем. Особенно тяжело приходится от-
дельным категориям женщин: имеющим малолетних детей, выходящим 
из декретного отпуска, женщинам-инвалидам, а также имеющих детей-
инвалидов, женам военнослужащих, проживающим в военных городках 
и другим. 

Россия, являясь экономически развитой страной, на государственном 
уровне закрепляет за женщинами широкий спектр льгот и гарантий, а также 
принимает меры по борьбе с дискриминацией, о чём свидетельствуют пе-
риодические доклады о выполнении положений Конвенции о ликвидации 
всех форм дискриминации в отношении женщин. При этом в настоящее 
время существует ряд нерешенных вопросов и проблем, касающихся ген-
дерного равенства в России. 

Дискриминация в доступе к определенным профессиям или должно-
стям. 

Предпосылки к данному виду дискриминации создают, в первую оче-
редь, законы в сфере трудовых отношений, в соответствии с которыми су-
ществует запрет на некоторые виды работ, ограничение рабочего времени 
(в том числе командировок и сверхурочных), а также перечень запрещен-
ных профессий для женщин.  

Вплоть до 2021 года данный список, согласно Постановлению Прави-
тельства РФ от 25 февраля 2000 г. № 162 [12], содержал более 450 профес-
сий, которые связаны с вредными или опасными условиями труда. Стоит 
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отметить, что прежний перечень запрещенных профессий имел примеча-
ние, согласно которому работодателю позволялось нанимать женщин на ра-
боты, входящие в список, но исключительно при создании безопасных 
условий труда и подтверждением данного факта государственной экспер-
тизой. Очевидно, все это требовало значительных финансовых и времен-
ных ресурсов, а потому практически не использовалось на практике. 

Правомерность такого списка неоднократно ставилась под сомнение, 
однако позиция законодателя была четко определена. Конституционный 
Суд Российской Федерации утверждал, что принятые ограничения допу-
стимы в связи с тем, что они охраняют здоровье человека, которое является 
«высшим неотчуждаемым благом». Кроме того, они необходимы, потому 
что женщины нуждаются в защите от вредных факторов производства, 
негативно влияющих на их организм и репродуктивную функцию. Также 
запреты были признаны соразмерными ввиду «общепризнанной социаль-
ной роли женщин в продолжении рода». [9] 

Точка зрения Конституционного суда часто становилась предметом 
споров и обсуждений среди учёных, ведь, в первую очередь, охрана здо-
ровья женщин достигалась в ущерб других конституционных прав. Такая 
принудительная забота не учитывала права женщины самостоятельно 
распоряжаться своим телом, а также нежелание либо невозможность 
иметь детей. Законодательство никак не регулировало случаи, когда жен-
щина является трансгендером, что ввиду развития медицинских техноло-
гий стало более доступным и распространённым в современном мире. 
Кроме того, перечень ограничений не брал во внимание негативное вли-
яние опасных и вредных условий труда на мужской организм и его ре-
продуктивное здоровье. Наконец, по мнению исследователей, вредность 
условий так и не была доказана. Противоречивость запретов можно про-
иллюстрировать следующими фактами. Среди запрещенных видов дея-
тельности находились работы, которые требовали подъем и перемещение 
вручную тяжестей более десяти килограммов до двух раз в час. Однако 
примерно такой же вес имеет годовалый ребенок, подъем которого никак 
законодательно не регулируется. [5] 

Список запрещенных профессий также подвергался критике со сто-
роны мирового сообщества. Так, Комитет ООН по ликвидации дискри-
минации в отношении женщин признал ограничения недопустимыми, так 
как они основаны на стереотипах, укрепляющих «традиционные пред-
ставления о женщине как жене и матери» и снижающих ее «социальный 
статус и перспективы образовательного и карьерного роста». Взамен за-
претов на женский труд Комитет ООН рекомендовал усовершенствовать 
условия труда во всех сферах деятельности, обеспечив безопасность и за-
щиту репродуктивных функций как для женщин, так и для мужчин. [9] 
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Соответственно, данные пункты российского законодательства 
были признаны дискриминационными по отношению к женщинам и про-
тиворечащими международному праву. Внимание Комитета ООН и недо-
вольство внутри страны, по мнению автора, стало предпосылкой к совер-
шенствованию правового регулирования данного вопроса, в связи с чем 
18 июля 2019 года был издан Приказ Минтруда России № 512н [11], ко-
торый значительно сократил существующий перечень. Так, согласно 
Приказу, с 1 января 2021 г. российские женщины смогли работать даль-
нобойщиками, машинистами скоростных поездов и электричек, боцма-
нами, матросами и шкиперами, слесарями по ремонту автомобилей, па-
рашютистами и так далее. 

Kelly Services – международное кадровое агентство – провело в 
2021 году исследование гендерной дискриминации на российском рынке 
труда. [4] По результатам опроса почти тысячи российских менеджеров 
среднего и высшего звена, эксперты пришли к следующим выводам. 55% 
опрошенных женщин и 42% мужчин считают, что изменение списка огра-
ничений способствует получению женщинами новых возможностей. Од-
нако 21% респонденток и 23% респондентов заявляют, что «в традици-
онно мужских профессиях женщинам делать нечего». Сами специалисты 
Kelly Services придерживаются мнения, что женщины могут справляться 
с любой работой наравне с мужчинами в современных условиях автома-
тизации производства. [4] 

С точки зрения автора, сокращение списка запрещенных профессий 
является положительной тенденцией в обеспечении равенства полов. Од-
нако даже пересмотренный список ограничений по-прежнему содержит 
100 недоступных профессий для женщин, среди которых работы в хими-
ческом, подземном, горном производстве и других. Следовательно, су-
ществующие нормативно-правовые акты носят дискриминирующий ха-
рактер, даже если они направлены на защиту. 

Таким образом, забота о здоровье человека не должна быть сопря-
жена с дискриминацией и ущемлением важнейших конституционных 
прав. Во избежание гендерной дискриминации на рынке труда следует 
сменить запреты в трудовом законодательстве на рекомендации, которые 
будут давать равный доступ к трудовой деятельности обоим полам. Так, 
женщины, проинформированные обо всех рисках, смогут самостоятельно 
решать, где, в каких условиях и каком режиме они будут работать. 

Кроме того, по мнению автора, в настоящее время государству сле-
дует сосредоточить свое внимание на совершенствовании условий труда и 
обеспечении их максимальной безопасности. Вероятно, что при достиже-
нии поставленной задачи не придется ограничивать доступ женщин к заня-
тости, что, в итоге, упразднит перечень запрещенных профессий. 
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Дискриминация при продвижении в профессиональной карьере.  
Ограничение вертикальной мобильности заключается в том, что 

должности с более высоким уровнем принятия решений и более высоким 
уровнем оплаты значительно менее доступны для женщин. 

Распространенным является понятие «стеклянный потолок», который 
означает определенный уровень в карьерной иерархии, выше которого жен-
щины практически не могут подняться, несмотря на отсутствие формаль-
ных ограничений. Так, согласно исследованию стеклянного потолка Kelly 
Services 44% респондентам-женщинам хотя бы раз отказывали в продвиже-
нии по службе в пользу претендента-мужчины при сопоставимости их ква-
лификации и опыта. 82% мужчин утверждает, что на протяжении их карь-
еры таких случаев не было, и только 16% опрошенных признается, что, дей-
ствительно, предпочитали работников-мужчин при прочих равных обстоя-
тельствах. Также более половины участников опроса (55% мужчин и 62% 
женщин) уверены, что мужчинам предоставляется больше возможностей 
для продвижения в профессиональной карьере. [4] Все это подтверждает 
существование проблемы стеклянного потолка на российском рынке труда.  

По официальной статистике мужчины занимают большую часть ру-
ководящих должностей. При этом специалисты считают, что в последнее 
время в России наметилась положительная тенденция в сфере бизнеса – 
доля женщин руководителей увеличивается с каждым годом (рисунок 1), 
что происходит, в том числе, благодаря инициативам, которые направ-
ленны на привлечение женщин в предпринимательство. [7] 

 

 
 
Рисунок 1 – Распределение занятых женщин и мужчин по группе занятия 

«руководитель» в динамике за 2017–2019 гг. [14] 
 
Однако стоит принимать во внимание тот факт, что в приведенных 
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низшего. По результатам исследования международной аудиторской ком-
пании Deloitte [3] доля женщин-директоров компаний в России составляет 
всего около 20%. Эксперты также отметили, что наибольший процент ру-
ководительниц наблюдается в компаниях общественной и социальной 
направленности – более 35%. Напротив, организациями, связанными с гос-
ударственным управлением, добывающей и энергетической промышленно-
стью, руководит только 8% женщин. Более того, специалисты Deloitte вы-
явили, что по мере увеличения объёма выручки организации процент жен-
щин-руководителей сокращается, несмотря на то, что в рассмотренных 
компаниях женщины, как правило, демонстрировали более эффективные 
финансовые показатели, чем мужчины. 

Проблема представленности женщин на уровне принятия ключевых 
решений в политике, бизнесе и государственном управлении находит отра-
жение в исследовании Всемирного экономического форума Global Gender 
Gap Index. [18] В глобальном рейтинге по показателю равноправия полов 
Россия опустилась на шесть позиций и заняла 81 строчку среди всех стран 
мира. Наибольший процент дискриминации был зафиксирован в сфере по-
литики (122 место), а наименьший – в сфере образования (24 место). 

Данные факты подтверждает и официальная статистика. Так, в 2019 
году доля женщин в Федеральном Собрании составила 16,7%: в Совете Фе-
дерации – 18,3%, в Государственной думе – 16,1%. Среднее значение пред-
ставленности женщин в администрациях городов России составляет 27,6%, 
в городских советах— 18,5%. Общий средний показатель участия женщин 
в руководстве городов— 23,1%.[6] На примере динамики доли женщин в 
Совете Федерации можно заметить прогресс, однако, очевидно, тенденция 
слишком медленна, особенно в последние годы (рисунок 2). 

 

 
 

Рисунок 2 – Динамика доли женщин  
в Совете Федерации 1995-2019 гг., в % [10] 
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Стоит отметить непропорциональность представленности россий-
ских женщин в органах власти, а именно «гендерную пирамиду». Хотя, со-
гласно данным Росстата, женщины занимают более 500 тыс. государствен-
ных должностей, что почти в два раза больше, чем мужчины, преимуще-
ственно они заняты в качестве обслуживающего персонала, секретарей и 
офисных работников. Прослеживается явная взаимосвязь: чем выше управ-
ленческая должность, тем меньше там женщин. Так, на 2021 год среди 85 
губернаторов представлена только одна женщина – Н. В. Комарова, которая 
возглавляет Ханты-Мансийский автономный округ – Югра. 

Проблема представленности женщин в политике, безусловно, не яв-
ляется уникальной для России. По данным Межпарламентского союза за 
2019 год среди 47 исследуемых государств больше всего женщин в парла-
менте представлено в следующих странах: Андорра (50%), Испания 
(47,4%), Швеция (47,3%), Финляндия (47%), Бельгия (42,7%) и Норвегия 
(40,8%). Остальные государства не перешли целевой порог в 40%. Россия в 
данном рейтинге заняла 42 место, оказавшись в группе девяти стран с 
наихудшими показателями гендерного равенства, среди которых Кипр 
(17,9% женщин в парламенте), Греция (18,7%), Турция (17,5%), Азербай-
джан (16,8%), Грузия (14,8%), Лихтенштейн (12%), Мальта (11,9%) и Укра-
ина (11,6%).  [16] 

Таким образом, несмотря на провозглашение гендерного равенства в 
современном мире, а также наличие большого количества высококвалифи-
цированных специалисток, вертикальная мобильность достаточно женщин 
ограничена, что характеризуется распространением явления стеклянного 
потолка в России и во многих других странах. Проблема гендерной дискри-
минации при продвижении в карьере является актуальной и требует актив-
ных действий со стороны как государства, так и компаний. Возможным ре-
шением на уровне отдельных организаций может стать создание необходи-
мых условий для продвижения по службе женщин: совершенствование си-
стемы наставничества, планирование карьеры сотрудниц и так далее.  

Дискриминация при найме на работу (или при увольнении с работы).  
Работодатели часто воспринимают женщин как менее полезную рабо-

чую силу – при прочих равных условиях их последними берут на работу и 
первыми увольняют. 

Почему так происходит? В соответствии с патриархальными традици-
ями большая часть домашней работы, уход за детьми и пожилыми род-
ственниками ложится на плечи именно женщин. По представлениям рабо-
тодателей такая двойная занятость ограничивает женщин в их трудовой ка-
рьере, а значит, от них следует ожидать меньше усилий и мотивации на ра-
боте.  

По результатам исследования Kelly Services 76% опрошенных работ-
ниц признались, что «чувствуют ограничения в карьере из-за традиционной 
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социальной роли и необходимости уделять больше времени семье». При 
этом, только 30% мужчин согласны с тем, что традиционная роль женщины 
в социуме ограничивает их карьеру, тогда как 67% – заявили, что таких 
ограничений не существует. [4] 

По статистике экономическая активность женщин значительно сни-
жается с увеличением количества детей (рисунок 3). 

 

 
 
Рисунок 3 – Уровень занятости и уровень безработицы женщин по нали-

чию детей до 18 лет в 2019 г., в процентах [14] 
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бенком составляет 84%, тогда как у женщин с четырьмя детьми – меньше 
50%. 

Кроме того, наименьшая экономическая активность зафиксирована 
среди женщин, имеющих ребенка до 3 лет (50,9% занятых). По мере взрос-
ления детей женщины активнее выходят на рынок труда (рисунок 4). 

 

 
 

Рисунок 4 – Уровень занятости и уровень безработицы женщин,  
имеющих детей до 18 лет, по возрасту младшего ребенка 2019 г.,  

в процентах [14] 
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Вместе с тем, официальной статистики по гендерной дискриминации 
не существует. В России отсутствует государственный орган, который ве-
дет подобный учет, также ситуацию усложняет и то, что доказать факт дис-
криминации достаточно трудно – как минимум, необходим письменный от-
каз работодателя в приеме на работу. [2] В то же время, истинная причина 
отказа на собеседовании обычно не называется, вместо этого заявляется, 
что соответствующая вакансия отсутствует, либо кандидат не имеет подхо-
дящей квалификации и опыта. 

Другой причиной является необходимость предоставления социаль-
ных льгот и особых условий труда для женщины, которые могут нести до-
полнительные затраты для нанимателей. Кроме того, многие работодатели 
поддаются влиянию распространенных стереотипов и считают, что жен-
щина на рабочем месте оказывается источником психологической напря-
женности, конфликтов, либо наоборот, слишком расслабленной атмо-
сферы. Такое поведение работодателей, безусловно, является дискримина-
ционным. 

В статье «Тинькофф Журнала» приведены наиболее распространён-
ные факты половой дискриминации на российском рынке труда. [13] Так, 
молодых женщин не берут на работу, если у них нет детей, мотивировав 
свой отказ на собеседовании тем, что они «сразу могут уйти в декрет». 
Однако, если соискательницы все же имеют детей, им также не дают ра-
боту – потому что дети будут болеть, и женщины будут уходить на боль-
ничный. В целом практически все кандидатки сталкиваются с дискрими-
нацией, так как большинство работодателей при приеме на работу рас-
спрашивает о репродуктивных планах женщин. В статье описаны также 
случаи, когда соискательниц приглашают на собеседования, заведомо 
зная, что не возьмут их – так женщины формально рассматриваются в ка-
честве кандидатов, чтобы «трудовая инспекция ни в чем не могла обви-
нить». 

В условиях пандемии COVID-19 женщинам тоже пришлось нелегко, 
работодатели стали дополнительно мотивировать свои отказы «времен-
ными экономическими трудностями» и желанием «избежать лишних трат 
на предоставление льгот в случае появления или наличия маленьких де-
тей».  

К сожалению, жалобы в трудовую инспекцию редко помогают ре-
шить вопрос, женщинам так и не удается восстановить свои права даже че-
рез суд, а работодатели остаются безнаказанными. [13] 

Дискриминация при оплате труда.  
Согласно официальной статистике, разница в зарплатах мужчин и 

женщин за последние 20 лет снизилась на 10%, однако на сегодняшний 
день российские мужчины зарабатывают на 27,9% больше, чем женщины. 
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Такой существенный разрыв в оплате труда по большей части можно 
объяснить разделением отраслей на мужские и женские (горизонтальной 
сегрегацией). Наибольшая концентрация женского труда наблюдается в та-
ких сферах, как оптовая и розничная торговля, деятельность гостиниц и 
предприятий общественного питания (20,2% всего женского труда), обра-
зование (16,1%), деятельность в области здравоохранения и социальных 
услуг (12,9%), для которых характерна наиболее низкая заработная 
плата. [14] 

Однако разница в уровнях заработной платы характерна и для работ-
ников разных полов, занимающих одинаковые должности, порой даже в 
рамках одной организации. Так, руководители-мужчины в среднем полу-
чают зарплату на 32,7% больше, чем женщины, что превышает средний по 
стране гендерный разрыв (рисунок 5). 

 

 
 

Рисунок 5 – Отношение заработной платы женщин  
к заработной плате мужчин, в процентах [14] 
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Кроме того, исследована зависимость разрыва в оплате труда от воз-
раста женщин и их семейного положения. Разница в заработной плате уве-
личивается с возрастом сотрудниц: в возрасте до 30 лет она составляет 
около 20%, а после 30 лет увеличивается до 30%. Такая динамика объясня-
ется рождением и воспитанием детей приблизительно с тридцати лет и да-
лее, из-за чего матери вынуждены работать по сокращенному графику, 
чаще брать отпуски по уходу за детьми. 

Также гендерный разрыв по оплате труда коррелирует с семейным по-
ложением работниц: женщины, состоящие в браке, получают на 32% 
меньше, чем мужчины, а женщины, никогда не состоявшие в браке – всего 
на 10%. [14] 

Результаты исследования и их обсуждение: в статье проводится 
анализ видов гендерной дискриминации на рынке труда. Обосновываются 
причины неравноправия мужчин и женщин и исследуется взаимосвязь с 
возрастом, семейным положением работниц. 

Заключение 
Таким образом, в современных трудовых отношениях отсутствует от-

лаженный механизм реализации принципов равноправия, которые закреп-
лены международными и российскими законами. Понимание данного 
факта, а также видов и причин дискриминации на трудовом рынке позво-
ляет определить стратегии и возможности для улучшения положения жен-
щин и обеспечения равенства полов. 

В частности, для борьбы с дискриминацией могут быть предложены 
следующие меры:  

 совершенствование существующего законодательства, а именно 
смена запретов на «неженские» профессии на рекомендации, создание спе-
циализированного органа по защите трудовых прав граждан, упрощение 
процедуры доказывания фактов дискриминации на работе и другое; 

 улучшение условий труда и обеспечение их максимальной безопас-
ности; 

 введение государственных программ профессиональной подго-
товки, направленных на повышение конкурентоспособности женщин на 
рынке труда; 

 создание на уровне организаций необходимых условий для продви-
жения по службе женщин, например совершенствование системы настав-
ничества, планирование карьеры сотрудниц и так далее. [2] 

Стоит отметить, что предложенные изменения не будут столь эффек-
тивными до тех пор, пока не будет проведена значительная работа по фор-
мированию в обществе нетерпимости к дискриминации во всех её проявле-
ниях. Только комплексный подход к решению данной проблемы позволит 
достичь высоких результатов, искоренить существующие стереотипы и до-
биться гендерного равенства. 
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Профессиональное развитие персонала  
как мотивационный фактор развития человеческого потенциала 

 
Аннотация: В данной статье рассматривается проблема развития 

кадров. Целью исследования является изучение мотивационного фактора 
как одного из самых значимых элементов в профессиональном обучении 
персонала. Описывается механизм реализации предложенных мероприятий 
по стимулированию работников в развитии, а также влияние этих меропри-
ятий на компанию. 

Ключевые слова: мотивация персонала, внутрикорпоративное обу-
чение, индивидуальность сотрудников, компетентность кадров, учебные 
центры, конкурентоспособность, эффективность, результативность. 

Вопросам мотивации и развития персонала посвящено множество 
коллективных научных трудов отечественных и зарубежных авторов, таких 
как Авдюшкина А.Н., Алиева П.Р., Блажко Д.А., Гагаринская Г.П., Голубев 
А.А., Кудияров Д.Т., Лапшин В.Ю., Носов А.В., Пожарская Е.Л., Чуриков 
С.А. и другие. 

В настоящее время многие компании осознают, что отправной точкой 
и основой успешной стратегии компании является человеческий капитал, а 
не финансовый капитал. Это означает, что на успех компании влияет не ка-
питал или используемые технологии, а в большей степени знания, навыки 
и поведение сотрудника, которым обладает организация. 

