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 Приветственное слово 

От всей души приветствую участников 
юбилейной XV Международной научно-прак-
тической конференции «Достойный труд —  
основа стабильного общества»! На этот раз по-
священной вопросам развития созидательного 
труда как одной из важнейших ценностей. 

Президент РФ в своем указе «О сохране-
нии и укреплении традиционных духовно-нрав-
ственных ценностей» обозначил четкие ориен-
тиры в развитии гармоничной личности рос- 
сиянина и единого общества нашей великой 
страны. В перечне из 17 ценностей нашего об-
щества на 9-м месте стоит созидательный труд.  
У нас на Урале всегда был славен человек 
труда. Для вас на конференции мы подготовили 
целый комплекс мероприятий, которые направ-
лены на обсуждение подходов к воплощению  
и усилению этой ценности: на рынке труда,  
в наставничестве, в трудовом праве, устойчи-
вом развитии бизнеса, научной организации 
труда, психологии труда, системе профессио-
нальных квалификаций и других направлениях. 

Гости и эксперты конференции смогут 
принять участие в панельных сессиях, круглых 
столах, дискуссиях, направленных на поиск пу-
тей повышения эффективности труда работни-
ков в современных условиях, оценить потенциал 
молодежи  и  помочь с самоопределением в  про- 



фессиональной деятельности. Ученые со всей страны соберутся для 
того, чтобы здесь, на Уральской земле актуализировать тему достой-
ного труда в современных условиях. 

В дни проведения конференции также пройдут VII Научные чтения 
профессоров и докторантов общественных наук «Научная организация 
труда: цифровизация, гибкие формы, новые границы», посвященные па-
мяти профессора М. А. Мельнова. Это важное мероприятие для истории 
нашего вуза, так как именно кафедра экономики труда и управления 
персоналом почти полвека назад во главе с Михаилом Аркадьевичем 
Мельновым дала начало целому комплексу исследований научной орга-
низации труда и эффективности персонала на промышленных предпри-
ятиях региона. 

Убежден, что для каждого из вас участие в этом мероприятии ста-
нет стимулом для самосовершенствования, а также для дальнейшего 
развития экономики труда в вашей организации, регионе, отрасли  
и стране. Желаю всем плодотворной работы, новых идей, четких ориен-
тиров и успешного взаимодействия на пути к укреплению ценности со-
зидательного труда в нашей стране! 

 
Ректор ФГБОУ ВО «Уральский 
государственный экономический 
университет», доктор экономи-
ческих наук, профессор 
 Я. П. Силин 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Уважаемые гости, коллеги, друзья! 

В период с 14 по 18 ноября 2023 г. мы ор-
ганизовали нашу юбилейную XV Международ-
ную научно-практическую конференцию «До-
стойный труд — основа стабильного общества» 
для того, чтобы сообща обсудить возможности 
использования современных наработок в обла-
сти управления персоналом и экономики труда  
в направлении науки, образования, бизнеса. 

Конференция объединяет 12 официальных 
мероприятий, которые сфокусированы вокруг 
ряда направлений: развитие рынка труда, опыт 
предприятий в развитии научной организации 
труда, правовые аспекты трудовых отношений, 
устойчивое развитие технологий управления 
персоналом, психологические и нейрофизиоло-
гические аспекты созидательного труда, система 
профессиональных квалификаций и др. 

Мы считаем, что необходима консолида-
ция всех сил для того, чтобы решить проблемы, 
связанные с укреплением и развитием ценности 
созидательного труда. Для этого нужно сообща 
проводить исследования, совместно заниматься 
обучением студентов, вместе искать и внедрять 
новые практики повышения эффективности 
труда. Что для этого нужно? Партнерство, пло-
щадки для обмена опытом, мотивация двигаться 
вперед. 



В рамках каждого дня конференции мы будем фиксировать знако-
вые договоренности и решения: создание попечительского совета кафед-
ры экономики труда и управления персоналом, подписание соглашений 
о сотрудничестве с партнерами, ребрендинг кафедры и ее представлен-
ность в социальных сетях, перспективы создания профильного специа-
лизированного научного журнала, рекомендации магистрантам и аспи-
рантам по их исследованиям и многое другое. 