Компетентные сотрудники могут привести к увеличению производи-
тельности и позволяют организации достигать более высоких уровней про-
изводительности. Образованные кадры могут работать лучше и помочь 
компании стать более эффективной, действенной и конкурентоспособной. 
Мотивация же сотрудников определяется как уровень энергии, привержен-
ности, настойчивости и креативности, которые сотрудники компании при-
вносят в свою работу. Само собой разумеется, что более высокая мотивация 
сотрудников ведет к большей вовлеченности и производительности к раз-
витию и обучению. Неудивительно, что повышение квалификации сотруд-
ников стало одним из главных приоритетов для большинства предприятий. 

 Актуальность данной темы вызвана также посткарантинным перио-
дом. На сегодняшний день большинство отечественных офисов возобно-
вили оффлайн режим работы. После длительного периода дистанционной 
работы, грамотная система профессионального развития и мотивации по-
служат драйвером успеха работы в компании. 

Обучение – важнейшая часть трудовой жизни сотрудника. Оно вдох-
новляет людей прилагать усилия для достижения целей организации. Мо-
тивация – это процесс создания организационных условий, которые ставят 
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упор на достижение целей организации. И только замотивированный, вы-
сококвалифицированный сотрудник привносит в компанию свои нетриви-
альные идеи.  

Высококвалифицированных кадров высоко ценят на рынке труда, и 
чтобы их сохранить в организации, необходимо создать определенные 
условия, одним из которых является мотивация и рост по карьерной лест-
нице. Инструменты мотивации должны быть сформулированы с учетом 
того факта, что люди присоединяются к организации, потому что они чув-
ствуют, что их личные цели будут достигнуты, если эти цели будут связаны 
с организацией.  

Основная цель мотивации – создать условия, в которых люди го-
товы работать с усердием, инициативой, интересом и энтузиазмом с вы-
соким моральным удовлетворением как личным, так и групповым. Моти-
вация также создает чувство ответственности и лояльности. В итоге это 
приводит к дисциплинированности. Естественно, сотрудники испыты-
вают чувство гордости и уверенности в эффективном достижении целей 
организации, особенно когда они поддерживают те или иные коллектив-
ные действия.  

Важным мотивационным аспектом является стимулирующая функ-
ция заработной платы. Она состоит в том, что выступает элементом си-
стемы материальной мотивации труда работника. В современных условиях 
в составе заработной платы эта роль отводится бонусной части заработной 
платы, то есть премии, которая выплачивается в зависимости от результа-
тов работы сотрудника. Для этого используются различные методы изме-
рения результатов, например, перевыполнение плана, качественные пока-
затели работы персонала, объем продаж. Используя эту функцию заработ-
ной платы, работодатель может влиять на производительность сотрудников 
до минимума. Статусная функция заработной платы предполагает, что она 
во многом выступает статусной характеристикой положения работника 
среди других категорий персонала (как по вертикали, так и по горизонтали 
в организационной структуре управления предприятием), а также в обще-
стве в целом. Сравнение заработной платы с трудовыми усилиями сотруд-
ника, его квалификацией выступает показателем справедливости оплаты 
его труда. 

Функция заработной платы для регулирования связана как с рынком 
труда, так и с рентабельностью хозяйствующего субъекта. На рынке труда 
наиболее востребованы вакансии с высоким уровнем заработной платы, а 
для предприятия это неотъемлемая часть расходов, поэтому влияет на уро-
вень прибыли и рентабельности. Поэтому работники заинтересованы в по-
вышении заработной платы, а работодатель заинтересован в обеспечении 
баланса между их уровнем и производительностью труда. 
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Помимо всего прочего такой подход влияет и на репутацию компа-
нии. А компания с высоким признанием среди общества пользуется попу-
лярностью, что является как фактором мотивации сотрудников, так и повы-
шением в целом человеческого капитала организации, ввиду высоких кон-
курентных преимуществ.  

Если руководство успешно понимает мотивы или потребности работни-
ков и обеспечивает среду, в которой имеются соответствующие стимулы для 
удовлетворения их потребностей, это приводит к улучшению производствен-
ных отношений между руководством и работниками. Это также повысит эф-
фективность и результативность организации. Мотивация также укрепит ко-
мандный дух среди сотрудников и повысит их лояльность к организации.  

К персоналу необходимо найти индивидуальный подход, ведь у каж-
дого своя система ценностей, система мотивации, подход к стимулирова-
нию, а это важно принимать во внимание. Для одного работника важен его 
статус, другому хочется чувствовать себя нужным, кому-то нужны широ-
кие полномочия, а кому-то важнее всего экономическая безопасность его 
семьи в долгосрочной перспективе. В любом из данных случаев мотивация 
должна быть ориентирована на то, что важно для самого человека. Так же 
нужно помнить о том, что сотрудник воспринимает себя, свое благососто-
яние, удовлетворенность работой не только сам по себе, но и в сопоставле-
нии с окружающими, в основном с теми, кто работает рядом с ним. Следо-
вательно, нужно не забывать об индивидуальности каждого сотрудника, 
сформировать в организации единую систему поощрения и наказания. 

Возможности высокой ответственности мотивируют сотрудников 
сильнее, поскольку они получают больше полномочий. Поэтому ответ-
ственность, безусловно, является мотивирующим фактором. Безопасность 
работы, условия работы, статус – также значимые факторы мотивации и 
стимулы для повышения собственной квалификации, развития и обучения. 

Обучение кадров – это процесс формирования системы организаци-
онного, индивидуального и группового обучения, созданный для каждого 
уровня персонала с учетом стратегии развития современной организации, 
её целей и задач, её отдельными работниками и структурными подразделе-
ниями. Задачи системы обучения разделяют на три подзадачи: введение но-
вых работников в должность, переподготовка и повышение квалификации 
персонала, оценка персонала и опережающее обучение. 

Система развития и обучения кадров содержит в себе все уровни 
управления и имеет разные способы и методы. Например, внутрикорпора-
тивное обучение включает в себя обучение кадров на рабочих местах и вне. 
Основными направлениями внутрикорпоративного обучения персонала яв-
ляются: введение в должность, оценка персонала, переподготовка и повы-
шение квалификации. Имеются различные методы и формы профессио-
нального обучения кадров: по отношению к месту обучения; по используе-
мым методам обучения; по форме организации обучения.  
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Современным методом внутрифирменного обучения является откры-
тие корпоративных учебных центров, когда обучение погружено в прак-
тику. В процессе работы многие профессиональные навыки и знания уста-
ревают, важно их постоянно совершенствовать, а те знания, которые пре-
подаются в корпоративном учебном центре, являются максимально акту-
альными, они помогают быть в курсе всех нововведений в экономике, 
рынке в целом, расширять свой функционал.  

Важно, чтобы руководство компании было заинтересовано в высоко-
квалифицированных кадрах, а также осознавало необходимость и значи-
мость поиска персонального подхода к каждому сотруднику.  

Основные выводы по работе: 
1) Развитие и обучение сотрудников – важный фактор успеха дея-

тельности компании.  
2) Для грамотной мотивации сотрудников необходимо, чтобы ее 

факторы были тесно взаимосвязаны с процессами, приносящими пользу об-
щественности, и в то же время совпадали с интересами компании. 

3) Организуя какую-либо инициативу, бренд объединяет вокруг 
себя общественность, которая поддерживает идею или борется за это. 
Именно так и формируется положительный имидж компании, который яв-
ляется успешным фактором для развития персонала. 

4) В период снятия карантинных ограничений, после долгого ди-
станционного формата деятельности очень важно замотивировать персонал 
на плодотворную работу. 

Если компания реализует все вышеперечисленные меры, то будет зна-
чительно упрощена работа для сотрудников, их ментальное состояние 
улучшится, появится ощущение заботы со стороны руководства. Долг каж-
дого менеджера – наилучшим образом использовать все имеющиеся ре-
сурсы. Если менеджеры постоянно мотивируют сотрудников, поощряют 
развитие, обучение, то они автоматически обеспечивают наилучшее ис-
пользование человеческих ресурсов. Если человеческие ресурсы своевре-
менно и должным образом мотивированы, они, в свою очередь, правильно 
используют остальные ресурсы, что обеспечивает повышение эффективно-
сти деятельности компании в целом. 
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Анализ модели пенсионного обеспечения в Российской Федерации 

 
Аннотация: Трансформация рынка труда, сопровождающаяся, с од-

ной стороны, увеличением численности нетрудоспособного населения, 
нуждающегося в социальной защите, с другой –  уменьшением количества 
рабочих мест, вызванных цифровизацией,  требует  проведения тщатель-
ного анализа модели пенсионного обеспечения, вызывает необходимость 
глубокого анализа проблем, связанных с реализацией пенсионной ре-
формы, ее последствиями, функционированием пенсионной системы, дея-
тельностью Пенсионного фонда России. Необходимость обеспечения соци-
альной и экономической защищенности граждан, увеличения инвестицион-
ных ресурсов и ослабления инфляционных процессов вызывает повышен-
ный интерес к пенсионным сбережениям населения со стороны ученых и 
практиков, государственных структур, негосударственных пенсионных 
фондов, страховых компаний, инвестиционных учреждений. 

Ключевые слова: Пенсионный фонд Российской Федерации, пенси-
онное обеспечение, заработная плата, пенсионный возраст, рынок труда  

Пенсионное обеспечение  занимает важное место в системе государ-
ственного  управления. Этому способствует трансформация рынка труда, 
сопровождающаяся, с одной стороны,  увеличением численности нетрудо-
способного населения, нуждающегося в социальной защите, с другой –  
уменьшением количества рабочих мест, вызванных цифровизацией, появ-
ление такого сегмента как «самозанятые». Одновременно с этими  государ-
ство сталкивается с  глобальными и национальными вызовами. В настоя-
щее время  Россия и Запад перешли к экономике с замедленным экономи-
ческим ростом, нестабильным рынком труда и хронической для ряда сег-
ментов экономики безработицей. Россия столкнулась со снижением  спо-
собности экономики обеспечивать пенсии по старости, что также актуально 
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и для развитых стран. В  России  в ответ на старение населения была про-
стимулирована накопительная часть пенсии, однако данная мера не дала 
ожидавшихся результатов, так как российская экономика не обладает таким 
развитым финансовым рынком и таким количеством высоко доходных ак-
тивов, как на Западе. Пенсионная система и механизм управления ее фи-
нансами  в нашей стране требуют изменений, адекватных современным 
экономическим, социальным и демографическим. условиям с учетом пере-
дового мирового опыта, накопленного финансовой наукой: Это вызывает 
необходимость глубокого анализа проблем, связанных с реализацией пен-
сионной реформы, ее последствиями, функционированием пенсионной си-
стемы, деятельностью Пенсионного фонда России (далее – ПФР). 
 В таблице 1 приводятся данные Росстата  РФ по Численность пенси-
онеров по видам пенсионного обеспечения и категориям пенсионеров в 
Российской Федерации по состоянию на 1 января 2021 [1]. 

 
Таблица 1 – Численность пенсионеров по видам пенсионного обеспечения 

и категориям пенсионеров в Российской Федерации по состоянию  
на 1 января 2021 [1] 

 

 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 

Численность 
пенсионеров, со-
стоящих на 
учете в системе 
Пенсионного 
фонда Россий-
ской Федерации, 
тыс. человек 40573 41019 41456 42729 43177 43504 43865 43546 42 977 
из них получа-
ющие пенсии:         

 

по старости 33451 33950 34422 35555 36003 36336 36710 36341 35 747 
по инвалидности 2490 2410 2317 2267 2183 2107 2043 2088 2 058 
по случаю по-
тери кормильца  
(на каждого не-
трудоспособного 
члена семьи) 1362 1344 1331 1395 1405 1408 1403 1381 1 382 
пострадавшие в 
результате  
радиационных и 
техногенных  
катастроф и 
члены их семей 298 302 312 332 382 422 443 459 475 
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Окончание табл. 1 

 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 

федеральные 
государственные 
гражданские 
служащие 62 66 66 71 68 74 77 78 78 
социальные 2909 2946 3007 3108 3134 3156 3188 3198 3 236 

 
Данные таблицы 1 проиллюстрированные на рисунке 1 наглядно 

свидетельствуют о замедлении темпов роста численности пенсионеров, 
начиная с 2019 года Основной причиной резкого сокращения числа пен-
сионеров по старости является  увеличение пенсионного возраста в ходе 
пенсионной реформы, начавшейся в 2019 году и трансформация  эконо-
мических систем [2]. 

 

 
 
Рисунок  1 – Численность пенсионеров, состоящих на учете  

в системе Пенсионного фонда Российской Федерации, тыс. человек  
[составлено автором по данным [1]] 

 
На достижение цели достойного уровня жизни пенсионеров направ-

лена правительственная Стратегия долгосрочного развития пенсионной си-
стемы Российской Федерации [3] (далее – Стратегия). Установлены кон-
кретные целевые ориентиры к 2030 г.: – размер страховой пенсии по старо-
сти составит 2,5-3,0 прожиточного минимума пенсионера (ПМП); – коэф-
фициент замещения трудовой пенсии по старости – до 40% утраченного за-
работка при нормативном страховом стаже и средней заработной плате. 
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Установленные целевые ориентиры развития пенсионной системы должны 
сопровождаться количественными характеристиками, которые позволяют 
осуществлять мониторинг: – сокращения бедности по показателю соотно-
шения страховой пенсии и ПМП, – повышения эффективности государ-
ственной пенсионной системы по соотношению страховой пенсии и утра-
ченного заработка работника. 

Динамика изменения среднего размера назначенных пенсий, вели-
чина прожиточного минимума пенсионера, реальный размер назначенных 
пенсий за период 2012-2020 гг. приведены в таблице 2.  
 

Таблица 2 – Основные показатели пенсионного обеспечения  
в Российской Федерации [1] 

 

 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 

Средний размер назна-
ченных пенсий, в сред-
нем за год, руб.  9040,5 9917,5 10786,0 11986,0 12391,1 12887,0 13360,2 14163,4 14985,5 

Величина прожиточ-
ного минимума пенсио-
нера2), руб.  5123 5998 6617 7965 8081 8315 8483 9002 9308 

в процентах к преды-
дущему году 101,8 107,7 110,3 120,4 101,5 102,9 102,0 106,1 103,4 

Соотношение среднего 
размера назначенных 
пенсий, процентов:          

с величиной прожи-
точного минимума 
пенсионера  176,5 165,4 163,0 150,5 153,3 155,0 157,5 157,3 161,0 

со средним размером 
начисленной заработ-
ной платы 33,9 33,3 33,2 35,2  33,8 32,9 30,6 29,6 29,2 

Реальный размер 
назначенных пенсий, в 
процентах к предыду-
щему году 104,9 102,8 100,9 96,2 96,6 100,3 100,8 101,5 102,3 

 
Разумовым А.А., Ермаковым Д.Н., Сурковой Г.В. в  монографии [4] 

указывается, что концептуальная ошибка, в проведении реформы пенсион-
ного страхования заключается в том, что пенсионные накопления, как и в 
большинстве стран Запада, привязаны к зарплате и ставке процента, при 
этом последнее стало ключевым фактором роста пенсионных накоплений. 
Это – устаревший подход к организации пенсионного страхования, что при-
знано специалистами на Западе. В большинстве развитых стран пенсионное 
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обеспечение строится на сочетании государственных и частных пенсион-
ных систем, взаимодействие которых представлено в соответствующих ме-
ханизмах, а именно: 

– охват профессиональными пенсионными программами почти всего 
занятого населения (в некоторых странах они имеют обязательный или ква-
зиобязательный характер – табл. 3): 

– введение программ альтернативного участия в системе государ-
ственного или негосударственного пенсионного страхования («contracting-
out» или «opting-out» /пенсионная система Соединенного Королевства Ве-
ликобритании и Северной Ирландии/); 

– внедрение накопительных элементов в обязательное пенсионное 
страхование: формирование и выплата накопительных пенсий путем при-
влечения к участию в ОПС негосударственных финансовых институтов в 
целях аккумулирования и инвестирования пенсионных накоплений (Болга-
рия, Македония, Хорватия, Швеция и др.); 
 

Таблица 3 – Страны ОЭСР, в которых профессиональные  
пенсионные системы носят обязательный  
или квазиобязательный характер [4, 5] 

 

Страна 

Год введения обяза-
тельного характера 
профессиональных 
пенсионных систем 

Тип финансирования 

Коэффициент заме-
щения по обяза-
тельным системам 
(для средней зар-

платы) 

Австралия 1992 накопительные 40 
Финляндия 

1956/1985 

накопительные – для 30% 
обязательств и распреде-
лительные – для 70% обя-
зательств 

63,3 

Исландия 1974/1984 накопительные 52,8 
Дания 

  
накопительные (в основ-
ном через страховые ком-
пании) 

43,3 

Нидерланды   накопительные 68,3 
Франция 1972 распределительные 52,9 
Швеция 

  
частично – book-reserves, 
частично-накопительные 

64,8 

Швейцария 1982 накопительные 58,2 

  
В налоговом кодексе РФ  прописаны проценты отчислений: 30% от-

числяет работодатель и 13% работник. Из 30%: 2,9% отчисляются в фонд 
социального страхования, 5,1% в фонд медицинского страхования и 22% 
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в пенсионный фонд. Исходя из этого, получаем, что около 40% от заработ-
ной платы работника идут на уплату налогов. Из них 13% идут напрямую в 
местный бюджет. Рассмотрена действующая система отчисления налогов 
со стороны работника и работодателя. Для построения данной диаграммы 
будет использована платформа StarUML. В ней прослеживается, какой 
большой процент от заработной платы работника идет в различные фонды. 
(Рисунок 2). 

 

 
 

Рисунок 2 – Диаграмма прецедента 
 
Далее рассмотрена ситуация, когда работодатель отчисляет суммы 

только в пенсионный фонд  (Рисунок 3). 
Построенная динамическая модель системы Пенсионного обеспече-

ния демонстрирует  источники наполнения Пенсионного фонда, а так же 
основные направления расходов накоплений  (Рисунок 4) [6]. 

Как проиллюстрировано на рисунке 4 извне в систему поступают сле-
дующие информационные   потоки, сгруппированные по источникам по-
ступления: поступление налоговых доходов от граждан Российской Фе-
дерации, являющиеся входной для информационной системы; поступление 
неналоговых доходов от граждан Российской Федерации, являющиеся 
входной для информационной системы; безвозмездные поступление от 
граждан Российской Федерации, являющиеся входной для информацион-
ной системы.  
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Рисунок 3 – Диаграмма прецедента 
 
На выходе должны формироваться следующие данные: пенсионные вы-

платы для граждан Российской Федерации, которые сопровождается соответ-
ствующей информацией, являющиеся выходной для информационной си-
стемы;  расходы на содержание пенсионного фонда Российской Федерации, 
являющиеся выходной для информационной системы; другие расходы пен-
сионного фонда, являющиеся выходной для информационной системы. 

 

 
 

Рисунок 4 – Система  финансовых потоков пенсионного фонда  
Российской  Федерации 
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Все операции в информационной системе производятся в рамках дей-
ствующих документов регулирующие правовой статус пенсионного фонда 
и его подразделений, а так же ФЗ «О страховых пенсиях». 

Данная система будет функционировать устойчиво, если суммарное 
расходование накоплений за отчетный период (квартал, месяц, полугодие и 
т. д.) не будет превышать суммарного поступления. Учитывая, что могут 
быть непредвиденные задержки в поступлениях, или же экстренные вы-
платы, получается, что идеального равновесия быть не может, а, значит, 
должно быть, превышение суммарного поступления по сравнению с сум-
марными  расходами.  

В статье [7] отмечается, что изменения, внесенные в пенсионное за-
конодательство в процессе проводимой в настоящее время пенсионной ре-
формы, серьезно модернизировали механизм формирования пенсионных 
прав лиц, застрахованных в системе обязательного пенсионного страхова-
ния, ужесточили условия назначения пенсии по старости. Проведенный в 
[7] анализ позволил выявить особенности формирования пенсионных прав 
по формированию страховой и накопительной пенсий различных категорий 
застрахованных лиц. Расчеты размера сформированных пенсионных прав 
за 2017 г. 27 015 тысяч работников средних и крупных организаций и ин-
дивидуальных предпринимателей, застрахованных в системе обязатель-
ного пенсионного страхования (ОПС), выполненный в [7] показал, что при 
существующих правилах формирования пенсионных прав лиц, застрахо-
ванных в системе обязательного пенсионного страхования, в сложившихся 
кризисных экономических условиях, по окончании в 2024 г. переходного 
периода, для получения права на назначение страховой пенсии по старости 
значительной категории работающих потребуется значительно более 15 лет 
страхового стажа. Начиная с 2024 г. среди лиц достигших пенсионного воз-
раста будет существенно увеличиваться количество лиц, не приобретших 
право на страховую пенсию по старости и могущих рассчитывать только 
через пять лет на получение социальной пенсии по старости.  

Предлагается система, в которой работник сам будет формировать 
свою будущую пенсию. В ней из 100% накопленный денег за рабочий пе-
риод 20% будут пересчитаны с условием того, что человек проживет 
дольше, чем средняя продолжительность жизни. 80% будут рассчитаны по 
месяцам так же исходя из продолжительности жизни в нашей стране. Далее, 
нужно предусмотреть  ранний уход на пенсию по желанию работника, но 
такой уход будет сопровождаться  уменьшением ежемесячных выплат. 
Следовательно, чем позже человек уходит на пенсию, тем выше будут вы-
платы.  (Рисунок 5). Каждый будет вправе решить, как ему будет удобнее. 
Критерий достижения целевого ориентира развития отечественной пенси-
онной системы, предусмотренный Стратегией, одновременно используется 
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как показатель достижения целей (до 2030 г.), установленных националь-
ными приоритетами в части повышения уровня жизни наименее защищен-
ных граждан – пенсионеров [8], что несомненно позитивно скажется на по-
тенциале развития экономики [9]. В упомянутой Стратегии этот целевой 
ориентир определен как размер страховой пенсии 40% среднестатистиче-
ского заработка застрахованного лица за нормативно-установленный пе-
риод трудового стажа [3]. 

 

 
 

Рисунок 5 – Диаграмма прецедента 
 
Данная система приведет к сокращению бедности пенсионеров как 

наиболее уязвимой категории населения и послужит достижению целей 
национальных  проектов на среднесрочную перспективу, которая опреде-
лена Указом Президента Российской Федерации от 7 мая 2018 г. № 204 
«О национальных целях и стратегических задачах развития Российской Фе-
дерации на период до 2024 года» и Указом  Президента РФ от 21 июля 
2020 г. № 474 «О национальных целях развития Российской Федерации на 
период до 2030 года».  
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Особенности стратегического планирования научного потенциала  
в условиях экономики знаний 

 
Обеспечение устойчивого перехода к принципам и требованиям эко-

номики знаний, предполагающим изменение существующих условий осу-
ществления экономической деятельности в контексте расширения возмож-
ностей использования искусственного интеллекта и повышения роли науч-
ных исследований на основе использования цифровых технологий, в том 
числе принципиально новых подходов к аналитике больших данных для 
принятия взвешенных управленческих решений, невозможно без четкого 
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структурирования системы управления научным потенциалом на различ-
ных уровня управления [3].    

Наиболее частно, в отечественной научной литературе ([4], [6], [8] и 
др. авторы), рассматривают в качестве объекта исследования научный по-
тенциал региона в условиях экономики знаний и цифровизации экономиче-
ских процессов, выделяя проблематику дифференциации в структуре и ве-
личине, чаще всего в качественном аспекте в связи с отсутствием соответ-
ствующих статистических данных во временной динамике, научного по-
тенциала между депрессивными регионами и регионами-донорами бюдже-
тов различного уровня, а также предлагая рациональные варианты по со-
вершенствованию системы регионального управления научным потенциа-
лом на основе изменения межбюджетных потоков и усиления контроля за 
деятельностью отдельных субъектов, осуществляющих научную деятель-
ность на коммерческой основе.   

По мнению автора, управление научным потенциалом выбранной 
социально-экономической системы на основе формирования единого 
цифрового экономического пространства и учета вызовов глобальной 
конкуренции в современных условиях хозяйствования подразумевает вы-
сокую роль и значение стратегического планирования [7]. В данном слу-
чае оно представляет собой важный инструмент стратегического менедж-
мента, предназначенный, прежде всего, для реализации следующих клю-
чевых задач государства в общей системе стратегического целеполага-
ния: 

- определения необходимого уровня государственного финансиро-
вания развития отдельных элементов научного потенциала подведом-
ственных научных и образовательных организаций (инфраструктурного 
обеспечения научного потенциала, кадрового обеспечения научного по-
тенциала, информационно-аналитического обеспечения научного потен-
циала и т.д.),  

- проведения соответствующей социальной политики, стимулирую-
щей развитие научного потенциала на уровне домашних хозяйств с точки 
зрения их вовлечения в инновационные процессы и повышения уровня их 
инновационной активности на рынке прикладных научных исследований в 
различных формах и способах реализации подобного рода гражданских 
инициатив частного характера,  

- государственной поддержки коммерческого сектора с точки зрения 
вовлечения в инновационный процесс в рамках создания, разработки и при-
менения возможных инновационных технологий и продуктов как собствен-
ных объектов интеллектуальной собственности и ряд других важных 
направлений государственного регулирования.  

Не менее важным, с точки зрения стратегического управления науч-
ным потенциалом, следует признать планирование его развития в условиях 
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отдельных научно-исследовательских центров и образовательных органи-
заций, которые формируют не только кадровое обеспечение для проведе-
ния исследований различного уровня и степени сложности, но и заклады-
вают основы для определения количественной потребности в научных кад-
рах в условиях реального сектора экономики [5]. При этом в качестве клю-
чевых элементов планирования данного управленческого процесса следует 
признать: 

1. обеспечение корреляционной связи между контрольными цифрами 
приема на направления и специальности (уровень бакалавриата и магистра-
туры) и уровнем набора на постдипломное образование, тесно сопряженное 
с проведением научной деятельности (уровень аспирантуры, интернатуры, 
ординатуры и ассистентура-стажировки), 

2. определение четкого соотношения между планируемой величиной 
общего набора на отдельные направления и специальности и конкретными 
запросами региональной экономической системы в контексте обеспечения 
непрерывного образовательного процесса по выбранной профессиональ-
ной траектории на основании возможности использования преимуществ 
технологии искусственного интеллекта,  

3. оценка взаимосвязи уровня инновационной активности научно-ис-
следовательских организаций и образовательных учреждений, в том числе 
с точки зрения планирования научного потенциала малых инновационных 
предприятий и молодежных бизнес-инкубаторов, входящих в их организа-
ционную структуру, и стоимости образовательных услуг для формирова-
ния более гибкой и адаптивной системы оплаты с учетом необходимости 
повышения уровня вовлеченности обучающихся в проведение прикладных 
научных исследований по исследуемой тематике (например, посредством 
формирования внутренней грантовой системы, предусматривающей акти-
визацию обучающихся в проведении научно-исследовательской деятельно-
сти),  

4. планирование междисциплинарного взаимодействия в рамках ре-
шения ключевых научных проблем глобального характера, которые тре-
буют усиления взаимосвязи не только между отдельными структурными 
подразделениями, отвечающими за научную деятельность, но и различ-
ными научными и образовательными учреждениями и организациями, в 
том числе с точки зрения международного взаимодействия (например, в 
контексте решения проблем обеспечения экологического равновесия или 
решения глобальной проблемы голода) [2],  

5. планирование научной, в том числе управленческой, карьеры со-
трудников образовательных организаций и научно-исследовательских цен-
тров, включая: 

 планирование международной и региональной мобильности в 
рамках проведения научно-представительских мероприятий,  
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 планирование и организация стажировок, в том числе в дистан-
ционном и смешанном формате, для проведения необходимых научных ис-
следований по тематике сотрудника,  

 планирование среднесрочного бюджета на приобретение, об-
служивание и модернизацию необходимой материальной базы для про-
ведения научных исследований при соблюдении требований и стандар-
тов технической и экологической безопасности, а также с учетом совре-
менного уровня и достижений в той или иной области на основании не 
только отдельных заявок сотрудников, но и экспертного мнения научного 
сообщества и т.д.  

6. планирование последовательности, порядка проведения и сроков 
независимого аудита, в том числе в дистанционном формате с привлече-
нием независимых экспертов из различных областей знаний, для оценки ка-
чества достигнутых научных результатов с точки зрения не только их соот-
ветствия требованиям национальной научно-технической стратегии, но и в 
контексте достигнутого уровня их коммерциализации и соотношения инве-
стиционных затрат и полученных экономических результатов, а также 
вклада конкретного сотрудника или подразделения в полученный резуль-
тат [1],  

7. планирование необходимого уровня достижения целевых индика-
торов эффективности и результативности не только отдельных проектов 
или прикладных исследований, но и комплексных показателей уровня раз-
вития научного потенциала как с точки зрения отдельного сотрудника, так 
и в контексте структурного подразделения, в котором выполняются науч-
ные разработки.  

На основании собранных данных возможно осуществить расчет инте-
грированного показателя (индекса научного потенциала), который бы отра-
жал достигнутый уровень научного потенциала конкретной организации 
или учреждения и стал бы одним из ключевых детерминант, которые могли 
быть задействованы для определения объемов и структуры бюджетного  
финансирования в рамках выполнения конкретных государственных зада-
ний как в сфере высшего образования и подготовки кадров высшей квали-
фикации, так и с точки зрения стратегически важных научных исследова-
ний и разработок, в том числе в военной сфере. Также необходимо прини-
мать во внимание динамику данного индекса для принятия управленческих 
решений относительно региональных аспектов выравнивания научного по-
тенциала в рамках создания единого экономического пространства (напри-
мер, в условиях стран СНГ и Евразийского пространства), отраслевого раз-
вития и формирования и воспроизводства национальной системы челове-
ческого капитала.    
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На основании вышесказанного можно говорить о том, что стратегиче-
ское планирование научного потенциала в условиях экономики знаний яв-
ляется важным элементом всей системы управления инновационным раз-
витием российской экономики и требует участия не только государства, как 
системообразующего фактора в условиях цифровых преобразований, но и 
бизнеса и домашних хозяйств как субъектов управления ресурсным обес-
печением исследуемого процесса. 
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Детерминанты развития предпринимательской способности  
в сфере услуг 

 
Организационно-экономическая характеристика предприниматель-

ской способности как важного элемента развития предпринимательского 
сектора в условиях трансформации национальной хозяйства должна учиты-
вать специфические особенности отраслевой структуры, в условиях кото-
рой происходит становление и развитие отдельных бизнес-структур. Вме-
сте с тем, несмотря на существенное различие в управлении предпринима-
тельской способностью между отдельными отраслями и сферами экономи-
ческой деятельности по целому ряду критериев, возможно обозначить об-
щие подходы к развитию предпринимательской способности в условиях 
ключевых секторов национального хозяйства – промышленности, сель-
ского хозяйства и сферы услуг.  

Сфера услуг сегодня, благодаря современным возможностям цифро-
вой экономики и изменению структуры потребления, становится ключевым 
сегментом мировой экономики и создает дополнительные возможности для 
развития предпринимательской деятельности. Данное утверждение харак-
терно и для российских экономических условий, что находит свое подтвер-
ждение в таблице 1.   
 

Таблица 1 – Открытие бизнеса в различных секторах  
национальной экономики в РФ, 2020 г. ([8]) 

 

Наименование отраслевого сег-
мента 

Количество орга-
низаций, ед. 

Доля в общем объеме 
вновь открытого биз-

неса, % 

Предприятия оптово-рознич-
ной торговли 

195 583 
 

28,9 
 

Предприятия производства 72 002 10,6 
Предприятия сферы услуг 65 405 9,7 

Предприятия сферы транс-
порта и перевозок 

64 920 
 

9,6 
 

Предприятия в сфере строи-
тельства 

35 336 
 

5,2 
 

Предприятия общественного 
питания 

21 758 3,2 
 

 
В Москве и Санкт-Петербурге предпринимательская активность 

выше. На столицу по итогам неполных четырёх кварталов пришлось 
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около 82 000 регистрации, на Московскую область – почти 45 000, 
а на Петербург порядка 37 000. Следом за ними в порядке убывания идут: 
Краснодарский край, Свердловская область, Татарстан и Ростовская об-
ласть [8].  

Как видно из представленных данных, большинство вышеобозначен-
ных отраслей так или иначе относится к сектору услуг (за исключением 
производственного сектора), что указывает на значительный рост данного 
сектора национальной экономики. В связи с этим особую актуальность при-
обретают вопросы определения специфических детерминант развития 
предпринимательской способности в сфере услуг. 

Огромное влияние на развитие предпринимательской способности в 
сфере услуг оказывает ускоренный рост данного сектора по отношению к 
традиционным секторам экономики- промышленности и сельскому хозяй-
ству. Данное обстоятельство обусловлено целым рядом взаимовлияющих 
факторов, часть из которых носит экономическую природу. Среди таковых, 
по мнению целого ряда ученых-специалистов в этой сфере ([2],[5],[7]), сле-
дует отметить: 

- общий рост потребления товаров и услуг, вызванный, с одной сто-
роны, изменением потребительского поведения и снижением уровня потре-
бительской полезности, а, с другой стороны, изменениями в соотношении 
между ключевыми экономическими категориями, связанными с принятием 
решений для каждого отдельного субъекта рыночных отношений, в данном 
случае прежде всего домашних хозяйств, относительно распределения сво-
бодных денежных средств. Можно говорить о доминировании потребления 
по сравнению с другими альтернативными вариантами распределения сво-
бодных средств – инвестированием и сбережением.  

Сохранение данной тенденции способствует активному развитию раз-
личных рынков услуг и их максимальной диверсификации в зависимости 
от потребностей конкретного клиента, что учитывает современную дивер-
сификацию бизнес-структур.  

-расширение процессов глобализации и развитие новых организаци-
онно-правовых форм, создающих дополнительные возможности для роста 
на рынке услуг (появление и развитие международных торговых сетей, 
крупных гостиничных сетей, имеющих свои филиалы в различных странах 
мира, а также расширение практики создания и последующего роста кла-
стерных образований),  

- рост инновационных технологий, оказывающий положительное вли-
яние на расширение возможностей в каждом конкретном секторе сферы 
услуг и дополнительно стимулирующий спрос на услуги.  

Приведенные выше факторы влияния на развитие рынка услуг в совре-
менных условиях автоматически активизируют предпринимательскую дея-
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тельность, создают благоприятные условия для роста предприниматель-
ской инициативы и привлечения трудовых ресурсов в данный сектор эко-
номики.  

В качестве примера в данном случае можно привести положительную 
динамику доли занятых в сфере услуг на примере стран G20, которая сви-
детельствует о росте спроса на рынке труда относительно вакансий в сфере 
услуг (таблица 2) 
 

Таблица 2 – Доля занятых в сфере услуг на примере стран G20  
по состоянию на конец декабря 2019 г. ([9]) 

 

Страна из числа G20 
Доля занятых в сфере услуг 
к общей численности тру-
доспособного населения, % 

Измерение по сравне-
нию к предыдущему 

периоду, % 

Австралия 78.13  0.08 

Аргентина 77.57  0.03 

Бразилия 70.32  0.14 

Великобритания 81.09  0.34 

Германия 71.75  0.15 

Индия 32.04  0.58 

Индонезия 48.91  1.44 

Испания 75.63  -0.18 

Италия 70.44  0.00 

Канада 79.07  0.03 

Китай 46.44  1.83 

Мексика 61.25  0.19 

Россия 67.30  0.09 

Саудовская Аравия 70.82  0.12 

Соединенные Штаты 78.85 -0.29 

Турция 55.32  0.84 

Франция 77.47  0.39 
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Окончание табл. 2 

Страна из числа G20 
Доля занятых в сфере услуг 
к общей численности тру-
доспособного населения, % 

Измерение по сравне-
нию к предыдущему 

периоду, % 

ЮАР 72.01  0.41 

Южная Корея 69.99  -0.32 

Япония 72.24 0.15 

 
Как видно из представленной таблицы, доля занятых в сфере услуг к 

общей численности трудоспособного населения в большинстве проанали-
зированных стран значительно превышает отметку в 50% за исключением 
таких густонаселенных государств как Индия, Китай и Индонезия, в кото-
рых относительно низкая доля автоматизированного труда в различных 
секторах промышленности и преобладают традиционные, высокозатрат-
ные, с точки зрения проблемы оптимизации производительности труда, 
подходы к организации сельского хозяйства.  

Среди прочих детерминант развития предпринимательской способно-
сти в сфере услуг, выявленных на основе анализа научной литературы по 
изучаемой тематике ([1],[3],[4],[6]), следует отдельно отметить: 

- высокий уровень адаптивности к изменениям условий, 
- относительно низкий уровень первоначальных инвестиций, 
- высокий уровень мобильности в организации и ведения бизнеса, 
- высокий уровень влияния личных качеств предпринимателя и ряд 

других практических аспектов.  
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Основные подходы к мотивации деятельности персонала 
 

Аннотация. В условиях нестабильности экономической ситуации в 
стране становится особенно важным наиболее эффективное использование 
всех имеющихся у организации ресурсов. Персонал является одним из важ-
нейших ресурсов любого предприятия, и качество его работы оказывает 
непосредственное влияние на результаты деятельности предприятия. В ста-
тье исследуются особенности системы мотивации персонала крупной ком-
пании – ПАО «Сбербанк». На основе проведённого исследования было 
установлено, что система мотивации кадров Сбербанка соответствует ос-
новным принципам мотивации, вместе с тем не лишена недостатков. 
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Ключевые слова: управление персоналом, мотивация персонала, 
принципы мотивации, методики мотивации, трудоспособность работников, 
квалифицированные специалисты. 

Практически самым главным ресурсом, без которого невозможно 
представить функционирование любой организации – это персонал и его 
потенциал. В следствие этого важнейшей частью эффективного руковод-
ства является грамотное применение системы мотивации персонала. Для 
каждой компании необходима собственная система стимулирования труда, 
которая учитывала бы все особенности этой конкретной компании, ее дея-
тельности и персонала. 

Для начала необходимо разобраться в том, что такое «мотивация» и 
«стимулирование». Если представлять мотивацию и стимулирование в виде 
методов управления персоналом, то по направленности они окажутся про-
тивоположны друг другу. Мотивация как метод управления будет направ-
лена на изменение существующего состояния, а стимулирование –на его 
закрепление. Таким образом процессы мотивации и стимулирования могут 
как совпадать, так и противостоять друг другу. 

Мотивацию можно определить и как механизм создания определен-
ный условий, позволяющее обеспечить полное соответствие интересов пер-
сонала и руководства предприятия, побуждающий работника самоотвер-
женно трудиться (рисунок 1) [1]. 

 

 
 

Рисунок 1 – Механизм мотивации персонала 
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В таблице 1 рассмотрены задачи, инструменты и методы стимулиро-
вания персонала организации для того, чтобы найти имеющие отрицатель-
ное влияние на основные задачи мотивирования сотрудников: обеспечение 
вовлеченности сотрудников в работу, повышение качества выполняемой 
работы и выработка у сотрудников организации лояльности к ней. 
 

Таблица 1 – Задачи, методы и инструменты стимулирования [4] 
 

Задачи 

Методы стимулирования 
Инструменты управления  

мотивацией 

Организаци-
онно-адми-
нистратив-

ные 

Экономиче-
ские 

Социально-
психологи-
ческие 

Материальные 

Нематери-
альные Монетар-

ные 
Немоне-
тарные 

Обеспечить 
вовлечен-
ность пер-
сонала в ра-
боту, повы-
сить каче-
ство выпол-
няемой ра-
боты 

Приказы, 
должност-
ные ин-
струкции, 
норматив-
ные доку-
менты, нор-
мирование 
труда 

Премии 
ежеме-
сячны, го-
довые, 
кварталь-
ные 

Непрозрач-
ность си-
стемы пре-
мирования 

Премия   

Выработка у 
персонала 
лояльности 
к организа-
ции 

Положение 
о стимули-
ровании со-
трудников 

Единовре-
менные вы-
платы, доп. 
отпуска, 
доп. 
льготы 

Третирова-
ние и дав-
ление со 
стороны 
руковод-
ства 

Льготные 
условия 
кредитова-
ния, едино-
временные 
выплаты 
при рожде-
нии ре-
бенка, 
оплачивае-
мые допол-
нительные 
отпуска 

Социаль-
ные га-
рантии – 
медицин-
ское стра-
хование 

Дополни-
тельный 
отпуск, 
обучение и 
повышение 
уровня зна-
ний, пре-
стижное 
место ра-
боты 

 
Выводом таблицы 1 является выявление социально-психологических 

методов стимулирования, которые негативно влияют на общее состояние 
сотрудников и их работоспособность. При снижении данных влияний. Бу-
дет возможность повысить эффективность работы персонала, а также и воз-
можно за счет проработки единой системы ценностей. 