Приглашаю присоединиться к сообществу профессионалов в об-
ласти экономики труда и управления персоналом — вместе мы сила  
и способны преодолеть любые препятствия! 

 
Зав. кафедрой экономики труда  
и управления персоналом 
ФГБОУ ВО «Уральский 
государственный экономический 
университет», президент СРОО 
«Ассоциация руководителей  
и специалистов по управлению 
человеческими ресурсами»,  
кандидат экономических наук, 
доцент 
 С. Б. Долженко 
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Рынок труда: 
гибкая реальность, тренды и аналитика 

М. В. Артамонова, Р. П. Колосова, М. В. Луданик 
Московский государственный университет им. М. В. Ломоносова, г. Москва 

Дистанционность занятости и обучения 
в контексте формирования новой архитектуры рынка труда 

В статье рассматриваются основные аспекты поставленной проблемы: новая 
архитектура рынка труда — предпосылки и основные изменения, которые косну-
лись занятости и системы образования; дистанционная занятость — выявление но-
вых возможностей для субъектов рынка труда; дистанционные работники и их со-
временные компетенции как результат дистанционного обучения; дистанционное 
профессиональное обучение — плюсы и минусы для вузов и получателей услуг. 

Ключевые слова: рынок труда; образование; дистанционная занятость; ди-
станционное дополнительное профессиональное обучение. 

В рамках первого аспекта установлено, что современное состоя-
ние рынка труда определяется все более многосторонним и противоре-
чивым воздействием как макроэкономических, так и микроэкономиче-
ских факторов, под влиянием которых происходят многовекторные, 
сверхсложные изменения в структуре и иерархии его экономических, 
социальных и технологических параметров. Стали объективной реаль-
ностью: рост значимости экономической неопределенности; цифрови-
зация; сокращение жизненных циклов техники, технологии, товаров  
и услуг; жесткость влияния экологической компоненты на сферу труда; 
социокультурный компонент; формирование новых моделей трудового 
поведения и др. Эти процессы оказывают фундаментальное влияние на 
реальное содержание, характер и условия труда; на структуру и органи-
зацию рабочих мест; на масштабы и технологии профессионального 
обучения; на ориентиры в затратах на персонал и системе мотиваций  
и в целом, на трудовые отношения [3]. Важно отметить, что одним из 
наиболее ярких и проблемных явлений стало формирование дистанци-
онной занятости, ее форм и масштабов. При этом дистанционная заня-
тость стала катализатором формирования дистанционных форм обуче-
ния на всех уровнях, в том числе, и в рамках повышения квалификации 
и дополнительного профессионального обучения. 

В связи с этим, как обобщенное определение этого нового состоя-
ния занятости и ее последствий стало использоваться разработанное 
нами ранее [2] понятие «новая архитектура рынка труда». Ее комплекс-
ное изучение, выявление и оценка эффектов и рисков, а также возмож-
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ностей корректировки качественными управленческими решениями, 
становится все более важной стратегической задачей для общества. 

В рамках второго аспекта в анализе новой архитектуры рынка 
труда выделим некоторые важнейшие параметры, характеризующие ди-
станционное взаимодействие субъектов рынка труда и, как следствие, 
формирование дистанционной и платформенной занятости. Следует от-
метить, что именно эти формы занятости быстро развиваются, как в ста-
бильном состоянии экономик, так и при форс-мажорных обстоятель-
ствах, при этом отдельно следует отметить их стремительных захват 
рынка труда в сложной экономической, эпидемиологической, истори-
ческой, политической ситуациях. 

Рассмотрим дистанционную занятость, проявившую себя тотально 
в пространстве рынка труда в период пандемии. А при снятии карантин-
ных мер, многие работодатели и работники рассматривали ее для себя 
либо как временную, либо как полную только для отдельных рабочих 
мест. 

Так, проводимый оперативный мониторинг занятости на сайте 
Минтруда России (апрель — май 2020 г.)1 выявил ряд проблем, позво-
ливший оперативно отрегулировать поведение субъектов рынка труда. 
Так, к примеру, работники российских предприятий отмечали (25,75 % 
из участвующих в опросе), что были организованы дистанционные  
рабочие места у них на предприятиях, а 29,19 % из участвующих  
в опросе — зафиксировали, что «ничего не было предпринято для орга-
низации таких мест»; оставшихся отправили либо в очередной не отгу-
лянный отпуск, либо в административный в апреле — мае 2020 г. 

В наших предыдущих исследованиях мы останавливались на плю-
сах и минусах распространения дистанционной занятости, при этом был 
сделан акцент на положительной стороне данного явления на рынке 
труда [4]. Период после 2020 г. дал возможность еще более углубленно 
оценить риски и ограничения, которые сформировали определенные 
проблемные поля и острые зоны риска. 

Для работника: отсутствие социализации на дистанционном рабо-
чем месте, появление виртуальной социализации с ее последствиями  
и когнитивным диссонансом; экстренное и недостаточно полное обуче-
ние новым навыкам/компетенциям для электронного рынка труда; уве-
личение рабочего времени, и как следствие, выгорание на рабочем ме-
сте и др. Для работодателя: риск неполучения (в том числе и вовремя) 
результатов труда на дистанционном рабочем месте, и как следствие ор-

                                                           
1 Опросы / Работа в России. Опрос: «Работа в период пандемии коронавируса» 

(Минтруд РФ, 21 марта — 2 мая 2020 г.). URL: https://trudvsem.ru/information/ 
questionnaire/list (дата обращения: 28.10.2023). 
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ганизация новой системы контроля, расчет рисков внедрения дистанци-
онной занятости; организация, оснащение, обеспечение дистанционных 
рабочих мест (программами, рабочим оборудованием различной слож-
ности и др.). Для общества: более глубокий уход молодежной когорты 
в виртуальное пространство, которое именно и диктует структуру новой 
архитектуры рынка труда; психологические срывы на дистанционных 
рабочих местах и дефицит специалистов в этой области, которые бы по-
могали в решении этих проблем и др. 

Наш анализ, кроме того, показал, что дистанционная занятость об-
рела основательное легитимное состояние в пространстве российского 
рынка труда с 2021 г.1 Следует отметить, что ею охвачены все возраст-
ные категории, в том числе, и те, которые являются объектом особого 
регулирования государством (лица несовершеннолетние в возрастном 
диапазоне 15−19 лет) (рис. 1). 

 
Рис. 1. Доля работающих дистанционно в разрезе возрастов в РФ 

(III кв. 2022 г.)2 

При этом интерес со стороны работников с высшим образованием 
к дистанционной работе более высокий, нежели у представителей с дру-
гими уровнями образования (рис. 2). 
                                                           

1 О внесении изменений в Трудовой кодекс Российской Федерации в части регули-
рования дистанционной (удаленной) работы и временного перевода работника на дистан-
ционную (удаленную) работу по инициативе работодателя в исключительных случаях: 
Федер. закон от 8 декабря 2020 г. № 407-ФЗ (вступил в силу с 1 января 2021 г.). 

2 Рис. 1 и 2 сост. по: Итоги выборочного обследования рабочей силы. Табл. 2.49. 
Занятое население, работающее дистанционно, по возрастным группам и уровню образо-
вания / Федеральная служба государственной статистики. URL: https://rosstat.gov.ru/ 
folder/11110/document/13265 (дата обращения: 28.10.2023). 
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Рис 2. Доля работающих дистанционно в разрезе уровня образования в РФ 

(III кв. 2022 г.) 