В настоящее время существует множество различных типологий мо-
тивации труда. Герчиков В.И. выделял четыре основных типов мотивации 
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(но иногда у некоторых людей можно было пронаблюдать еще один тип – 
мотивация избегания): 

1. Инструментальный тип. Сотрудник готов работать сверхурочно и в 
неблагоприятных условиях, так как он не удовлетворен своей заработной 
платой и хочет заработать больше. 

2. Профессиональный тип. Сотрудник чувствует себя комфортно на 
данной работе, он может проявить свой потенциал, решить даже трудную 
задачу Человек ценит в работе ее содержание, возможность проявлять себя. 

3. Патриотический тип. Сотрудник готов работать для достижения об-
щей цели, ему необходимо чувствовать, что он играет большую роль, по-
этому готов взять всю ответственность. Для такого сотрудника намного 
значимее становится признание коллег и руководителей, чем заработная 
плата. 

4. Хозяйский тип. У данного сотрудника высокая эффективность его 
деятельности, может пренебречь своими интересами ради выполнения ра-
боты. Может принять на себя полную ответственность, но управлять им бу-
дет крайне сложно. 

5. Избегательный тип. Сотрудник практически не замотивирован на 
продуктивную работу, недостаточная квалификация, просматривается без-
ответственность и нежелание к работе. Старается избегать возможных 
санкций и наказаний. 

Чтобы выявить направление совершенствования мотивации персо-
нала удобнее было бы использовать базовую типологию мотивации. Она 
состоит из трех основных типов: 

- I тип – специалисты, которые нацелены на содержательность и об-
щественную значимость труда; 

- II тип – сотрудники, для которых наиболее важными являются 
оплата труда и статус; 

- III тип – кадры, которые совмещают разные ценности практически в 
равных пропорциях [3]. 

На мотивацию труда оказывают влияние множество разных стимулов. 
Для эффективной работы сотрудников нужно целенаправленно воз-

действовать на их поведение способом влияния на условия жизнедеятель-
ности. Для стимулирования персонала руководители должны иметь те 
блага, которые могли бы удовлетворить потребности, актуальные для кад-
ров, и использовать их качестве вознаграждения за качественную работу. 

Кроме того, в рамках совершенствования системы мотивации, совер-
шенствуется разрядная система оценки сотрудников. 

Разряд – атрибут должности. Поэтому увеличение разряда может 
быть связано только с «наполнением» должности: расширением функцио-
нала, значительным увеличением сложности работ или границ ответствен-
ности. 
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Рисунок 2 – Разрядная система оплаты труда в Сбербанке [2] 
 
Фактический размер квартальной премии может колебаться по отно-

шению к «целевой» в зависимости от оценки личной результативности ра-
ботника и результата выполнения групповых показателей эффективности 
деятельности (КПЭ). Структура заработной платы в соответствии с разря-
дами представлена на рисунке 3. 

В ПАО «Сбербанк» развита система нематериальной мотивации и 
стимулирования. Система нематериальной мотивации включает в себя раз-
личные программы немонетарной мотивации: 

1) Корпоративные награды ПАО «Сбербанк». 
2) Корпоративные конкурсы ПАО «Сбербанк». 
3) Ротация рабочих мест. 
4) Повышение квалификации сотрудников ПАО «Сбербанк». 
5) Планирование карьеры сотрудников ПАО «Сбербанк». 
6) Стажировка новых сотрудников и обучение смежной специально-

сти. 
7) Поощрение сотрудников за их активное участие в принятии реше-

ний, связанных с деятельностью ПАО «Сбербанк». 
8) Другие способы нематериального поощрения сотрудников ПАО 

«Сбербанк». 
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Наряду с рассмотренными выше в ПАО «Сбербанк» по итогам месяца 
/ квартала для лучших сотрудников существуют следующие виды поощре-
ния: публикация интервью в газете или в новостях на корпоративном пор-
тале; предоставление приоритетного права выбирать время в графике еже-
годных отпусков; торжественное поздравление руководством в рамках 
празднования Дня работника ПАО «Сбербанк» своих сотрудников и т.д. 

 

 
 

Рисунок 3 – Структура заработной платы в соответствии с разрядами [2] 
 
Социальный пакет ПАО «Сбербанк» состоит из: программы дополни-

тельного медицинского страхования, программы страхования от несчаст-
ных случаев и болезней, программы обеспечения жильем (включая возме-
щение арендной платы). Для детей сотрудников в возрасте до 14 лет выда-
ются новогодние подарки. Кроме того, сотрудники ПАО «Сбербанк» могут 
принять участие в программе привилегий – «Экономим с ДРУГом» и полу-
чить скидки на различные товары и услуги. Список компаний-партнеров и 
география программы постоянно расширяются [2]. 

Функционирующая в ПАО «Сбербанк» система мотивации и стиму-
лирования является достаточно проработанной, она несколько лет апроби-
рована на практике и за это время доказала свою эффективность. В целом 
можно выделить следующие достоинства системы мотивации и стимули-
рования персонала ПАО «Сбербанк»: 
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1. Правовая регламентация. Система мотивации и стимулирования в 
ПАО «Сбербанк» разработана в полном соответствии с нормами трудового 
законодательства. 

2. Система мотивации и стимулирования персонала ПАО «Сбербанк» 
включает в себя все виды стимулирования. 

3.Соблюдение принципов построения системы мотивации и стимули-
рования персонала. 

К недостаткам системы мотивации и стимулирования ПАО «Сбер-
банк» следует отнести следующие: 

1.Отсутствие некоторых локальных актов, регламентирующих функ-
ционирование системы мотивации стимулирования.  

2. Порядок формирования вознаграждения не понятны многим работ-
никам. 

С учетом вышеизложенного, мы предлагаем руководству ПАО 
«Сбербанк» разработать отдельное, кодифицированное Положение «О 
материальной и нематериальной мотивации и стимулировании сотрудни-
ков ПАО «Сбербанк». Это Положение даст возможность сгруппировать 
все основания для мотивации и стимулирования персонала, которые пока 
рассредоточены в большом количестве локальных актов, и позволит сде-
лать систему вознаграждения персонала более понятной для всего персо-
нала банка. 
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Н.С. Смирницкий, соискатель СПбГЭУ 
 

Цифровизация стратегических организаций и ее влияние  
на обеспечение экономической безопасности 

 
Важнейшим направлением модернизации, инновационного развития 

и обеспечения экономической безопасности стратегических организаций в 
РФ является их цифровизация ([4], [6]).  

Необходимость цифровой трансформации стратегических организа-
ций вызвана кардинальными изменениями, происходящими в мировом 
научном, промышленном и экономическом развитии, превращением в XXI 
в.  науки в производительную силу, освоением промышленного производ-
ства высокотехнологичной продукции, усложнением системных взаимо-
связей научных организаций, промышленных предприятий с многочислен-
ными субъектами рыночной среды [5].  

В современных условиях цифровое преобразование (трансформация) 
предприятий дает возможность  кардинально повышать эффективность их 
функционирования, конкурентоспособность за счет внедрения  современ-
ных технологий, организационно-управленческих инноваций в процессе 
управления производством, ресурсами, использования новейших информа-
ционных, управленческих стандартов и моделей принятия решений, и вы-
водить стратегические организации выше пороговых значений экономиче-
ской безопасности. 

В настоящее время стратегические организации проводят многочис-
ленные НИОКР, производственные процессы осуществляются с использо-
ванием новых технологий, прогрессивного оборудования, включая роботи-
зированные технологические комплексы, многофункциональные станки, 
гибкие автоматические системы. Развитие высокотехнологичной научно-
производственной базы данных предприятий имеет в своей основе цифро-
вые технологии, определяющие направление развитие в сторону автомати-
зации этапов производственного процесса, создания «умного производ-
ства» и «умных предприятий». 

Мировое сообщество, исследуя и развивая процессы цифровизации, 
сформировало концепцию «Индустрия 4.0», в соответствии с которой про-
изводственный процесс представляет собой «цепочку создания продукта на 
базе сквозных цифровых процессов в основе которого лежит цифровая мо-
дель самого изделия и цифровая модель систем управления» [2].  

В РФ цифровую трансформацию стратегических организаций предла-
гается осуществить в рамках программы создания единого цифрового про-
странства промышленности России «4.0 RU» [1].  

Пространство цифровой экономики стратегических организаций 
можно рассматривать, исходя из оценки существующей базы цифровой 
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трансформации и перспектив развития цифровой экономики. Существу-
ющая база включает автоматизированную систему единого информаци-
онного пространства данных экономических субъектов. Создана государ-
ственная автоматизированная система оценки финансово-технологиче-
ских рисков, возникающих при выполнении государственного оборон-
ного заказа. Определены параметры развития информационных техноло-
гий в сфере ОПК (ГАС ГОЗ). Дальнейшее развитие IT – технологий в 
стратегических организациях включает «создание и развитие информа-
ционного взаимодействия интегрированных структур, организаций ОПК, 
федеральных органов исполнительной власти и иных заинтересованных 
органов» [1].  

Примером цифровой трансформации является создание цифровой ин-
формационной системы «Цифровое предприятие», использующей инфор-
мационной технологии в процессе производства, бизнес-процессах, марке-
тинге, клиентском окружении. 

В процессе эволюции IT-технологий промышленные предприятия 
проходили путь от автоматизации действующих моделей производствен-
ных и бизнес-процессов, выпуска прежних видов продукции до современ-
ных цифровых моделей производства и бизнеса, использующих   SMAC 
технологии (социальные, мобильные, аналитические и облачные техноло-
гии). 

Использование имеющегося мирового и отечественного опыта циф-
ровизации необходимо  для определения места и роли  предприятия в циф-
ровой среде, целевому облику предприятия в цифровой экономике при со-
хранении системной целостности  производственной и хозяйственной 
среды, обеспечении экономической безопасности. 

Цифровизация процесса ценообразования предлагает применение ма-
тематических моделей ценообразования с использованием информации, 
взятой из внутреннего и внешнего цифровых пространств. Увеличение ско-
рости взаимодействия отдельных структурных составляющих является по-
тенциальным источником конкурентного преимущества  предприятия, до-
стигаемого вследствие сокращения  продолжительности производствен-
ного цикла и его отдельных этапов, снижения величины производственных 
затрат, трудоемкости технологических операций, повышения качества про-
дукции. Однако для того, чтобы цифровая трансформация превратилась из 
потенциального источника конкурентного преимущества в реальный, руко-
водству и другим уровням системы управления стратегическими организа-
циями следует определенным образом видоизменить подходы к управле-
нию и оценке результативности и экономической эффективности процес-
сов производства продукции.  

Например, оценка результативности технологических или организа-
ционных инноваций в виде пассивного отражения результатов на конечном 
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этапе инновационного процесса совершенно не применима в условиях циф-
ровой трансформации. Необходима разработка методики по организации 
информационного диалога в цифровой форме между исполнителями и кон-
тролирующими субъектами на каждом этапе организации или инновацион-
ного усовершенствования производственного процесса. 

Цифровая трансформация процессов диверсификации производства в 
стратегических организациях имеет свои особенности, обусловленные спе-
цификой функции оборонного комплекса. Процессы формирования цифро-
вого пространства стратегических организаций должны соответствовать 
условиям и отвечать требованиям: 

- адекватного соответствия цифровой трансформации структуре и ди-
намике производства высокотехнологичной продукции; 

- необходимости одновременного выполнения требований соблюде-
ния закрытости и секретности информации и условий выведения техноло-
гий и продуктов в гражданский сектор экономики; 

- необходимости сохранения потребительских свойств продукции при 
ее тиражировании и запуске в серию для гражданских потребителей. 

Усиление активности, изменения российского экономического про-
странства, происходящие в настоящее время, вызывают необходимость 
дальнейшей разработки стратегических подходов к управлению развитием 
стратегических организаций. Продукция, производимая на данных пред-
приятиях, то есть высокотехнологичная продукция представляет собой ин-
новационную продукцию, содержащую высокую долю научно-исследова-
тельских и опытно-конструкторских работ в добавленной стоимости, отве-
чающую требованиям приоритетных направлений и высоких технологий в 
международном и отечественном производстве. 

Функционирование и развитие такого рода производств и предприя-
тий во многом зависит от влияния объективных законов и закономерностей 
организации производства и хозяйственной деятельности, тенденций НТП, 
факторов, способствующих и сдерживающих развитие высоких технологий 
и производств. Для формирования вектора развития высоких технологий 
следует рассмотреть подходы к решению вопросов стратегического плани-
рования и управления, обозначения характеристик производств и ресурс-
ных ограничений, влияющих на уровень использования всех составляющих 
потенциала данных предприятий. 

Для реализации стратегических направлений развития стратегиче-
ских организаций определяющим фактором  является наличие необходи-
мого для развития ресурсного потенциала и правильное (эффективное) его 
использование, что полностью соответствует целям и задачам развития вы-
сокотехнологичного производства, действующих в рамках стратегии обес-
печения экономической безопасности.  
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Важнейшей характеристикой стратегических организаций является 
инновационный характер их технологий, производственных процессов и 
производимой продукции.  Для исследования экономических причин и ис-
точников получения дополнительных доходов и прибыли данных органи-
заций при производстве инновационной продукции представляется целесо-
образным учитывать совместимость процессов создания инноваций с усло-
виями готовности рыночной среды к их восприятию.  Предложение инно-
вационной продукции оказывает особое влияние на спрос, поэтому произ-
водитель инновационной продукции может самостоятельно устанавливать 
цену на свою продукцию, сообразуясь лишь с готовностью потребителя 
приобретать ее по предлагаемой цене [3].    

Разработка и производство инновационной высокотехнологиче-
ской продукции является особым направлением функционирования 
стратегических организаций, поэтому определение способов цифровой 
трансформации данных предприятий и влияние цифровых технологий 
на совершенствование организации и управления процессами производ-
ства высокотехнологичной продукции занимает особое место в разра-
ботке программ цифровизации производства стратегических организа-
ций как составляющей стратегии обеспечения экономической безопас-
ности. 
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Факторы развития человеческого потенциала  
в современных условиях 

 
Аннотация: актуальность проблемы развития человеческого потен-

циала обусловлена необходимостью его развития и совершенствования в 
современных условиях. Большую значимость и актуальность демонстри-
руют такие трудовые факторы, как уровень медицины, жизни, жилищные 
условия, уровень образования и территориальные особенности каждого ре-
гиона, и другие косвенные факторы.  

Ключевые слова: развитие человеческого потенциала, компоненты 
потенциала, проблемы развития человеческого потенциала. 

В последние годы достаточно часто, как компании, так и работники 
выявляют проблему развития человеческого потенциала и труда в целом. 
Таким образом, проблема развития человеческого потенциала является до-
статочно актуальной для общественного прогресса.  

Выражается данная проблема в нарастающих темпах монетаризма и 
наличии психологического механизма мотивов потребления, то есть зача-
стую у работников проявляется утрата внимания к науке, снижается их же-
лание профессионально развиваться и узнавать новое; даже начальные 
этапы образования, которые являются обязательными, зачастую, восприни-
маются как проблемный жизненный этап, что в итоге влечет за собой сни-
жение уровня жизни в целом, за счет отсутствия у населения элементарных 
знаний.  

На протяжении последних пятнадцати лет уровень человеческого по-
тенциала повышался [3], но в условиях пандемии развитие человеческого 
потенциала замедлилось и оказало давление на многие сферы человече-
ского развития. Рекордное снижение показал уровень доходов, количество 
бедных граждан кратно увеличилось, уровень здоровья населения снизился 
соответственно. Также одна из важнейших проблем развития человече-
ского потенциала приобрела в условиях мировой пандемии более острую 
форму – это образование. Для снижения заболеваемости в условиях кризиса 
многие образовательные учреждения перешли на форму дистанционного 
обучения, что повлекло за собой различные трудности в процессе реализа-
ции учебного процесса.  И тут важной проблемой явилось различное вос-
приятие обучающимися самого дистанционного обучения.  Например, су-
ществует тип людей, которые могут воспринимать и осваивать материал 
исключительно в очной форме обучения, для них переход в иную форму 
обучения является катастрофическим. В то же время, для многих граждан 
базовые ступени образования воспринимаются, как принуждение, дистан-
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ционный способ обучения является для них наиболее благоприятным ви-
дом получения знаний; однако, требуется наибольшее внимание к каждому 
обучающемуся, так как контроль качества образования зачастую в этих 
условиях снижен.  

Человеческий потенциал, как правило, создается благодаря продук-
тивности, основываясь не только на внутренних факторах, оказывающих на 
него влияние, но и на внешних факторах. Основные моменты, в которых 
создается взаимодействие данных факторов: экономика, здоровье, семья и 
многое другое, обуславливающее качественные характеристики труда.  Со-
временная экономика трактует свои правила развития рабочей силы, гло-
бальным образом повышается нужда в физической выносливости, также 
большое внимание уделяется образованию, навыкам и способностям к по-
стоянному развитию, выявляя исключительно жаждущих развития своего 
потенциала и ответственных к себе и своему делу работников. 

Процесс развития человеческого потенциала протекает скачкооб-
разно и прерывисто, аутсайдерами здесь являются развивающиеся страны, 
но они зачастую в достаточном объеме имеют возможности для восполне-
ния трудовых ресурсов, однако не всегда могут эффективно использовать 
человеческий потенциал. Данный фактор является причиной проблемного 
развития человеческого потенциала. 

Проблематика развития человеческого потенциала также выявляется 
и в наличии или отсутствии психофизиологической составляющей, в нали-
чии у работников физических свойств, например, в их активном образе 
мышления. Потребность в развитии человеческого потенциала обуслов-
лена цифровизацией и автоматизацией производства, возникает из-за насы-
щенности передовых производств новыми технологиями, не стоит забы-
вать про умственную и научную, инновационную   деятельность работни-
ков, нагрузка здесь также повысилась [2]. Для реализации наращивания 
уровня трудового потенциала, необходимо создание условий, в которых 
трудовой потенциал будет развиваться, и поддерживаться без особых слож-
ностей, однако в странах с разными темпами развития наблюдаются разные 
особенности формирования и развития человеческого потенциала. Во мно-
гих развитых странах, где поддерживается высокий уровень жизни, на 
предприятиях могут позволить создание социально-трудовой атмосферы, 
благодаря которой проблематика развития трудового потенциала будет ми-
нимизирована, но существуют и развивающиеся страны, которые только на 
подходе к созданию подобных условий. Как показывает практика, в стра-
нах, чье экономическое развитие является не столь высоким, присутствуют 
факторы, затормаживающие развитие трудового потенциала, важными из 
которых будут являться: 

1. Уровень медицины, заболеваемость. 
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Низкий уровень медицины способствует затормаживанию и даже 
снижению уровня трудового потенциала, так как население будет иметь 
трудности, из-за которых у них не будет возможности развиваться, а наобо-
рот, наибольшее количество времени и мотивации будет направлено на 
преодоление личных невзгод и борьбу с ними, возможно даже не самыми 
грамотными решениями, что ускорит процесс регресса уровня человече-
ского потенциала. 

2. Жилищные условия. 
Неблагоприятные жилищные условия также повышают уровень забо-

леваемости населения, так как плохие условия – идеальное место для раз-
вития и процветания различного рода инфекций, которые имеют свойство 
передаваться воздушно-капельным путем; также, если здание плохо отап-
ливается, возможен прогресс различных заболеваний, которые потянут за 
собой трудности, связанные со здоровьем.  

3. Уровень жизни и доходов. 
Благоприятный уровень жизни и доходов поможет человеку и даст 

фундамент для развития трудового потенциала, появится мотивация стать 
лучше, при полном понимании того, что в случае неудачи всегда можно 
рассчитывать на право на ошибку. При высоком уровне жизни человек 
мыслит не шаблонно, что приводит к быстрому реагированию на нестан-
дартные ситуации, к  повышению инновационной составляющей развития 
потенциала. Соответственно, при невысоком уровне жизни у населения не 
будет грамотной уверенности в своих действиях. Не стоит забывать и про 
психологический травматизм, далеко не все люди могут существовать в 
сложных условиях трудовых конфликтов, тем более развиваться в них. 

4. Территориальные особенности. 
Многие города заселены неравномерно, наблюдаются разные условия 

для развития инфраструктуры, обусловленные различными географиче-
скими и климатическими условиями. Градообразующие предприятия, свое 
производство или имеющиеся природные ресурсы, полезные ископаемые, 
требуют роста трудового потенциала, и у населения будет стимул и пони-
мание личного развития; однако существуют и проблемные регионы, «за-
брошенные» поселения, где нет соответствующей инфраструктуры, дорог, 
производств и даже объектов торговли, население замкнуто в условиях тер-
ритории и испытывает множество трудностей.  