Требует осмысления и специального анализа тот факт, что интерес 
со стороны молодых работников с высшим образованием к дистанци-
онной занятости, возрастает. С точки зрения развития новой архитек-
туры рынка труда, по мере повышения образованности людей привле-
кательность дистанционной занятости увеличивается, и дистанционный 
рынок труда будет масштабно расширяться и требовать особого под-
хода к его регулированию (новых институтов, новых стандартов и пр.). 
Также для данного рынка необходимы новые профессиональные навы-
ки, которые формирует система образования, и как следствие, появле-
ние в ней новых программ обучения по профессиональным компетен-
циям соответствующего уровня. 

В рамках третьего аспекта поставлен вопрос о взаимосвязи ди-
станционной занятости и дистанционного обучения. 

Сложная эпидемиологическая обстановка, связанная с распростра-
нением новой коронавирусной инфекции, явилась катализатором пере-
вода всех образовательных учреждений на дистанционное обучение,  
радикально отличающееся от традиционного очного обучения в ауди-
ториях. При этом дистанционным стало как общее, так и профессио-
нальное обучение. 

Использование профессионального дистанционного обучения не 
является новым подходом к преподаванию в отдельных российских ву-
зах, так как оно частично уже применялось при изучении отдельных 
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дисциплин на разных направлениях обучения. Но одновременный пере-
вод всей высшей профессиональной школы на дистанционное обучение 
на неопределенный срок и отсутствие накопленного опыта, который мог 
бы помочь при таком резком переходе к удаленному формату, создали 
проблемы, сказавшиеся на общем уровне подготовки обучающихся. 

Для понимания эффективности дистанционного обучения боль-
шинство вузов, а также компаний регулярно проводят различные формы 
опросов обучающихся с этой целью. Так, к примеру, задачей опроса 
31 423 обучающихся из вузов, представляющих все федеральные округа 
РФ, было оценивание эффективности реализации дистанционных фор-
матов обучения [1]. По мнению обучающихся положительными факто-
рами дистанционного обучения является экономия времени на дорогу  
к месту учебы и обратно; возможность самостоятельно структурировать 
свое время и др. Проблемные моменты дистанта, по их мнению, связаны 
с ограничением социальной жизни и контактов, а также уменьшением 
времени на очные занятия с преподавателями. 

Перевод на дистанционное обучение сопровождался фундамен-
тальными изменениями в организации труда преподавателей (рабочее 
место, рабочее время, оплата труда и т. д.) и организации учебного про-
цесса обучающихся. 

Особого внимания в этом контексте заслуживает анализ и понима-
ние плюсов и минусов дистанционности в дополнительном профессио-
нальном образовании. Так как в данном случае, объектом анализа явля-
ются работающие люди. 

Анализ данной проблемы мы исследовали на примере системы до-
полнительного образования (ДПО) на экономическом факультете МГУ 
им. М. В. Ломоносова, которая включает в себя: профессиональные про-
граммы (программы повышения квалификации, программы профессио-
нальной переподготовки, программы профессиональной переподготов-
ки с присвоением дополнительной квалификации), группа направления 
«Экономика и управление»1. 

На экономическом факультете МГУ им. М. В. Ломоносова име-
ются 43 профессиональные программы, 26 из которых с заочной фор-
мой обучения с использованием дистанционных образовательных тех-
нологий и 12 с очно-заочной формой обучения. 

К профессиональным программам экономического факультета 
МГУ им. М. В. Ломоносова относятся: 

– программы повышения квалификации, включающие 29 про-
грамм, из них 19 с заочной формой обучения с использованием дистан-
                                                           

1 Программы дополнительного образования МГУ им. М. В. Ломоносова. Экономи-
ческий факультет. URL: https://www.msu.ru/dopobr/programs/ (дата обращения: 28.10.2023). 
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ционных образовательных технологий и 5 программ с очно-заочной 
формой обучения; 

– программы профессиональной переподготовки, включающие  
10 программ, в том числе 5 с заочной формой обучения с использованием 
дистанционных образовательных технологий и 5 программ с очно-заоч-
ной формой обучения; 

– 4 программы профессиональной переподготовки с присвоением 
дополнительной квалификации, 2 из которых с заочной формой обуче-
ния с использованием дистанционных образовательных технологий. 