5. Уровень образования. 
Множество проблем испытывает население, которое не имеет даже 

минимального уровня образования. Их востребованность на рынке труда в 
настоящее время минимальна, уровень оплаты труда также остается на 
очень низком уровне, возможностей и желания развиваться – нет. С другой 
стороны, при наличии хорошего уровня образования населению открыва-
ются возможности профессионального и личного развития, что влечет за 
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собой развитие человеческого потенциала. В данной ситуации работники 
адаптированы к изменяющимся условиям труда, и желание развиваться у 
населения выработано с малых лет. 

6. Низкий уровень социальной защищенности. 
Данный уровень является итоговой чертой вышеперечисленных фак-

торов, наличие каждого из них может повлечь за собой снижение данного 
показателя. 

Присутствует множество прямых и косвенных факторов, которые мо-
гут затормаживать и создавать серьезные проблемы развитию человече-
ского потенциала. Данные факторы являются важными и необходимыми 
для реализации идеи эффективного формирования и развития человече-
ского потенциала, так как они напрямую зависят друг от друга, и прогрес-
сия каждого из них, в силах изменить общую картину развития человече-
ского потенциала. 

 
Список литературы: 

1. Леонтьев. Д.А.  Личностный потенциал. Структура и диагностика – 
2020. – 1190 с. 

2. Корнилова Т.В. Интеллектуально-личностный потенциал чело-
века. – 2013. – 334 с. 

3. Юдин Б.Г. Человеческий потенциал как критический ресурс Рос-
сии. – 2007. – 175 с. 

 
 
 
 

В.А. Ткачев, канд. экон. наук, доцент, доцент СПбГЭУ  
М.В. Юшков, канд. экон. наук, ст. преподаватель СПбГЭУ 

 
Кадровое обеспечение  

как одно из приоритетных направлений развития  
единого туристского пространства  

в условиях ОЭЗ туристско-рекреационного типа 
 
Формирование и развитие единого туристского пространства явля-

ется одним из приоритетных направлений прикладных научных исследова-
ний в сфере туризма и рекреации как с точки зрения обеспечения экономи-
ческой эффективности туристской деятельности за счет снижения уровня 
дополнительных издержек([6],[8]), так и в контексте расширения гумани-
тарного и культурного сотрудничества ([2], [7]). Описываемый процесс не 
может быть осуществлен без использования основ системного подхода, ко-
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торые позволили бы определить оптимальную структуру управления еди-
ным туристским пространством как многоуровневой социально-экономи-
ческой системы [3].      

Использование научно-методологических положений теории систем 
подразумевает научно-обоснованный комплексный подход к созданию 
единых правил и требований к процедурам формирования и развития еди-
ного туристского пространства, прежде всего, с точки зрения унификации 
нормативно-правового обеспечения самой идеи и концептуальных основ 
такого рода туристского проектирования.  При этом сам процесс унифика-
ции должен быть регламентирован в соответствии с нормами законодатель-
ства в зависимости от уровня субъекта управления формированием единого 
туристского пространства. 

Одним из ключевых элементов такого рода системы следует признать 
формирование унифицированных направлений деятельности, посредством 
которых будет реализована политика по обеспечению равенства соци-
ально-экономического потенциала территории. Под направлением единого 
туристского пространства следует понимать набор механизмов, мероприя-
тий и действий, посредством реализации которых будут максимально вы-
полнены основные цели и задачи процесса управления формированием и 
развитием туристского пространства на различных уровнях (простран-
ственно – территориальных, цифровых и виртуальных).  

Потенциальные направления унификации единого туристского про-
странства тесно взаимосвязаны с участниками туристского рынка, роль ко-
торых в процессе формирования и реализации описываемого процесса 
весьма неоднозначна. В качестве субъекта управления в данном случае, по 
преимуществу, будет выступать государство в лице соответствующих тер-
риториальных органов власти, которые будут проводить политику по реа-
лизации направлений унификации, посредством которой и происходит со-
здание единого туристского пространства.  

Предпринимательский сектор частично также может выступать в ка-
честве инициатора и проводника ряда направлений, относящихся непосред-
ственно к его функциональным областям и сферам прямой ответственно-
сти. Объектом же управления в системе будет выступать конечный потре-
битель туристских услуг – население, который, наряду с коммерческим сек-
тором, непосредственно на себе испытывает действие направлений унифи-
кации единого туристского пространства. Основываясь на данном умоза-
ключении, можно прийти к выводу о том, что основным показателем ре-
зультативности реализации направлений формирования единого турист-
ского пространства следует признать увеличение объема внутреннего ту-
ристского потока для выбранных территорий или регионов при сохранении 
и поддержании определенного уровня туристско-рекреационного потенци-
ала. 
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В качестве основных направлений унификации единого туристского 
пространства можно отдельно отметить:  

-формирование единой системы государственного регулирования в 
контексте соотношения административных и экономических механизмов 
воздействия на туристское пространство,  

-создание единой статистической системы учета на базе современных 
цифровых технологий и передового опыта в сфере бизнес- аналитики боль-
ших данных,  

-выработка общих подходов и принципов организации кадрового 
обеспечения для реализации проектного потенциала единого туристского 
пространства и создания дополнительных стимулов для вовлечения про-
фессиональных кадров в решение ключевых проблем интеграции в усло-
виях современного туристского рынка и т.д.  

Проблема кадрового обеспечения и максимальной унификации тре-
бований и подходов к его организации в условиях реального туристского 
бизнеса остро стоит на любом уровне формирования единого туристского 
пространства [5].  Не является исключением и такая форма интегративных 
процессов в сфере туризма и рекреации как особые экономические зоны 
(ОЭЗ) туристско-рекреационного типа, в которых проблема подготовки и 
адаптации кадров становится одной из ключевых в контексте обеспечения 
необходимого уровня роста и эффективности коммерческой деятельности. 
ОЭЗ туристско-рекреационного типа в настоящее время создают конку-
рентные условия для развития не только исключительно внутреннего, но и 
международного туризма [1], что обусловлено повышением качества ока-
зываемых услуг при относительно невысокой стоимости туристского про-
дукта и наличием относительно эффективной системы продвижения ОЭЗ 
на международных туристских рынках [4].  

Формирование единого кадрового обеспечения в условиях ОЭЗ ту-
ристско-рекреационного типа предполагает целый ряд ключевых меропри-
ятий и управленческих решений, которые буду способствовать превраще-
нию экономической зоны из формального образования, предоставляющего 
определенные льготы его участниками и таким образом привлекающее к 
себе новые бизнес-структуры в единый механизм, способный не только по-
высить эффективность инвестиционных вложений в туристский бизнес, но 
и создать дополнительные стимулы для обеспечения устойчивого роста при 
возможных изменениях внешней среды и появления целого ряда новых 
угроз и рисков, в том числе и реструктуризация самой экономической зоны 
в рамках изменения российского законодательства [9].  

Среди ключевых аспектов формирования единого кадрового обеспе-
чения в условиях ОЭЗ туристско-рекреационного типа следует отметить:  

-формирование единых требований к потенциальным кандидатам при 
трудоустройстве с учетом оценки их профессиональных компетенций на 
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основе не только имеющегося опыта или субъективных решений со сто-
роны кадровой службы, а посредством возможности использования единой 
цифровой системы отбора персонала, доступной для каждого участника для 
ОЭЗ туристско-рекреационного типа,  

-создание единой системы мотивации для различных категорий со-
трудников предприятий -участников ОЭЗ туристско-рекреационного типа, 
так же основанную на использовании возможностей цифрового монито-
ринга и контроля качества выполняемых обобщенных трудовых функций. 
При этом можно говорить об унификации подобного рода системы мотива-
ции не только для туристско-рекреационных зон, но и других свободных 
экономических зон, что позволило бы обеспечить определенное равенство 
в уровне производительности труда и создать одинаковые возможности, 
прежде всего, для формирования трудовой мобильности между сотрудни-
ками различных участников объединения, 

-выработка общих методических подходов к формированию кадров 
управления ОЭЗ туристско-рекреационного типа с учетом их градации на 
определенные категории (кадры управления на уровне предприятий -участ-
ников зонирования; кадры управления единым туристским пространством 
как на уровне отдельной ОЭЗ, так и с точки зрения всего комплекса суще-
ствующих в настоящее время зон туристско-рекреационного типа; кадры 
государственного управления формированием и развитием ОЭЗ туристско-
рекреационного типа) и определения перспективных траекторий их подго-
товки и повышения квалификации в современных условиях с учетом стра-
тегических целей развития как отдельной зоны, так и всей системы свобод-
ных экономических зон в РФ,  

- определение общих принципов и форм реализации организационной 
культуры ОЭЗ туристско-рекреационного типа с принятием системных мо-
делей организационного поведения, повышением качества управления воз-
можными конфликтными ситуациями, в том числе в условиях их трансфор-
мации под воздействием цифровых технологий и появления новых источ-
ников для возникновения конфликта между всеми целевыми группами 
ОЭЗ, созданием унифицированных адаптивных моделей обеспечения 
стрессоустойчивости сотрудников  ОЭЗ туристско-рекреационного типа и 
ряд других направлений в рамках реализации политики по унификации кад-
рового обеспечения в условиях рассматриваемой формы единого турист-
ского пространства.           
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Оплата труда в современных условиях  
как элемент системы управления персоналом 

 
Аннотация. В статье рассмотрены традиционные и новые подходы к 

формированию системы оплаты труда. Проведен анализ и сравнение суще-
ствующих систем. В результате были выявлены способы, наиболее акту-
альные и эффективные в современных условиях. 

Ключевые слова: оплата труда; вознаграждение; мотиватор. 
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В современном мире важными характеристиками для поддержания 
конкурентоспособности организации является мотивация персонала, его 
квалификация, наличие грамотной структуры управления. Ведь персонал 
является главным ресурсом компании для достижения целей и эффектив-
ной работы. 

Одним из факторов, привлекающих и помогающих удерживать со-
трудников на рабочем месте, является оплата труда – вознаграждение за 
труд. Она относится к материальному стимулированию персонала и явля-
ется значимым мотиватором, а также является источником дохода, позво-
ляющим удовлетворять потребности сотрудников. 

Эффективная система вознаграждения способствует повышению по-
казателей компании, удовлетворенности персонала. Неэффективная, 
наоборот, ведет к снижению производительности труда, качества продук-
ции, ухудшению социально-психологического климата в коллективе. 

Оплата труда регулируется в основном договором между работником 
и работодателем. Традиционным считается способ, при котором договором 
была установлена норма выработки определенного количества часов при 
фиксированном окладе. Оклад может зависеть от должности или квалифи-
кации. При таком способе сотрудник получал вознаграждение не за резуль-
тат или заслуги, а за присутствие на рабочем месте. Данная система может 
являться демотивирующей, так как кто-то прилагает меньше усилий, кто-
то больше, но вознаграждение получают одинаковое. Также распространен 
способ, при котором вводят оплату труда в виде оклада и премий, которые 
выплачивают по результатам работы. При таком способе важно, чтобы пре-
миальная часть не воспринималась сотрудниками как постоянная составля-
ющая, а действительно зависела от достижения определенных результатов. 

На данный момент более популярным становится способ оплаты 
труда по результатам, когда по итогам выполненных работ каждого сотруд-
ника оценивают в соответствии с его достижениями. Исходя из его резуль-
татов формируется заработная плата. Такая система имеет индивидуально-
ориентированный подход и позволяет оценить вклад каждого сотрудника 
отдельно. При этом сотрудник чувствует принадлежность к компании, по-
лучает признание, замотивирован улучшать свои результаты и повышать 
уровень заработной платы. Многие компании вводят KPI, с помощью пока-
зателей эффективности измеряется достижение целей компании и вклад со-
трудников. Выбирают несколько показателей, отражающих степень дости-
жения целей, и оценивают каждого сотрудника. Сотрудники стремятся до-
стичь плановых показателей и получить большее вознаграждение. 

Во многих странах развиваются новые системы оплаты труда. Эти ме-
тоды являются нетрадиционными и вводятся как эксперимент. Методы, 
применяющиеся в странах Европы: 
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1. Должностные оклады. Определение суммы оклада/вилки для со-
трудников, находящихся на одном уровне в иерархии, в зависимости от 
обязанностей и квалификации. Размер заработной платы пересматривается 
каждый год. 

2. Система гибких льгот. При такой системе компания предоставляет 
сотрудникам право самим выбирать, на что потратить бюджет на льготы. 
Сотрудникам предоставляется одинаковая сумма и одинаковый набор па-
кетов услуг. Например, ДМС, путешествия, спорт и другие покупки. 

3. Участие в прибыли. Сотрудники получают долю из прибыли ком-
пании за определенный период. Так, каждый сотрудник будет заинтересо-
ван в увеличении прибыли компании. 

4. Плата за знания. Заработная плата зависит от квалификации сотруд-
ника и продемонстрированных им знаний. Данная система направлена не 
на должность, а на развитие персонала. Она помогает сотрудникам быстрее 
адаптироваться в новых условиях, находить нестандартные решения, и дает 
возможность квалифицированным специалистам на низших ступенях орга-
низационной структуры зарабатывать больше, чем вышестоящие сотруд-
ники. 

При разработке системы оплаты труда важно учитывать отрасль, в ко-
торой работает компания, количество и квалификацию персонала, крите-
рии оценки сотрудников, определить фонд оплаты труда. В некоторых от-
раслях, таких как IT, наблюдается тенденция, когда работники диктуют 
уровень заработной платы. В этом случае уже не работодатель направляет 
деятельность сотрудников и корректирует показатели с помощью заработ-
ной платы, а работник указывает желаемый уровень оплаты труда за предо-
ставленные услуги. В силу высокой конкуренции среди компаний с потреб-
ностью в высококвалифицированном персонале, работодатели вынуждены 
соглашаться с условиями рынка, тем самым поднимая уровень оплаты 
труда все выше. 

Так или иначе, вознаграждение является одним из главных аспектов 
мотивации сотрудников. Для того, чтобы система оплаты труда эффек-
тивно работала, необходимо выплачивать заработную плату своевременно, 
соразмерно усилиям/результатам, обеспечивать прозрачность выплат, уста-
навливать вилку, адекватную для рынка. 

В современном мире определение вилки является важным этапом в 
формировании системы оплаты труда. Сумма может быть представлена в 
формате одного установленного значения или двух значений – нижнего и 
верхнего. Для этого сначала проводят анализ рынка, внутренний анализ 
компании и имеющихся ресурсов, анализ структуры персонала, его компе-
тенций, опыта, соответствия должности. Вилка помогает: 

- определить минимальную и максимальную стоимость за услугу, 
предоставляемую сотрудником определенной должности и квалификации; 
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- ограничить фонд оплаты труда; 
- дифференцировать сотрудников. 
Так, при системе грейдов, минимальное значение соответствует 

среднему значению оплаты по рынку на определенном грейде, в некото-
рых случаях минимальному по рынку. Грейд и диапазон значений отра-
жает ценность позиции. При возможности увеличить оклад на 30% в ра-
мах одного грейда повышается конкурентоспособность компании. Грейд 
зависит от вклада сотрудника и его компетенций. Профессиональное раз-
витие позволяет решать более сложные задачи и как следствие двигаться 
вверх по вилке, к максимальному значению. Важно, чтобы вилки грейдов 
пересекались, так будет понятно, когда сотрудник готов перейти на но-
вый грейд. 

В основе комбинаций систем оплаты труда лежат сдельная и повре-
менная система. Каждая из них имеет свои преимущества в конкретной 
ситуации. Сдельная позволяет оценить вклад каждого сотрудника в об-
щий результат. При этом сотрудник несет определенные риски: возна-
граждение может снизиться из-за снижения выработки, не все критерии 
могут оцениваться объективно, спорная норма выработки. Повременная 
оплата может применяться тогда, когда из общего результата сложно 
определить вклад каждого сотрудника. Работник получает гарантию ста-
бильности при минимальной нагрузке. Однако, работодателю необхо-
димо контролировать сотрудников, отслеживать непродуктивных. А у ра-
ботника нет возможности увеличить вознаграждение. 

При строго регламентированном процессе, в котором важно до-
биться экономии ресурсов и не допустить снижения качества из-за уве-
личения объемов, применяются способы с повременной формой. Спо-
собы со сдельной оплатой можно применить там, где есть количествен-
ные показатели на каждого сотрудника, а также при увеличении масшта-
бов производства. 

Эволюция этих форм позволила компаниям создать способы оплаты 
труда, наиболее подходящие в конкретной ситуации. Комбинирование раз-
личных способов помогает найти баланс между целями компании и инте-
ресами сотрудника, что позволяет эффективнее работать. 

В современных условиях оплата труда является важным элементом 
системы управления персоналом. На данный момент сотрудникам важен не 
только размер вознаграждения, но и условия его формирования. Возмож-
ность увеличения вознаграждения исходя из вклада, продвижение по долж-
ности, причастность к общему результату – все это мотивирует сотрудни-
ков и совмещает интересы и сотрудника, и компании. Эффективная система 
оплаты труда помогает стимулировать сотрудников, улучшать экономиче-
ские показатели, снижать текучесть кадров, улучшать психологический 
климат и, как следствие, достигать целей компании. 
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Переход организационной культуры в дистанционный формат:  
опыт ИТ-сферы  

 
Изменчивость, нестабильность условий внешней среды (актуальный 

пример – пандемия COVID-19), усиление конкуренции на рынке предопре-
делили возникновение в организациях, по крайней мере, гибридной рабо-
чей модели, сочетающей в себе наиболее успешные аспекты офисной и уда-
ленной работы, развитие и повсеместное распространение дистанционных 
форм занятости в целом, способствующим расширению рынка труда для 
ИТ-сферы, экономии ресурсов на содержание офисных помещений, что 
сделало остро необходимым переход элементов организационной культуры 
компаний в онлайн-формат и дополнительных вложений в данной области.  

Стали актуальными вопросы, связанные с переосмыслением внутрен-
них норм компаний в условиях недоступности офисных ритуалов, меропри-
ятий, минимизации личного общения, а, следовательно, и ограничением 
возможностей реализации связей внутренней оргкультуры: они более не-
стабильны, открыты для перемен, подвержены влиянию новых, внешних, 
нерабочих факторов повседневной жизни сотрудников, стихийны. Таким 
образом, оргультура не способна в полной мере реализовывать свои функ-
ции (в частности, интегрирующую, мотивирующую и административную), 
которые позволяют достигать целей компании социально-приемлемым 
способом. 

Данная тенденция несет следующие риски: 
 При полностью удаленной работе: риск утраты единства, коллектив-

ного духа и общей культуры в целом. 
 При гибридном формате работы: разделение оргкультуры на две ча-

сти, 



191 

где доминирующей будет являться офисная, а связи оргкультуры при уда-
ленной работе будут ослабевать [1].  
 Важным аспектом при таком формате работы является управление 
смыслами сотрудников в компании, сохранением у них чувства важности и 
полезности выполняемого дела, собственной значимости и ощущением ими 
себя частью коллектива единомышленников, что и является функциями ор-
ганизационной культуры. 

Отметим, что в специальной литературе существует множество 
определений и подходов к структурированию элементов организацион-
ной культуры как зарубежных, так и отечественных авторов. Обобщая 
многообразие точек зрений к определению организационной культуры, 
будем идентифицировать это понятие как: «продукт социального взаимо-
действия группы по решению проблем внешней адаптации и внутренней 
интеграции, который трансформируется в устойчивый комплекс базовых 
ценностей, воспринимаемых большинством организации как наиболее 
правильный образ мышления и поведения людей в группах и в организа-
ции в целом» [2]. 

При структурировании элементов организационной культуры совре-
менные отечественные и зарубежные авторы склонны выделять в структуре 
организационной культуры её скрытую (ценностную: стратегия развития, 
ценности компании) и наблюдаемую (уровень артефактов: внешний вид по-
мещений, членов организации, наличие корпоративного стиля и симво-
лики, система коммуникаций, технические средства) части [3].  

Проанализируем изменения каждого уровня группы элементов в 
условиях перехода в онлайн-формат на примере сферы информационных 
технологий как одной из наиболее динамичных, гибких, прогрессивных и 
социально-ориентированных сфер. 

Отметим, что с развитием дистанционных форм занятости в ИТ-
сферы сотрудники столкнулись с такими проблемами оргкультуры, как: па-
дение инновационности, креативности внутри команд, внутренней нерегла-
ментированностью процессов удаленной работы недостаточной техниче-
ской оснащенностью удаленных сотрудников, угроза информационной без-
опасности и др. 

Таким образом, частичный или полный переход в дистанционный 
формат уровня артефактов ИТ-компаний характеризовался следующими 
изменениями: 

1) Развитие дистанционных форм занятости определило необходи-
мость дистанционного обеспечения сотрудников программным обеспече-
нием и техническим оборудованием (ноутбук и проч.) для осуществления 
ими удаленной трудовой деятельности.  
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2) Артефакты организационной культуры были перемещены из
офисов в дома удаленных сотрудников (отправка брендированных сувени-
ров компании сотрудникам) и онлайн-пространство (корпоративная симво-
лика на корпоративных сайтах, платформах, онлайн-встречах в виде фоно-
вых шаблонов).  

Примечательно, что некоторые компании, по данным исследования 
НИУ ВШЭ, способствовали воспроизведению условий офиса в домах со-
трудников через транспортировку офисной мебели или выделение на обо-
рудование дома рабочего места дополнительных финансовых средств. 

Сами офисы компании постепенно превращаются в коворкинг-цен-
тры (например, Google, Yandex). 

3) Возможность коммуникаций и трудовой деятельности в це-
лом стала напрямую зависимость от качества услуг интернет-провай-
дера, скорости прохождения сигнала и потребовала перенесения офис-
ной работы в онлайн-среду через возможности интернет-сайтов, корпо-
ративных платформ (Google Meets, Zoom, Skype, Slack и др.), шагов к 
созданию брендированного виртуального или гибридного офиса (в т.ч. 
на основе корппортала) с возможностью отметки присутствия на рабо-
чем месте, переговорными комнатами рабочими материалами и проч. 
Важным каналом коммуникации сотрудников стали мессенджеры с ис-
пользованием стикеров как способа выражения эмоционального состоя-
ния сотрудника, отражения определенного морально-психологического 
климата в коллективе. Стикеры стали важным инструментом обратной 
связи сотрудников. 

4) Утрата актуальности строгого дресс-кода сотрудников компа-
нии, перенесение элементов дресс-кода в онлайн-среду (например, в виде 
наличия корпоративных бейджей на сотрудниках на видеоконференциях). 

Изменения ценностного уровня оргкультур ИТ-компаний заключа-
ются в переносе ритуалов, традиций и мероприятий компании в онлайн-
формат (проведение онлайн-корпоративов, кофе-брейков, утренних за-
рядок, дейли, удаленных мастер-классов для сплочения, тренингов и т.п. 
в онлайн-формате), а также появлением дополнительных правил корпо-
ративного этикета на фоне расстояния и размытия границ рабочего дня 
удаленных сотрудников, например, таких как: обязательное присут-
ствие на конференции с видеоизображением; продолжительность он-
лайн-встреч – не более 45 минут и только в рабочее время; появление 
запрета на отправку сообщений в рабочие чаты после окончания рабо-
чего дня и т.п. 

В заключение, в таблице 1 приведем опыт перехода уровней оргкуль-
туры на дистанционный формат работы конкретных ИТ-компаний.
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Системы безопасности и охраны труда  
на промышленных предприятиях: проблемы институционализации 

Необходимым условием обеспечения безопасных условий труда на 
предприятиях является создание комплексной системы обеспечения без-
опасности труда и ее институализация.  

В России длительное время большее внимание уделялось механизмам 
ликвидации последствий производственных аварий и страхованию работ-
ников от несчастных случаев, чем предотвращению таковых. Приоритетное 
использование таких механизмов не позволяло существенно снизить уро-
вень производственного травматизма, профессиональных заболеваний и 
обеспечить безопасные условия труда. Необходим комплексный подход 
при решении данной проблемы: безусловно, должны совершенствоваться 
механизмы финансовой поддержки работников и страхования от несчаст-
ных случаев на производстве, но кроме этого необходимы мероприятия по 



196 

 

выявлению опасностей и рисков, которые  сопровождают процесс произ-
водства, а также по их устранению или снижению. 

  По экспертным оценкам Минтруда РФ государственные затраты 
вследствие неудовлетворительных условий труда, постоянно увеличива-
ются и в 2020 году составили более 1,9 триллионов рублей, из которых бо-
лее 450 миллиардов рублей составили страховые выплаты, а 320 миллиар-
дов рублей – превентивные мероприятия по охране труда. 

В настоящее время экономико-правовая деятельность в сфере охраны 
труда претерпевает существенные изменения – наметился переход от четко 
регламентированных экономико-правовых норм к принятию документов, 
ориентированных на выработку политики в области раннего предупрежде-
ния и профилактики.  

Важнейшим условием для современного работодателя, вне зависимо-
сти от сферы его деятельности, выступает обязанность в обеспечении ра-
ботника максимально комфортными и безопасными условиями труда [1]. В 
первую очередь важно определять перечень факторов производственной 
среды, которые оказывают влияние на безопасность условий труда работ-
ника в процессе выполнениям им своих трудовых обязанностей. Сфера про-
мышленного производства может быть охарактеризована наличием таких 
факторов, влияние  которых невозможно полностью нивелировать, а лишь 
возможно снизить их уровень воздействия. Именно поэтому работодатель 
выступает главным субъектом регулирования процесса реализации без-
опасных условий труда на предприятии и обязан обеспечить: 

- безопасность работников при эксплуатации зданий, сооружений, 
оборудования, а также применяемых в производстве инструментов 

- применение средств индивидуальной и коллективной защиты работ-
ников 

-приобретение и выдачу специальной одежды, обуви и других средств 
индивидуальной защиты [2] 

Данные положения закреплены в ст.212 ТК РФ и обязательны к вы-
полнению со стороны работодателя, поскольку выступают залогом без-
опасного осуществления трудовых процессов со стороны работников, в том 
числе и на вредных производствах. 

На ведущих российских предприятиях разрабатываются и внедря-
ются системы управления охраной и безопасностью труда в соответствии 
со стандартом OHSAS 18001:2007 (ISO 45001) ,основанные на политике в 
области охраны труда, планировании  и внедрении реализующих ее меро-
приятий, анализа изменений и внесении корректирующих воздействий. 
Важным шагом к формированию и внедрению различных систем управле-
ния охраной и безопасностью труда на территории РФ послужил федераль-
ный закон от 15.03.2013 «О промышленной безопасности опасных произ-
водственных объектов». В рамках реализации данного закона была введена 



197 

 

классификация опасных производственных объектов, а также установлены 
специализированные подходы и доступные инструменты, необходимые 
для осуществления государственного надзора за исполнением всех требо-
ваний промышленной безопасности. В соответствии с требованиями феде-
рального закона была разработана специализированная информационная 
подсистема Комплексной системы информатизации Ростехнадзора-СПК 
«Мониторинг». 

Согласно данным, предоставляемыми Федеральной службой государ-
ственной статистики [3], инструменты и механизмы, касающиеся предо-
ставления безопасных условий труда для всех категорий персонала на про-
мышленных и иных предприятиях, имеют выраженную связь со  степенью 
финансирования различных мероприятий по охране труда. Так, на примере 
предоставленной статистики можно наблюдать тенденцию к снижению 
травматизма со смертельным исходом на предприятиях по всей России к 
уровню 2010 года: еще в 2013-2104 года показатель составлял 85,1 и 71,3 % 
соответственно, но уже к 2019-2020 г. уровень травматизма снизился до 
56,4 и 48,1%. Важнейшим фактором, обуславливающим данный результат, 
является увеличение затрат средств на мероприятия по охране труда, в 2020 
году сумма расходов составила 379 521 683 руб. по всей России. Если в 
2018 году расходы средств на мероприятия по охране труда в расчете на 1 
работающего составляли 14246,4 руб., то в 2020 году данный показатель 
увеличился до 18825 руб. на человека. Следствием изменением приоритет-
ности обеспечения безопасных условий и возросшим уровнем сознательно-
сти среди работников и работодателей стало весьма существенное сниже-
ние количества пострадавших при несчастных случаях на производстве: с 
47,7 тыс. человек по России за 2010 год, до 20,5 тыс. человек по итогам 2020 
года. Таким образом, уже к 2020 году, из 154148 функционирующих пред-
приятий, на 143967 из них не было выявлено ни одного несчастного случая. 
Положительная динамика представленной статьи расходов свидетель-
ствует не только об изменении модели поведения субъектов действующих 
российских предприятий в лице работников и работодателей, но и форми-
ровании вектора развития государства в сторону совершенствования соци-
альной политики, что является отличным вариантом мотивации потенци-
альной рабочей силы, а также позволяет стимулировать политику занятости 
и снижать уровень безработицы.  

Исходя из этого, следует считать, что преобладающей задачей со-
циальной политики государства на сегодняшний день является создание 
необходимых и достаточных условий для успешной реализации мер, не-
обходимых для формирования как у работника, так и у работодателя 
культуры охраны труда. Возможным вариантом, воплощением в жизнь 
подобного сценария, может выступить введение специализированных 
курсов по  изучению охраны труда в большинстве учебных заведений. 



198 

Данное мероприятие позволит катализировать процесс формирования са-
мосознания у учащихся, расширит их видение актуальных проблем. 
Также внедрение данного мероприятия, безусловно, коснется и самих 
предпринимателей, поскольку соответствующее обучение для них будет 
проводиться в обязательном порядке и   выполнение данного условия 
должно стать необходимым для дальнейшей регистрации предприятия. 
Подобного рода обучение можно организовать в виде кратких курсов на 
базе служб занятости, а для категории самозанятых и индивидуальных 
предпринимателей предоставить возможность бесплатного прохождения 
вышеупомянутых курсов. 

Уже сегодня, на территории  РФ в рамках программ, направленных на 
повышение безопасности условий труда и выполняемых при этом работ, су-
ществуют интересные нововведения, тестируемые и постепенно внедряемые 
в процесс обучения по охране труда. Так, тюменская компания ПАО «ГЕО-
ТЕК-Сейсморазведка» активно использует в обучении персонала такие ин-
струменты, как виртуальные имитационные тренажеры, позволяющие раз-
вивать компетентность работника в рамках его направления и специализа-
ции, видеоинструктажи, позволяющие персоналу ознакомиться с возмож-
ными угрозами и рисками, связанными с теми или иными процедурами, а 
также с безопасными методами и приемами выполнения работ [4]. Действи-
тельно инновационным способом осуществления обучения основам охраны 
и обеспечения безопасности условий труда стало использование 3D модели-
рование аварийных ситуаций, позволяющее визуализировать обстоятельства 
и причины отдельных несчастных случаев, что позволило работникам быть 
не просто в роли стороннего наблюдателя за происшествием, но и ощутить 
себя действующим субъектом, перед которым стоит конкретная задача в 
предотвращении угрозы, либо минимизации ее последствий. 

Не менее интересным и эффективным нововведением, направлен-
ным на снижение уровня травматизма на предприятии, представила ком-
пания «Якутскэнерго». Главная идея осуществляемой программы заклю-
чается в установке специальных терминалов-экзаменаторов для контроля 
и оценки уровня знаний персонала в области охраны труда. Несомненно, 
знание теоретических аспектов является неотъемлемым и трудоемким 
процессом обучения, однако практическому применению полученных 
знаний и основ безопасных условий труда требуется уделять значительно 
больше времени. 

Становление системы безопасности и охраны труда на предприятиях 
в ведущих зарубежных компаниях также прошло ряд этапов, от разовых 
мероприятий по улучшению условий труда, к внедрению систем управле-
ния безопасностью и охраной труда как части общей системы управления 
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предприятием (с их стандартизацией, сертификацией) и наконец – к созда-
нию культуры безопасности труда. Так, в США, вопросы, касающиеся реа-
лизации программ, направленных на обеспечение условий промышленной 
безопасности, разрабатываются Управлением охраны труда Министерства 
труда (Occupational Safety and Health Administration-OSHA) [5]. Помимо 
стандартных задач, выполняемых Управлением, таких как обеспечение без-
опасных условий труда, разработка стандартов в области охраны труда, а 
также профильное обучение как рядовых сотрудников, так и работодате-
лей, данная организация уполномочена предлагать инструменты совершен-
ствования правового регулирования в конкретных сферах деятельности. 
Важным преимуществом, гарантирующимся Законом об охране труда, вы-
ступает возможность штатов и иных территориальных единиц в реализации 
персональных мероприятий в области охраны труда и промышленной без-
опасности, если они одобрены на федеральном уровне. Такая автономность 
позволила совершенно разным сферам деятельности специализироваться 
на наиболее актуальных для них принципах и мерах по обеспечению без-
опасных условий труда, абстрагируясь от общепринятых универсальных 
шаблонов для всех видов производств.  

 Безопасность и охрану труда в рамках институционального подхода 
можно рассматривать как институт, который определяет «правила игры» на 
конкретном предприятии. Данный институт определяет, кто и как выпол-
няет определенные трудовые операции, взаимодействует с коллегами и 
строит свое поведение в рамках организации. Кроме этого, данный инсти-
тут включает в себя аппарат принуждения, который содержит санкции за 
неисполнение или ненадлежащее исполнение установленных норм. Это и 
есть те ограничительные рамки, в пределах которых работники предприя-
тия взаимодействуют друг с другом. 

На многих предприятиях имеются разного рода формальные инструк-
ции и правила поведения в различных ситуациях, которые закреплены в 
правилах внутреннего трудового распорядка, правилах техники безопасно-
сти и во всевозможных инструкциях. Однако это не всегда приносит ожи-
даемый результат: причина кроется в том, что система обеспечения без-
опасности труда на таких предприятиях не институционализировалась («не 
прижилась»). 

Институционализация представляет собой процесс определения и за-
крепления социальных норм, правил, статусов и ролей, приведение их в си-
стему, способную действовать в направлении удовлетворения некоторой 
общественной потребности. Это замена спонтанного и экспериментального 
поведения на предсказуемое поведение, которое ожидается, моделируется 
и регулируется. 
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Процесс институционализации  должен включать в себя следующие 
этапы (Файзуллин Ф.С.): 

 возникновение потребности, удовлетворение которой требует сов-
местных организованных действий; 

 формирование общих целей;
 формирование специальных требований, формальных и нефор-

мальных норм и правил, характеризующих деятельность системы; 
 установление системы санкций для поддержания норм и правил (в

отдельных случаях – дифференцированность их применения).  
Исходя из первого (и самого главного) пункта, необходимо наличие по-

требности в создании института. Потребность в безопасности – базовая есте-
ственная потребность человека, поэтому можно с большой долей уверенности 
утверждать, что со стороны работников предприятия такая потребность суще-
ствует. Со стороны работодателя такая потребность не всегда очевидна с уче-
том тех расходов, которые вынуждено нести предприятие для поддержания 
высокого уровня безопасности труда. Однако, издержки, которые вынуждено 
будет нести предприятие в случае игнорирования вопросов охраны труда, 
весьма существенны и могут привести к серьезным финансовым послед-
ствиям для компании. Это должно явиться мощным стимулом для  работода-
телей к обеспечению безопасности труда на своих предприятиях и сформиро-
вать у них соответствующую потребность. Следует отметить, что формирова-
ние потребности в обеспечении безопасных условий труда именно со стороны 
работодателя является ключевым этапом всего процесса институционализа-
ции, без которой  вся система, инструкции и правила будут существовать 
лишь на бумаге. Все финансовые потоки полностью контролируются работо-
дателем, поэтому в случае отсутствия у него потребности в обеспечении без-
опасных условий труда на предприятии, необходимые для этого средства не 
будут выделены. Во-вторых, работодатель является ключевым элементом в 
создании как формальных, так и неформальных норм.  

Категория неформальных правил и норм связана с понятием культуры, 
в частности культуры труда. Культура трудовой деятельности – «это система 
ценностей, социальных норм, обычаев, правил и поведенческих практик в 
сфере труда, которая сложилась в сообществах, занятых трудовой деятельно-
стью, и в значительной степени определяет трудовое поведение работающих» 
[6]. То есть неформальные правила формируются именно благодаря культуре. 

Исходя из этого, можно говорить о том, что своеобразными неформаль-
ными правилами и нормами на предприятии является культура безопасности 
труда. Именно она «задает тон» всему, что происходит в области охраны 
труда. Работодатель является ключевым элементом в создании неформальных 
правил, поскольку именно он создает и формирует соответствующую куль-
туру на предприятии, культуру безопасности труда, которая основывается на 
ценностях и нормах.  
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Культура безопасности труда может определяться следующими рам-
ками: 

 безопасность должна быть интегрирована во все бизнес-процессы 
в организации подобно качеству, финансам и проч.; 

 все сотрудники предприятия должны понимать и осуществлять 
свое право на безопасный труд; 

 все работники должны быть ответственны за обеспечение своей 
безопасности и безопасности окружающих; 

 безопасность труда является одной из главных ценностей для ор-
ганизации. 
Неформальные правила и в целом культура безопасности труда должны 

создаваться руководством предприятия и иметь ценностную основу, также 
необходимо ввести санкции за ошибки и нарушения установленных правил, 
то есть формализовать систему контроля. 

Из этого следует вывод, что система контроля и санкций на предприятии 
должна включать анализ причин совершенных нарушений для устранения их 
причин. В связи с этим, при создании правил и норм, а также санкций за их 
нарушение, необходимо учитывать следующее: 

 формальные правила и нормы должны соответствовать трудовой 
среде, в которой они устанавливаются; 

 вводимые правила и нормы должны быть четкими, недвусмыслен-
ными и понятными для работников; 

 санкциям должны подвергаться только работники, совершившие 
целенаправленные нарушения; 

 правила, а также санкции за их нарушение должны распростра-
няться на всех работников организации без исключения, в том числе и на 
руководство; 

 руководство должно на собственном примере демонстрировать 
приверженность установленным правилам, нормам и неукоснительно сле-
довать им. 
Система санкций вводится не с целью наказания работников, она позво-

ляет контролировать трудовую среду предприятия и защищать работников от 
несчастных случаев на производстве. Она помогает поддерживать устойчи-
вость системы безопасности труда, обеспечивая понимание всеми работни-
ками конкретных требований и ожидаемого от них (работников) поведения. 
Благодаря этому возможно исключить рискованное поведение работников, 
тем самым исключая вероятность возникновения несчастного случая. 

Для того, чтобы работники несли ответственность за свои действия, 
необходимо, во-первых, ввести четкие правила; во-вторых, разработать на их 
основе соответствующие процедуры поведения, обучить им персонал и осу-
ществлять мониторинг деятельности работников. Это чрезвычайно важно, по-
скольку работники не могут быть подвержены дисциплинарным взысканиям 
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за ошибки руководства, в компетенции которого находится разработка таких 
правил и обучение им персонала предприятия. 

На основании проведенного анализа можно сформулировать последова-
тельность необходимых действий для того, чтобы на предприятии произошла 
институционализация системы обеспечения безопасности труда: 

 Осознание руководством предприятия потребности в обеспечении 
безопасных условий труда. 

 Постановка четких целей и задач по совершенствованию системы 
обеспечения безопасности труда. 

 Разработка и внедрение политики по вопросам безопасности и 
охраны труда на предприятии, которая включает формальные нормы и 
предусматривает санкции за их нарушение. 

 Обеспечение вовлеченности руководства в процесс создания куль-
туры безопасности труда на предприятии. 

 Обеспечение вовлеченности персонала посредством ценностно-
нормативной ориентации. 

 Создание в соответствии с проактивной культурой безопасности 
труда адекватной системы стимулирования труда персонала, увязанной с 
требованиями и целями предприятия в области охраны труда; 

 Непрерывное обучение и поддержание необходимого уровня ком-
петенции персонала. 

 Постоянный контроль и оценка всей системы, при необходимо-
сти – ее модернизация. 
Эффективность разработки и внедрения системы управления охраной 

труда обеспечивается: 
 разработкой адекватной организационной структуры и определе-

нием индивидуальной ответственности (прежде всего руководителей) по 
управлению вопросами охраны труда; 

 выделением достаточных ресурсов (человеческих, технических и 
финансовых) для выполнения функций, определенных для каждого уровня; 

 обеспечением достаточной компетентности персонала компании и 
подрядчиков для выполнения своих обязательств и, при необходимости, 
организация соответствующего обучения и практической подготовки; 

 использование стандартов в области охраны труда для определе-
ния ожидаемого качества выполнения обязательств; 

 использование процедур и рабочих инструкций для определения 
методов, которые будут применяться персоналом компании при выполне-
нии ими своей работы. 
Опыт многих зарубежных компаний показывает, что цель по достиже-

нию минимальных  показателей по количеству травм и смертей в результате 
трудовой деятельности реальна. Необходимо, во-первых, создание комплекс-
ной системы обеспечения безопасности труда на предприятии, а, во-вторых, 
институционализация данной системы, то есть формализация отношений на 
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предприятии, а также практик взаимодействия между работниками. Это озна-
чает, что деятельность по обеспечению безопасности труда должна быть ин-
тегрирована во все бизнес-процессы предприятия, и должны быть  опреде-
лены и закреплены социальные нормы и правила, статусы и роли для обеспе-
чения безопасных условий труда.  