В рамках исследования, проведенного на экономическом факуль-
тете, выявлено, что благодаря дистанционным образовательным техно-
логиям работник может получать образование без отрыва от производ-
ства в любое удобное для него время и в практически любой образова-
тельной организации [5, с. 9]. 

Подводя итог анализу тенденций в области дистанционной заня-
тости и дистанционного обучения, следует отметить, что общие изме-
нения в экономике, связанные с формированием новой архитектуры 
рынка труда, обусловливают безальтернативность дистанционной заня-
тости, и жестко актуализирует задачу соответствующего совершенство-
вания организации труда и ее регулирования, через законодательные  
и нормативные акты. 

Эти изменения также обуславливают активную интеграцию ди-
станционных технологий в образовательный процесс, приводят к быст-
рому увеличению целевой аудитории, разнообразию форматов дистан-
ционного обучения (очного, смешанного/гибридного и др.), отвечаю-
щих необходимости формирования у слушателей профессионализма на 
современном рынке труда. 
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Ключевые компетенции 
для успешного старта карьеры молодежи 

В современном мире для успешного старта карьеры молодежи необходимо 
обладать определенными компетенциями, которые определяются не только про-
фессиональными знаниями. В статье рассматриваются ключевые непрофессио-
нальные компетенции, которые помогут молодым людям достичь успеха в карь-
ере. Отражены стратегии, которые рекомендованы молодым людям при планиро-
вании своего карьерного пути. 

Ключевые слова: карьера; молодежь; управление карьерой; стратегия; ком-
петенции. 

В настоящее время молодежь сталкивается с рядом вызовов на 
начальных этапах построения своей карьеры, таких как высокая конку-
ренция на рынке труда, быстро меняющиеся требования к профессио-
нальным навыкам, постоянно обновляющиеся технологии, необходи-
мость постоянного обучения и развития. По этой причине для успеш-
ного старта карьеры и ее дальнейшего успешного развития молодежи 
необходимо обладать определенными компетенциями, которые позво-
лят быть конкурентоспособными на рынке труда в условиях современ-
ных вызовов и реалий [5]. 

Компетенции — это «не просто знания и умения, а способность 
удовлетворять сложные требования, используя и мобилизуя психо-со-
циальные ресурсы (включая навыки и установки) в конкретном контек-
сте» [4]. 

Компетенции могут быть различными в зависимости от конкрет-
ной профессии или отрасли. В настоящее время существует несколько 
подходов к классификации компетенций, среди которых можно выде-
лить классический компетентностный подход. Согласно компетент-
ностному подходу, все способности можно разделить на две большие 
группы — профессиональные и надпрофессиональные компетенции.  
В контексте данной статьи будут рассмотрена именно вторая группа 
навыков, позволяющая молодежи выполнять трудовые обязанности при 
начальном уровне профессиональных компетенций. 
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Согласно подходу А. В. Пеша, надпрофессиональные компетен-
ции делятся на четыре кластера, представленных в таблице. 

Кластер-классификация надпрофессиональных компетенций [4] 
Название кластера Входящие компетенции 

Социо-эмоциональные 
компетенции 

 Взаимодействие с людьми; 
 ориентация на клиента; 
 работа в режиме высокой неопределенности и быстрой 
смены условий и задач; 
 компетенции в области эмоционального интеллекта; 
 гражданственность и сознание 

Мышление и интеллект  Вычислительное мышление; 
 креативное мышление и инновативность; 
 пр огностическое/стратегическое мышление; 
 системное мышление; 
 управление информацией 

Коммуникативные  
компетенции 

 Общая коммуникативная коммуникация; 
 мультиязычность и мультикультурность 

Цифровые компетенции  Медиакомпетенция;  
 взаимодействие с цифровыми системами и технологиями; 
 общая техническая компетенция 

Социо-эмоциональные компетенции — это набор навыков, знаний 
и умений, связанных с умением эффективно взаимодействовать с дру-
гими людьми и управлять своими эмоциями и поведением в социальных 
ситуациях. К ним относятся лидерские навыки, работа в команде, ориен-
тация на результат, управление временем и ресурсами, когнитивная гиб-
кость, эмоциональный интеллект, навыки в области устойчивого разви-
тия. Эти компетенции являются важными для успешной адаптации в об-
ществе, организации и достижения личных и профессионально-карьер-
ных целей [4]. 