Модель системы обеспечения безопасности труда состоит из следую-
щих элементов, каждый из которых является необходимым для функциониро-
вания всей системы в целом: 1.Миссия, ценности, стратегические цели и по-
литики, 2. Структура и ресурсы, 3.Планирование, 4.Внедрение и применение, 
5. Мониторинг и аудит, 6. Анализ, 7. Улучшения, корректирующие и преду-
преждающие действия.

Таким образом, для эффективной реализации глубокой модернизации 
существующего механизма, направленного на охрану труда, следует выстро-
ить системный подход, который, в свою очередь, будет основан на превентив-
ных мерах охраны труда и минимизации  потенциальных профессиональных 
рисков.  

 Важнейшим элементом модернизации действующей системы станет 
процесс институализации на предприятиях системы охраны и безопасности 
труда, постепенный переход от политики устранения последствий к обновлен-
ной системе профилактики производственного травматизма и профессиональ-
ных  заболеваний. Необходимо  выстраивание такой модели, при которой ра-
ботодатель по собственной инициативе будет стремиться к обеспечению и 
поддержанию достойных и  безопасных условий труда для работников, уко-
ренение понимания у работодателей того факта, что забота о сохранении здо-
ровья и трудоспособности работников является экономически обоснованной 
и выгодной. Вне всякого сомнения, процедура специальной оценки условий 
труда (СОУТ) зарекомендовала себя как эффективный и необходимый меха-
низм, однако, учитывая регулярность и обязательность данной процедуры, не 
всегда удается достигать с ее использованием желаемых результатов. Глав-
ный барьер для предпринимателя при реализации СОУТ-это затратность, по-
скольку упомянутое мероприятие в его финансовом исполнении полностью 
ложится на плечи работодателя, что зачастую приводит к фиктивности, фаль-
сификации фактов и допущении ошибок при проведении СОУТ. Возможным 
вариантом решения данной проблемы могло бы стать наделение профсоюз-
ных организаций правом принимать участие и контролировать проверки усло-
вий труда на всех предприятиях и организациях. 

Следует отметить также интересный опыт активную политику государ-
ства в сфере организации безопасных условий труда как создание и успешное 
функционирование на  территории Российской Федерации Межрегиональной 
Ассоциации содействия обеспечению безопасных условий труда «Эта-
лон» [7], представляющей собой сотрудничество специалистов охраны труда 
промышленной и пожарной безопасности. Данная ассоциация проводит еже-
годные конкурсы, направленные на выявление наиболее важных и значимых 
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результатов в области обеспечения безопасных условий труда на производ-
стве, а также поощряет отличившихся субъектов охраны труда за внесение 
ценного вклада в развитие систем по обеспечению безопасных условий труда. 
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Реализация элементов организационной культуры  
в условиях дистанционной занятости (на примере ИТ-интегратора) 

Развитие рынка труда за последнее десятиление  продемонстриро-
вало, что активный переход организаций на дистанционной формат ра-
боты – неизбежен в условиях глобализации, изменчивости, нестабильности 
условий внешней среды усиливающейся рыночной конкуренции, развития 
нестандартных форм занятости [1]. В особенности, данная тенденция ха-
рактерна для IT-сферы, испытывающей дефицит высококвалифицирован-
ных кадров на рынке труда и использующая преимущества дистанционного 
труда для расширения географии поиска сотрудников и экономии ресурсов 
на содержание дистанционного персонала. 
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Однако развитие дистанционных форм занятости в ИТ-сфере опреде-
лило и необходимость приспособления к ним культурной среды без потери 
качества силы её управленческого воздействия на членов организации, ком-
фортное течение процесса культурной адаптации к изменениям, сопровожда-
ющиеся недостаточностью научного практического опыта в этой области. 

Обобщая многообразие точек зрений к определению организационной 
культуры, будем идентифицировать это понятие как: «закрепившаяся в орга-
низации система ценностей, норм, образцов поведения, выражающаяся в мате-
риальных предметах и социальных отношениях, пронизывающая все формы ее 
жизнедеятельности и формирующая чувство принадлежности к ней» [2]. 

Отметим, что смысл и предназначение сильной, сознательно сформи-
рованной организационной культуры и состоит в том, что она призвана 
обеспечить достижение организационных целей наиболее эффективным, 
гуманным, социально-приемлемым способом.  

Так, помимо того, что организационная культура компании ориенти-
рована на социальную интеграцию и сплочение своих коллективов, явля-
ется одним из факторов качества трудовой жизни (определяет степень удо-
влетворенности трудом, будучи инструментом формирования социально-
психологического климата) и процесса труда в целом без административ-
ных нажимов, она определят и дифференциацию и презентацию компании 
в конкурентной среде [3].  

Развитие организационной культуры в условиях развития дистанцион-
ных форм занятости отличается от организационной культуры, привязанной 
к месту деятельности организации, поскольку дистанционный формат под-
разумевает построение особой системы коммуникации с внутренним и 
внешним окружением, определяющей их вовлеченность в организацию. 

В частности, в связи с этим, особое значение имеет трансформация 
ценностной составляющей организационной культуры: привитие и поддер-
жание ценностей компании, проведение ритуалов, традиционных меропри-
ятий в условиях дистанционной формы, а также реализация адаптационной 
и сплачивающей функций корпоративной культуры, поддержание благо-
приятного психологического климата, что неизбежно сказывается на каче-
стве трудовой жизни и качестве деятельности компании в целом. 

Так, массовый переход на дистанционный труд в апреле 2020 года, 
согласно исследованиям ВЦИОМ, проявил недостатки организационной 
культуры в удаленной реализации сложившихся ценностей, норм. По мате-
риалам исследовательской организации, сотрудники организации столкну-
лись с двумя барьерами:  

1) Доминирование «вертикальных» отношений в коллективах в 
ущерб горизонтальным, усиление контроля за деятельностью сотрудников 
и возросшая нагрузка (написание отчетов о проделанной работе), что под-
рывало доверие между сотрудниками и руководителями. 
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2) Снижение качества и эффективности внутренних коммуникаций
ввиду перегруженности сотрудников и руководителей, снижение количе-
ства неформальных встреч и разговоров, появление у сотрудников чувства 
оторванности от событий компании, концентрация на своей рабочей дея-
тельности [4]. 

Для выделения особенностей трансформации элементов организаци-
онной культуры ИТ-компании в условиях дистанционной занятости, мини-
мизирующих описанные проблемы (преобладания вертикальных отноше-
ний и снижения качества и эффективности внутренних коммуникаций), об-
ратимся к подходу структурирования элементов организационной куль-
туры, предложенному Н. Н. Могутновой и выделяющей в организационной 
культуре два уровня :  

1.Уровень артефактов является внешним выражением корпоративной
культуры. При этом, к артефактам относятся: внешний вид здания, офисов 
и других организационных помещений; внешний вид сотрудников (форма 
одежды); наличие особого стиля организации (символика), его применение 
в оформлении рабочих мест (плакаты, значки, эмблемы и т.п.); существую-
щая система коммуникации внутри организации (устная, письменная, элек-
тронная); используемые технические средства; нормативные документы 
организации, содержащие её ценности;  

2. Уровень ценностей представлен рядом составляющих, каждая из
которых может быть закреплена в документах предприятия: миссия орга-
низации, её история, существующие в ней мифы и легенды, ритуалы и тра-
диции, условия и ценности [5]. 

В качестве объекта анализа для выделения особенностей реализации 
обозначенных элементов организационной культуры в условиях дистанци-
онной занятости возьмем крупнейший ИТ-интегратор среди франчайзи 1С, 
функционирующий на IT-рынке более 20 лет, имеющий более 5000 сотруд-
ников по всему миру (более 500 чел. в СПб), 70 направлений деятельности, 
100 офисов по всей России и зарубежным странам, 150 000 внедрений, 
около 50 собственных отраслевых решений для различных сфер бизнеса. 
Так, около 70% сотрудников компании находятся на дистанционной заня-
тости или работе в смешанном формате (60% времени – удаленно, 40% – из 
офиса) после пандемии. 

Результаты анализа адаптации элементов организационной культуры 
интегратора к развитиям дистанционных форм занятости представим в таб-
лице 1. 
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Актуализация некоторых принципов управления инновациями  
с учетом современной экономической конъюнктуры  

Одной из национальных целей России на предстоящее десятилетие 
является повышение экономической динамики страны, улучшения каче-
ства жизни людей. В Указе Президента Российской Федерации от 7 мая 
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2018 г. № 204 «О национальных целях и стратегических задачах развития 
Российской Федерации на период до 2024 года» сформулированы страте-
гические задачи по повышению производительности труда и конкуренто-
способности отечественных производителей на внутреннем и внешнем 
рынках на основе стимулирования внедрения передовых управленческих, 
организационных и технологических решений, преобразования приоритет-
ных отраслей экономики посредством внедрения цифровых технологий. 
Решение поставленных задач невозможно без инновационной деятельности 
предприятий. При этом экономическая ситуация осложняется форс-мажор-
ными обстоятельствами, которые вынуждают предприятия прикладывать 
усилия к развитию гибких методов управления даже в масштабных инно-
вационных проектах. Несмотря на то, что подобные проекты требуют боль-
шого исследовательского этапа, применение гибких инновационных мето-
дологий управления актуально и в данном случае. Современные научные 
исследования, направленные на изучение различных аспектов управления 
инновациями, отражают изменения, происходящие сегодня во всех сферах 
человеческой деятельности под влиянием нарастающих процессов генери-
рования и распространения инновационных идей в условиях глобализации 
и цифровой трансформации. Это создает основу для динамичного развития 
экономики и общества в целом и обеспечивает результативное решение са-
мого широкого спектра экономических и  социально значимых задач. В то 
же время, инновационные процессы, в силу их вариативности и высокой 
степени неопределенности, порождают многочисленные проблемы, требу-
ющие формирования новых научных представлений, а также теоретиче-
ского и практического обоснования применяемых методических и инстру-
ментальных подходов к их управлению. Общие тенденции при этом свя-
заны с поиском эффективных управленческих решений, обеспечивающих 
активизацию инновационной деятельности хозяйствующих субъектов, 
находящихся на разных уровнях экономического и технологического раз-
вития, имеющих разный уровень инновационного потенциала [1] и дей-
ствующих в различных конкретно-исторических условиях.  

 В некоторых источниках осуществляется попытка перенести прин-
ципы общего менеджмента в практику инновационного менеджмента. В [2] 
указываются следующие принципы: фокусирование на будущих потребно-
стях, проектный подход, лидерство в отрасли, стратегическое партнерство 
во взаимоотношениях с персоналом, системный подход к менеджменту, со-
блюдение принципа непрерывности инновационного процесса, поиск нере-
ализованных потребностей. Проф. И. С. Минко в [3] выделяет следующие 
принципы технологии управления инновационными процессами: принцип 
целевой направленности, принцип комплексности, принцип эффективно-
сти, принцип развития, принцип взаимодействия с обществом, принцип 
научности.  
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Применительно к реалиям сегодняшнего дня  следует отметить,  что 
ключевыми из перечисленных являются соблюдение принципа целевой 
направленности и принципа комплексности [4].  Принцип целевой направлен-
ности, состоящий в максимизации финансово-экономических результатов, 
будучи общим принципом любой деятельности, в инновационном менедж-
менте имеет существенные особенности. Глобальные, отраслевые и регио-
нальные изменения среды функционирования промышленных предприятий 
определяют необходимость трансформации принципов и механизмов тради-
ционного управления предприятием, смещая целеполагание от оптимизации 
результатов  текущей деятельности к поиску долгосрочных стратегий [5].  

При этом не вызывают сомнений преимущества комплексного под-
хода к управлению, интегрирующего в единую, стратегически ориентиро-
ванную, систему принципы и методы активизации инновационного про-
цесса, а также конкретные действия в области его стимулирования и 
оценки. Принцип комплексности является отражением междисциплинар-
ного характера инновационного менеджмента. Менеджеру в сфере иннова-
ций необходимы знания, позволяющие видеть и оценивать проблемы в ком-
плексе множества аспектов, уметь спрогнозировать возможные варианты 
результатов инновационных решений, эффективно организовать научно-
исследовательскую деятельность, осуществлять ее координацию и кон-
троль их осуществления и распространения, чутко реагируя на сигналы об-
ратной связи. Инновационные процессы должны быть своевременно обес-
печены ресурсами и условиями (оборудованием, персоналом, материаль-
ными ресурсами, информацией, правовым сопровождением и т. д.).  
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Актуальные направления подготовки кадров управления  
для особых экономических зон в РФ 

 
Стратегическое управление человеческими ресурсами в современных 

условиях формирует устойчивую основу для перспективного развития оте-
чественных предпринимательских структур, которые должны уметь адап-
тироваться к новым условиям хозяйствования и обеспечить сбалансирован-
ный, с точки зрения пространственного и отраслевого аспекта ведения 
предпринимательской деятельности, рост всей национальной экономики за 
счет использования инновационного потенциала, приращения человече-
ского капитала и совершенствования организационных структур и иерар-
хии корпоративного менеджмента при обеспечении необходимого уровня 
экономии ресурсной базы с точки зрения перераспределения средств в 
пользу интенсификации ее использования за счет внедрения цифровых тех-
нологий и систем искусственного интеллекта [4].  

В основе стратегического управления человеческими ресурсами 
должна быть заложена чёткая градация требований, норм и обязательных 
условий, с учетом существующей системы ограничений, обеспечения 
воспроизводства отдельных обобщенных категорий персонала, среди ко-
торых принципиально важная роль должна быть отведена кадрам управ-
ления [5].    

Кадры управления представляют собой одну из самых важных кате-
горий в системе менеджмента человеческого капитала и стратегического 
развития человеческих ресурсов в условиях современных экономических 
систем. Именно благодаря кадрам управления создаётся возможность не 
только обеспечения текущей эффективной деятельности конкретных эко-
номических субъектов, но и определяются стратегические перспективы для 
диверсификации бизнес-процессов и моделирования принципиально новых 
подходов к ведению предпринимательской деятельности в условиях циф-
ровизации и инновационного развития.  

Необходимо подчеркнуть, что проблематика научного обоснования 
теории кадров управления достаточно хорошо рассмотрена как в россий-
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ской ([2], [3], [7]), так и в зарубежной ([8], [9], [10]) научной печати.  В ка-
честве основных методологических и методических вопросов, которые 
рассматриваются вышеупомянутыми авторами следует признать: 

- оценку эффективности деятельности кадров управления с точки зре-
ния степени выполнения стратегических целей устойчивого развития кон-
кретного предпринимательского субъекта как с точки зрения влияния на 
результативность общих экономических показателей (уровень рентабель-
ность продаж, эффективность инвестиционных вложений в цифровую ин-
фраструктуру производственно-технологических процессов, объем вы-
ручки и его соотношение с величиной чистой прибыли в контексте выпол-
нения требований по сохранению финансовой устойчивости в различном 
временном интервале), так и с позиции кадрового менеджмента ( эффектив-
ность реализуемой системы мотивации персонала на основе определения 
уровня удовлетворенности сотрудников существующими условиями труда 
и соответствия их материальных запросов получаемым результатам в виде 
соответствующего материального вознаграждения, оценка участия кон-
кретного сотрудника в полученных результатах деятельности предприни-
мательской структуры и т.д.),  

- актуальную проблематику управления корпоративными системами 
повышения квалификации и переподготовки как методической основы для 
приращения новых профессиональных компетенций кадров управления и 
возможность эффективного использования полученных знаний и навыков 
в реализации конкретных организационно-экономических проектах раз-
личного уровня, в том числе в условиях государственно-частного партнёр-
ства и развития современных форм ведения совместной предприниматель-
ской деятельности,  

- вопросы развития кадров управления применительно к сферам дея-
тельности (формирование и развитие кадров государственного управления 
с учётом появления усовершенствованных цифровых систем предоставле-
ния государственных и муниципальных услуг, а также необходимости по-
вышения ответственности перед населением и бизнесом каждого конкрет-
ного государственного служащего в рамках выполняемых трудовых функ-
ций), отраслевым особенностям (особенности подготовки кадров управле-
ния для успешного функционирования современных креативных про-
странств и проведения культурно-событийных мероприятий на основе ис-
пользования возможностей цифровых интеллектуальных платформ), реги-
ональной специфике (необходимость учета различий в системе подготовки 
кадров управления для регионов, отличающихся по уровню социально-эко-
номического развития, социальной проблематике и т.д.).     

Несмотря на значительное внимание к тематике подготовки и после-
дующего развития кадров управления в научной литературе, можно, в опре-
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деленной степени, говорить о нехватке конкретных методических рекомен-
даций для создания условий формирования кадров управления интегриро-
ванных структур. В данном случае речь идет не только о корпоративных 
интегрированных структурах с различными степенью взаимосвязи и уров-
нем соподчинения участников объединения (от относительно независимых 
участников кластерных образований, в том числе в сфере услуг, до строгих 
требований, в той или иной области экономической деятельности, к участ-
никам монополистических образований – трестов, картелей и т.д.), но и о 
пространственных интеграционных объединениях различного уровня и 
формы практической реализации (кадры управления единым экономиче-
ским или туристским пространством, кадры управления в условиях валют-
ной интеграции и т.д.).    

 В связи с вышесказанным, одним из возможных вариантов использо-
вания теории кадров управления в условиях интеграционных простран-
ственных структур можно считать практику формирования и развития кад-
ров управления для особых экономических зон (ОЭЗ), которые в настоящее 
время испытывают значительные проблемы экономического характера, 
связанные, в том числе, с проблемами кадрового обеспечения и низким 
уровнем именно кадров управления, которые не способны принимать не 
только правильные оперативные решения, но и формировать стратегию 
развития ОЭЗ в долгосрочной перспективе [6].  

К числу наиболее проблемных аспектов существующей практики кад-
ров управления в ОЭЗ следует также признать отсутствие четких требова-
ний к персональному составу и регламентации профессионального уровня 
кадров управления, которые должны осуществлять процесс руководства 
как отдельными участниками -предприятиями в условиях особых экономи-
ческих зон, так и всей зоной как единым экономическим механизмом реа-
лизации соответствующих управленческих инициатив [1]. Отдельно, в дан-
ном контексте, заслуживает вопрос подготовки специализированных кад-
ров для особых экономических зон, а именно: 

- каким образом должна осуществляться подобная подготовка c точки
зрения регламентов сроков, форм и порядка образовательного процесса,  

- какие и какого уровня учебные заведения, могут участвовать в дан-
ном образовательном процессе,  

- требуется ли разработка отдельных федеральных образовательных,
а также профессиональных стандартов для подготовки подобного рода спе-
циалистов либо их обучение может осуществляться в рамках существую-
щей нормативно-правовой базы, 

- каким образом должна осуществляться итоговая аттестация подоб-
ного рода кадров управления и ряд других актуальных практических аспек-
тов осуществления подготовки кадров управления для ОЭЗ.       
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 Не менее важным, в контексте подготовки кадров управления для 
российских ОЭЗ, представляется их разделение и градация с точки зрения 
объема и уровня выполняемых функций менеджмента, в том числе и стра-
тегического. По мнению автора, можно выделить три основные группы 
кадров управления в условиях существующего экономического зонирова-
ния:  

- кадры управления отдельными участниками (субъектами предпри-
нимательской деятельности) особых экономических зон, которые должны 
обладать не только профессиональными компетенциями в области менедж-
мента и теории инвестирования, но и владеть всем комплексом знаний о 
нормативно-правовом обеспечении, порядке государственного регулирова-
ния особых экономических зон, налоговом администрировании и т.п.,  

- кадры управления особой экономической зоной, которые принимать 
операционные и стратегические управленческие решения относительно 
экономической деятельности всего объединения на основе взаимодействия 
с его участниками (субъектами предпринимательской деятельности),  

- кадры государственного управления особыми экономическими зо-
нами, которые должны обеспечить эффективное осуществление государ-
ственной политики в данной сфере.          

Таким образом, развитие системы подготовки специализированных 
кадров управления позволит повысить эффективность функционирования 
особых экономических зон в РФ. 
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О необходимости повышения уровня производительности труда 

 
Производительность труда является ключевым индикатором оценки 

уровня экономического развития, конкурентоспособности и возможности 
реализации стратегических планов, при этом как страны и регионы, орга-
низации постоянно сталкиваются с большим количеством проблем по до-
стижению плановых экономических показателей в условиях высокой не-
определенности внешней среды, особенно в текущих, постоянно меняю-
щихся последствиях распространения коронавирусной инфекции. 

Актуальность исследования на тему повышения производительности 
труда обусловлена тем, что производительность труда в Российской Феде-
рации требует значительных изменений и пристального внимания. В насто-
ящее время на государственном уровне реализуется национальный проект 
«Производительность труда и поддержка занятости», где установлена цель 
по росту производительности труда – с 2024 года темпы роста должны со-
ставлять 5% ежегодно. Для управления и мониторинга мероприятиями 
национального проекта должны применяться оперативные, достоверные и 
сопоставимые показатели.  

Обзор международных и российских методик расчета производитель-
ности труда учитывает важность этого показателя в экономике государств, 
так как он влияет на рост валового внутреннего продукта (ВВП), степень 
развития и отражает уровень жизни населения. Существуют несколько ме-
тодологий расчёта показателей, характеризующих производительность 
труда:  

1. Методология Организации экономического сотрудничества и раз-
вития (ОЭСР).  
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2. Методология Международной организации труда (МОТ).
3. Методология, применяемая Федеральной службой государствен-

ный статистики. (Росстат).   
По методологии ОЭСР производительность труда измеряется в 

расчете на отработанный час, допускает расчет на одного занятого, ВВП 
пересчитывается в ППС, однако некоторые страны (Великобритания) 
рассчитывают производительность труда на одно рабочее место. Значе-
ния ВВП в национальной валюте, для удобства сравнения между различ-
ными странами, переводят в единую для всех валюту – доллары 
США. [7] 

По методологии МОТ производительность труда представляет собой 
количество продукции, произведенное за определенный период времени в 
расчете на одного работника. Рассчитывается как ВВП в постоянных ценах 
на общую численность занятых. [6] 

Федеральная служба государственной статистики по своей методоло-
гии рассчитывает два показателя производительности труда: в целом по 
всей экономике и по отдельным видам экономической деятельности. Ин-
декс производительности труда по экономике в целом рассчитан путем де-
ления индекса физического объема Валового внутреннего продукта на из-
менение совокупных затрат труда.  Индекс производительности труда по 
отдельным видам экономической деятельности – как частное от деления 
индексов физического объема выпуска по однородным видам деятельности 
и изменения совокупных затрат труда. [5] 

Согласно данным Организации экономического сотрудничества и 
развития (ОЭРС), производительность труда в России в 2020 году соста-
вила в среднем 31,2$ на один отработанный час, уступая всем остальным 
странам кроме Колумбии (19$), Мексики (22,4$) и Коста-Рики (29,2$). Ли-
дерами по производительности труда в мире является Ирландия – 121,8$ на 
один отработанный час. На втором месте расположился Люксембург со зна-
чением в 111,8$ за один отработанный час. Тройку лидеров замыкает Нор-
вегия – 88,8$ на один отработанный час. [7] 

Общий эффект от повышения производительности труда страны за-
висит от многих составляющих, и, в частности, одним из важнейших явля-
ется соотношение темпов прироста производительности труда и заработ-
ной платы, при этом в экономической науке и практике считается, что 
темпы роста производительности труда должны опережать темпы роста за-
работной платы. Необходимость разработки национального проекта и про-
ведения мониторинга производительности труда на национальном уровне 
подтверждают и расчетные данные индекса результативности экономиче-
ской деятельности, приведенные в таблице 1.  
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Таблица 1 – Индекс результативности экономической деятельности 
 

Показатель 
Обозначе-

ние 
2015 2016 2017 2018 2019 

Темп роста производи-
тельности труда 

% 0,987 1,001 1,021 1,028 1,032 

Темп роста заработной 
платы 

% 1,062 1,079 1,067 1,116 1,086 

Индекс результативно-
сти IПТ.  1 0,929 0,928 0,956 0,921 0,924 

Примечание: составлено автором на основе данных «Россия в цифрах. 2020» Крат. стат. 
сб. / Росстат-М., 2020.   

 
Результаты анализа указывают, что темпы роста производительности 

труда отстают от темпов роста заработной платы, что не является позитив-
ной динамикой развития экономического процесса.  

Производительность труда является одним из ключевых показателей 
для успешного функционирования предприятия и её дальнейшего развития 
в будущем. Для сохранения своих конкурентных преимуществ компании 
должны постоянно оптимизировать производственные процессы, привле-
кать квалифицированные кадры и применять продуманную систему моти-
вации персонала. Производимый товар или предоставляемая услуга не 
должна уступать по своим качествам конкурентам, а в идеале, превосхо-
дить их. Достичь поставленных задач возможно с помощью анализа путей 
управления и повышения производительности труда.  

Основные цели роста производительности труда заключаются в уве-
личении эффективности распределения и использования уже имеющихся у 
компании ресурсов и повышение конкурентоспособности в буду-
щем. Так же, важно отметить, что каждое предприятие имеет свои особен-
ности и применяет индивидуальные мероприятия, направленные на увели-
чение производительности труда. От специфики деятельности и масштабов 
организации зависит степень проводимой работы в данном направлении. 
Чем больше предприятие, тем тяжелее управлять производительностью 
труда, тем детальнее и продуманнее должен проходить данный процесс. [3] 

На региональном и федеральном уровне повышение производитель-
ности труда ведет к сокращению издержек, высвобождению дополнитель-
ных средств, наращиванию и расширению производства, что в свою оче-
редь приводит к возникновению новых рабочих мест, сокращению уровня 
безработицы, повышения благосостояния населения и росту ВВП страны.   

Когда предприятия по ряду причин сами не могу повысить произво-
дительность труда они обращаются за помощью к государству. Именно для 
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этих целей на территории Российской Федерации был реализован нацио-
нальный проект «Производитель труда». [4] 

В качестве примера успешной реализации данного проекта можно 
проанализировать деятельность двух предприятий ООО «Респираторный 
комплекс» и АО «Курганский завод дорожных машин». 

ООО «Респираторный комплекс» находится в городе Всеволожск Ле-
нинградской области и является одним из ведущих предприятий по произ-
водству средств индивидуальной защиты дыхательных путей – респирато-
ров, различного назначения (от гражданского до военного) и различных 
степеней защиты. При анализе деятельности предприятия были выявлены 
основные проблемы: длительные простои из-за переналадки оборудования 
при производстве различных моделей респираторов, плохая организация 
самого рабочего процесса, приводящих к большому скоплению запасов не-
завершенного производства и неправильное хранение заготовок, приводя-
щее к большим затратам времени на их поиск.  

Благодаря участию в национальном проекте по повышению произво-
дительности, были устранены потери, уменьшены сроки ожидания сырья и 
ожидания наладчиков оборудования. Выработка продукта увеличилась с 
2,4 млн штук в месяц до 4,6 млн штук в месяц. Время протекания самого 
производственного процесса уменьшилось на 85%. Также благодаря предо-
ставленному низкопроцентному займу было закуплено новое оборудование 
и фильтрующие материалы и расширено производство, что привело к появ-
лению новых рабочих мест.  

Другим успешным примером реализации национального проекта яв-
ляется повышение производительности труда на одном из крупнейшим ма-
шиностроительных предприятий в России АО «Кургандормаш», произво-
дящем дорожно-строительную и коммуникационную технику.  

В ходе участия в проекте также были выявлены проблемы с укомплек-
товкой нужными деталями, простой производства в связи с долгими загото-
вительными работами, вследствие неправильного распределения персонала 
по цехам. За полгода участия в программе на предприятии были перераспре-
делены вспомогательные рабочие, что позволило сократить время ожидания 
комплектующих изделий. Благодаря росту производительности труда пол-
ный цикл производства техники, ранее составлявший 220 часов, сократился 
до 150 часов. Таким образом общее количество произведенной техники уве-
личилось на 300%. Также благодаря займу было закуплено новое оборудова-
ние, позволившее усовершенствовать производственный процесс.  

Таким образом, можно заключить, что недостатки процессорного 
управления, недостаточный уровень зрелости управленческих компетен-
ций руководителей малого и среднего и крупного звена, а также компетен-
ций сотрудников оказывают негативное влияние на производительность 
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труда в российских компаниях и мешают достижению определенных ре-
зультатов. Одним из главных составляющих, влияющих на рост произво-
дительности труда, является внедрение технологических инноваций и мо-
дернизация производства, позволяющая избегать простоев и использовать 
весь возможный потенциал работника. Также выявляется необходимость в 
пересмотре действующей системы нормирования труда с учетом новых 
технологических процессов. 
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Управление развитием туристских кластеров в Европе:  
краткий обзор 

 
Общеизвестно, что эффективное взаимодействие организаций, орга-

нов власти и общественности (так называемая «триада») является положи-
тельной тенденцией и способствует тому, чтобы бизнес выполнял свою де-
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ятельность намного эффективнее. Как следствие, на туристском рынке воз-
никают новые услуги и продукты, которые смогут в дальнейшем конкури-
ровать. В этой связи, с точки зрения экономики, развития и продвижения 
территории применение кластерного подхода в туризме является наиболее 
популярным и рациональным подходом [6]. 

Кластеризация успешна прежде всего потому, что при создании кла-
стера происходит комплексная работа [4], которая в свое время обеспечи-
вает большую занятость, помогает облегчить процесс взаимодействия 
между турфирмами, парками, гостиницами, музеями, филармониями, 
транспортом, магазинами и т.д.  

Основной задачей туристского кластера является создание турист-
ского продукта, который будет удовлетворять потребности населения. Ведь 
именно турист является ключевым лицом туристского кластера, и вся дея-
тельность участников кластера направлена на него [3]. 

Глобальное развитие туристских кластеров объясняется тем, что сна-
чала они появились только в развитых странах, но со временем и в разви-
вающихся и даже в странах с переходной экономикой [1]. 

Главной отличительной чертой Европы как туристского региона от 
других макро-регионов является то, что здесь существует взаимосвязь 
между бизнес-структурами и госвластью, но государство оказывает незна-
чительное влияние на деятельность туристских организаций.  

Европа имеет достаточно большой список туристских кластеров, ко-
торые были и являются успешными [2].  

В Финляндии находится кластер «Rovaniemi Santa Claus Village», он 
появился еще в 1950-х годах и до сих пор пользуется огромной популярно-
стью. «Официальная резиденция Санты Клауса» – это тематический кла-
стер, который представляет собой территорию, на которой расположены 
дом волшебника Лапландии, горнолыжная зона, почта Санты Клауса, жи-
лые помещения и т.д. Ежегодно сюда приезжает огромное количество ту-
ристов, в основном иностранцы. Данный кластер полностью находится во 
владении государства.  

«Atout France» – агентство по туристскому развитию Франции, играю-
щее важную роль в стране и ключевая составляющая в развитии туристских 
кластеров [3]. Агентство представляет собой мировую сеть, которая распро-
страняется на более чем 30 государств с большим количеством сотрудников 
как в самой стране, так и за границей. «Atout France» включает в себя около 
1000 французских представителей, государственных и частных объедине-
ний и предприятий туризма. У агентства есть большое количество турист-
ских проектов, которые были реализованы и увенчались успехом.  

Франция – это страна, которая славится производством отличного 
вина, и благодаря этому она является популярной среди туристов за счет 
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винных туров. Именно поэтому в 2000 году был создан кластер под назва-
нием «Le cluster oenotourisme» [5]. Он включает в себя 53 партнеров, владе-
ющих необходимыми компетенциями и квалифицированными специали-
стами по винному туризму, а также около 20 французских виноградников 
являются активными участниками этого кластера. Главная цель кластера 
«Le cluster oenotourisme» – сделать виноградники туристски привлекатель-
ным направлением.  

«Aqui O Thermes» – кластер, созданный в 2009 году в городе Дакс 
Франция. В число участников входят научные учреждения, терминальные 
комплексы, университет гидротерапии. Кластер позиционируется, как са-
мый крупный производитель лечебных грязей на территории Европы. Ле-
чебная грязь здесь используется в качестве лечебных процедур, и от этого 
данный кластер является уникальным. 

Италия – пятая страна в мире по посещаемости и четвёртая по при-
были от сферы туризма. Эта страна играет важную роль и разрабатывает 
множество проектов для развития туризма страны. Например, проект по 
развитию межстранового туристского кластера «Комплексные меры по 
устойчивому развитию туризма – TUR.GRATE.2» Данный проект входит в 
состав программы Адриатического Сотрудничества IPA, его участниками 
являются такие страны как Италия, Албания, Греция и Черногория. «Ком-
плексные меры по устойчивому развитию туризма – TUR.GRATE.2» явля-
ется одним из самых успешных на международном уровне в сфере взаимо-
действия на основе кластерного подхода [1]. 

Кроме того, благодаря этому итальянскому проекту «TUR.GRATE 2», 
был решен местный аспект территориальной политики, связанный с туриз-
мом, что привело к формированию целой сети эффективного межстрано-
вого сотрудничества.  

Турция также входит в состав Европейского туристкого региона и 
располагает на своей территории ряд кластеров: Фетхие, Султанахмет, Ку-
шадасы, Мармарис, Таксим, Каппадокия и Анталия [2]. 

Подводя итоги, следует отметить, что Европа обладает большим ко-
личеством кластеров, которые популярны во всем мире. Европейские 
страны имеют огромный потенциал и в настоящее время они развиваются 
очень быстро и в будущем разработают множеством новых кластером, ко-
торые также будут иметь огромный успех в своем функционировании. 
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Человеческий потенциал организации  
как ключевой элемент системы HR – менеджмента 

 
Актуальность исследования обусловлена тем, что в постоянно меня-

ющихся условиях рынка для эффективного функционирования компании 
недостаточно традиционных методов управления человеческим потенциа-
лом организации. Чтобы оставаться конкурентноспособным на рынке труда 
необходимо укреплять имидж и бренд компании как работодателя. Успеш-
ный HR-бренд влияет на отношение работников к компании, их лояльность 
и мотивацию, а также на желание потенциальных сотрудников работать в 
данной компании. 

В рамках возрастающей конкуренции компании вынуждены соперни-
чать за конкурентное преимущество. Одним из главных источников конку-
рентных преимуществ признается человеческий потенциал компании.  Чем 
талантливее и креативнее персонал компании, тем более инновационные и 
разнообразные идеи он может привнести в работу этой компании [9]. В 
свою очередь, бренд работодателя непосредственно способствует развитию 
и рациональному использованию человеческому потенциала работников 
фирмы.  
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Понятие «человеческий потенциал» еще находится на стадии форми-
рования и имеет множество трактовок. Как правило, развитие потенциала 
человека трактуется с точки зрения элемента управления, реже как эконо-
мическая категория.  

Человеческий потенциал – комплекс физических и интеллектуальных 
способностей индивида, которые могут быть применены с целью решить 
определенные вопросы и достичь поставленных целей. Эти ресурсы могут 
найти применение в интересах самого индивида, общества или же государ-
ства. Компоненты человеческого потенциала представлены на рисунке 1. 

 
 

Рисунок 1 – Компоненты человеческого потенциала компании 
 

В концепцию человеческого потенциал часто включают интеллекту-
альный капитал компании, поскольку он подразумевает наличие инноваци-
онного и творческого потенциала персонала. На рисунке 2 представлена 
структура человеческого потенциала предприятия.  

 

 
 

Рисунок 2 – Структура человеческого потенциала организации 
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Концепция управления потенциалом человека подразумевает разви-
тие целей, функций системы управления, выработки, принятия, а также 
осуществление определенных решений в сфере управления. Современные 
компании выделяют отдельные структуру для управления человеческим 
потенциалом фирмы. Предприятия привлекают все больше специалистов 
для реализации управления человеческим потенциалом и работы с персо-
налом. И существуют определенные принципы управления потенциалом 
человека, представленные на рисунке 3.  

Рисунок 3 – Принципы управления человеческим потенциалом 
организации 

Можно также выделить еще один способ структуризации человеческого 
потенциала предприятия. [7] Схема модели представлена на рисунке 4.  

Рисунок 4 – Модель человеческого потенциала организации 
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Модель человеческого потенциала компании включает в себя 3 взаи-
мосвязанных элемента: качество человеческих ресурсов, система и струк-
тура организации и психологические и социальные процессы. В основе мо-
дели располагается концепция человека в организации, отражающая си-
стему взглядов и ценностей касательно УЧР. Качество человеческих ресур-
сов предполагает качественную характеристику персонала: знания, компе-
тенции, навыки, убеждения и т.д.  

Все меры, направленные на развитие бренда работодателя с целью со-
хранить лучших работников компании и привлечь новые таланты имеют 
конечную цель увеличить человеческий потенциал компании.  

Рассматривая HR-бренд с точки зрения компании-работодателя, то 
его можно определять как совокупность содержательных и коммуникатив-
ных характеристик, определяющих привлекательность компании на рынке 
труда. [2] 

Считается, что деятельность бренда успешна только тогда, когда его 
форма (коммуникативные характеристики) соответствуют содержанию 
(содержательные характеристики).  

Если же рассмотреть бренд работодателя со стороны сотрудника 
компании, то его можно расценить как совокупность позитивно-ценност-
ных ассоциаций о компании как уникальном работодателе на рынке труда. 
Другими словами, это система положительных (позитивных) ассоциаций 
сотрудника об уникальных для него материальных (экономических) и не-
материальных (символьных, психологических) ценностях компании как ра-
ботодателя, которые выделят ее на рынке труда. 

Содержание бренда работодателя проиллюстрировано на рисунке 5. 
В основе бренда работодателя находятся дополнительные (или же добав-
ленные) ценности для работника, которые выступают причиной интереса 
сотрудника к организации как работодателю и являются стимулом оста-
ваться лояльным и продолжать работать в компании. Так компания оста-
ется конкурентноспособной на рынке труда, так как дополнительные цен-
ности мотивируют отказываться от предложений других работодателей и 
эффективно работать. Часто работник ради дополнительных ценностей мо-
жет жертвовать альтернативными ценностями.  

Итак, дополнительные ценности можно разделить на две категории:  
- материальные (экономические) ценности – ценности, имеющие зна-

чительное воздействие на материальное благополучие сотрудника (посто-
янная часть заработной платы – оклад; переменная часть заработной 
платы – бонусы, премии, надбавки; элементы социального пакета – компен-
сация расходов на питание, мобильную связь, отдых, занятия спортом; 
ДМС); 
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- нематериальные (психологические, функциональные, символьные) 
ценности – ценности, имеющие прямую взаимосвязь с организацией и 
условиями труда (рабочее место, офис, график работы, сложность, моно-
тонность труда и пр.), психологическим состоянием работника (отношения 
с коллективом и руководителем, чувство значимости и ценности на работе, 
удовольствие от процесса, стресс, чувство ответственности) и его статусом 
(должность, уровень зарплаты, бренд компании, возможности карьерного 
развития, престижность работы). 

 

 

Рисунок 5 – Содержание бренда работодателя [3] 
 

Эффективная система УЧР должна стремиться к созданию уникаль-
ных дополнительных ценностей для того, чтобы привлечь соискателей и 
способствовать удержанию нынешнего персонала компании.  

Содержательные характеристики (внутренний аспект бренда рабо-
тодателя) отражают комплекс элементов УЧР в организации, в том числе 
политику и корпоративные мероприятия в сфере подбора, адаптации, обу-
чения, развития, вознаграждения, управления карьерой, внутренними ком-
муникациями, организации труда персонала и управлении трудовыми вза-
имоотношениями.  

Коммуникативные характеристики (внешний аспект бренда работо-
дателя) – способы и инструменты передачи актуальной информации о со-
держательных характеристиках заинтересованным лицам, например, (уча-
стие в ярмарках вакансий и днях карьеры в высших учебных заведениях; 
создание дополнительного раздела с информацией о компании как о рабо-
тодателе на официальном сайте; проведение практик и стажировок для сту-
дентов; предоставление дополнительной информации на рекрутинговых 
платформах; создание рекламы для привлечения новых работников и тд.). 
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Внешний аспект работодателя также подразумевает наличие вербальных и 
визуальных идентификаторов организации: название, логотип, знак, цвет, 
слоган, легенду, стиль c помощью которых поддерживается определенный 
образ и имидж компании.  

Таким образом, человеческий потенциал – широкое понятие, включа-
ющий в себя комплекс психологических, социально-демографических, про-
фессиональных и личностных составляющих, содействующих росту рабо-
тоспособности персонала.  

Потребность развития человеческого потенциала установлена тем, 
что в конечном итоге он превратится в сильнейший человеческий капитал 
организации, станет инструментом для дальнейшего успешного развития и 
достижения высоких результатов. В процессе развития HR-бренда компа-
нии выстраивается корпоративная культура, проводятся различные учеб-
ные тренинги, сессии личностного роста и мероприятия по сплочению ком-
пании, что, в свою очередь, и направлено на увеличение человеческого по-
тенциала. Другими словами, человеческий потенциал предприятия и бренд 
работодателя неразрывно связаны, формирование HR – это конкурентное 
преимущество компании на рынке труда и существенный этап развития че-
ловеческого потенциала.  
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