Кластер «Мышление и интеллект» включает в себя навыки и уме-
ния, связанные с когнитивными процессами, такими как работа с «боль-
шими» данными, генерация идей, обучаемость и стремление к развитию, 
нестандартное мышление. Кроме того, кластер включает в себя умение 
управлять проектами, рисками, данными, в том числе навыки поиска, от-
бора и анализа информации. Навыки системного мышления также явля-
ются важными для молодых людей, которые хотят успешно начать свою 
карьеру, позволяя прослеживать причинно-следственную связь между 
процессами, а также понимать, как система изменяется во времени [4]. 

Под коммуникативным кластером компетенций подразумевается 
не просто умение взаимодействовать с людьми, а также и приобщение 
к разным культурам и работа с другими национальными культурными 
ценностями, что позволяет расширить круг способностей и навыков [4]. 
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Технические навыки также являются важными для молодых лю-
дей, особенно в современном мире, где технологии играют все большую 
роль во всех отраслях. Это включает в себя умение работать с компью-
тером, программным обеспечением, социальными сетями, мессендже-
рами. Цифровая безопасность также является важным навыком, которым 
должна владеть современная молодежь [4]. 

Кроме того, для успешного старта карьеры молодежи необходимо 
использовать определенные стратегии, позволяющие задать правильное 
направление для развития. 

Первый шаг к успеху в карьере — определение целей и стратегии. 
Необходимо задуматься о том, какие цели ставятся в процессе построе-
ния своей карьеры и какими способами они могут быть достигнуты. Раз-
работка плана действий, который поможет вам достичь ваших целей 
также способствует успешному построению карьеры [1]. 

Для достижения успеха в карьере также необходимо постоянно 
развиваться и улучшать свои навыки. Изучение новых технологий, уча-
стие в тренингах и семинарах, чтение профессиональной литературы — 
все это поможет стать более конкурентоспособным на рынке труда и по-
высить свою ценность для работодателей [2]. 

Еще одним фактором построения успешной карьеры это поиск 
наставника, профессионала, который может помочь развиваться в карь-
ере и дать ценные советы. Общение с ментором поможет узнать больше 
о профессии и о том, как достичь успеха в карьере [1]. 

Карьерный путь может быть нелинейным и неожиданным. Готов-
ность к изменениям и адаптации к новым условиям также является важ-
ной стратегией для построения карьеры. Иногда необходимо изменить 
свой план действий или пересмотреть свои цели, чтобы достичь успеха 
в карьере [3]. 

Таким образом, достижение успеха в построении карьеры является 
долгим и трудным процессом, который требует постоянного развития  
и улучшения не только профессиональных навыков, но и надпрофессио-
нальных компетенций. В особенности на начальных этапах построения 
своей карьеры молодежи стоит сделать упор на развитие различных сто-
рон, помогающих успешно применять на практике имеющиеся знания  
о профессии. Так молодежь сможет достичь отличных профессиональ-
ных результатов и стать более конкурентоспособными на рынке труда 
вне зависимости от выбранной профессии. 
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Методы привлечения медицинских работников 
в Свердловской области 

В статье рассмотрены основные причины дефицита и факторы мотивации ме-
дицинского персонала, проанализированы текущее состояние и тенденции разви-
тия здравоохранения в Свердловской области, существующие меры государствен-
ной поддержки. 
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деятельность; Свердловская область. 

С древних времен существовала проблема нехватки врачей и их 
доступности. В Месопотамии врачей было мало, и к ним обращались 
только в экстренных ситуациях. В древнекитайской медицине помощь 
в основном оказывалась высшим слоям общества. Неправильно постав-
ленный диагноз мог стоить врачу жизни. В Древней Греции врачи ле-
чили не только высокопоставленных лиц, но и малоимущих, для этого 
строились ксеноны при монастырях и крупных храмах, нахождения  
в которых было бесплатным. 

Что касается России, то до 1864 г. медицинская помощь сельскому 
населению практически не оказывалась. Больницы находились только  
в крупных городах, но и здесь уровень помощи был чрезвычайно низким. 
В период существования Советского Союза система здравоохранения 
полностью сформировалась. Квалифицированная помощь стала доступ-
на всем, но из-за низкого уровня финансирования развивалась медлен- 
но [2]. На современном этапе сложилась страховая система здравоохра-
нения с государственным регулированием, каждый желающий может 
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обратиться за оказанием ему медицинских услуг как в государственные, 
так и коммерческие организации. 

Основными причинами главной проблемы здравоохранения —  
дефицита медицинского персонала — являются низкий уровень оплаты 
труда, высокая физическая и эмоциональная нагрузка, попадание  
в группу риска заражения коронавирусной инфекцией. Усугублению 
проблемы дефицита трудовых ресурсов способствует их территориаль-
ная несбалансированность [1]. Чаще всего после увольнения медработ-
ники переходят работать в коммерческие медицинские учреждения или 
переезжают в другие районы Российской Федерации, иногда и за рубеж1. 

Число больничных организаций на территории Свердловской об-
ласти на конец 2021 г. составило 136 учреждение, амбулаторно-поли-
клинических организаций (поликлиники, амбулатории, диспансеры, по-
ликлинические отделения в составе больничных организаций и др.) — 
701, фельдшерско-акушерских пунктов — 583 (рис. 1). 

 
Рис. 1. Медицинские организации Свердловской области, 2017−2021 гг.2 

По данным Управления Федеральной службы государственной 
статистики по Свердловской области количество фельдшерско-акушер-
ских пунктов и амбулаторно-поликлинических организаций с 2017 по 
2020 г. увеличивалось. Тенденция связана со строительством новых 
учреждений в малочисленных городах, а также осуществлением модер-
низации системы здравоохранения и оптимизации амбулаторно-поли-
клинических организаций не только региона, но и страны в целом.  
С 2019 по 2021 г. наблюдалось снижение количество больниц и диспан-
                                                           

1 Куда бегут врачи: сколько медиков уволилось из больниц Свердловской области 
в 2022 году / E1.ru. 2022. 21 нояб. URL: https://www.e1.ru/text/health/2022/11/21/71809067/ 
(дата обращения: 26.10.2023). 

2 Рис. 1 и 2 сост. по: Управление Федеральной службы государственной статистики 
по Свердловской области и Курганской области. URL: https://sverdl.gks.ru/folder/29698 
(дата обращения: 26.10.2023). 
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серов, вызванное оптимизацией бюджета за счет закрытия или объеди-
нения неэффективных учреждений. 

По данным Росстата, количество медперсонала с 2004 по 2008 г. 
увеличилось с 18 397 до 19 249 чел. (рис. 2). 

 
Рис. 2. Количество медицинских работников в Свердловской области, 

2004−2021 гг. 

Однако в 2009 г. произошел резкий спад, в том числе ввиду кри-
зисной ситуации в стране. Решением проблемы стало создание и реали-
зация программы по обеспеченности врачами и увеличении численно-
сти медицинского персонала в Свердловской области, которая привела 
к резкому увеличению персонала в 2010 г. С 2010 по 2012 г. происхо-
дило постепенное уменьшение количество врачей. Эксперты связывают 
это с высокой загруженностью медицинских работников и низкой зар-
платой. Снижение государственного финансирования структурных пре-
образований сети здравоохранения в 2014−2015 гг. привело к сокраще-
нию мощностей здравоохранения, вызвав дефицит числа медицинских 
кадров. С 2017 по 2020 г. наблюдалась тенденция увеличения медицин-
ского персонала. Это происходило в связи с увеличением финансирова-
ния здравоохранения и внедрением новых программ по улучшению 
этой сферы. В 2021 г. уменьшение количества занятых в здравоохране-
нии, по данным Минздрава, наблюдалось вследствие увольнения вра-
чей пенсионного возраста, так как нагрузка стала увеличиваться. 

Каждый регион, сталкивающийся с нехваткой медицинских работ-
ников, должен выявить основные причины нехватки, определить объ-
екты мотивации медицинских работников для того, чтобы оставаться  
в секторе здравоохранения, и оценить стимулы, необходимые для под-
держания компетентной рабочей силы здравоохранения. 
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Факторы, влияющие на мотивацию и удержание медицинских ра-
ботников: 

– повышение оплаты труда; 
– благоприятные условия труда и жизни в регионе; 
– возможность для обучения и профессиональное развитие; 
– продвижение по карьерной лестнице; 
– общественное признание; 
– льготы и надбавки к заработной плате. 
С 2011 г. на территории Свердловской области реализуется про-

грамма «Земский доктор/фельдшер», цель — привлечение в небольшие 
населенные пункты высококвалифицированных медиков. За это время 
в села и малые города переехал 1 031 медицинский работник. Все они 
получили выплаты на хозяйственные нужды, которые участники про-
граммы могут потратить по собственному усмотрению. 

После выявления нехватки узких специалистов, в больницах Сред-
него Урала для решения этой проблемы было предложено ввести вы-
дачу жилищных сертификатов медицинским работникам необходимых 
специальностей, также был увеличен целевой набор в медицинский вуз, 
в том числе количество мест в УГМУ для «целевиков». 

В целях сокращения дефицита кадров в амбулаторно-поликлини-
ческом звене с 2014 г. предусмотрена единовременная компенсацион-
ная выплата в размере 1 млн р., которая предоставляется в соответствии 
с ч. 12 ст. 51 Федерального закона от 29 ноября 2010 г. № 326-ФЗ «Об 
обязательном медицинском страховании в Российской Федерации» ме-
дицинским работникам в возрасте до 50 лет, имеющим высшее меди-
цинское образование, прибывшим на работу в сельский населенный 
пункт либо рабочий поселок, расположенный на территории Свердлов-
ской области, или переехавшим на работу в сельский населенный пункт 
либо рабочий поселок, расположенный на территории Свердловской 
области, из другого населенного пункта и заключившим с Министер-
ством здравоохранения Свердловской области договор. 

С 2018 г. в целях укомплектования медицинскими кадрами фельд-
шерско-акушерских пунктов и службы скорой медицинской помощи  
в программу «Земский доктор» внесены изменения. Единовременную 
компенсационную выплату в размере 0,5 млн р. получают фельдшеры, 
трудоустроенные в сельские населенные пункты, рабочие поселки, по-
селки городского типа или города с населением до 50 тыс. чел. 

В 2020 г. из-за возникших эпидемиологических рисков и увеличе-
ния нагрузки на персонал государственных медицинских организаций 
Свердловской области, оказывающих медицинскую помощь при забо-
левании Covid-19, подпрограммой 6 предусмотрено финансовое обес-



22 

печение расходов, связанных с оплатой отпусков и выплатой компенса-
ции за неиспользованные отпуска медицинским и иным работникам за 
счет средств резервного фонда Правительства Российской Федерации, 
а также выплатами стимулирующего характера за дополнительную 
нагрузку медицинским работникам, участвующим в проведении вакци-
нации взрослого населения против Covid-19. 

В 2019 г. разработан проект «Обеспечение медицинских организа-
ций системы здравоохранения квалифицированными кадрами в Сверд-
ловской области», который будет реализовываться до 2024 г. Для уве-
личения специалистов в области здравоохранения вводятся следующие 
методы: государственная поддержка медицинских работников, посту-
пивших на работу в областные государственные и муниципальные 
учреждения здравоохранения Свердловской области (выплата «подъем-
ных»); ежемесячная денежная компенсация части расходов на оплату 
жилого помещения по договору найма (поднайма) жилых помещений 
отдельным категориям граждан из числа медицинских работников; по-
вышение квалификации и переподготовка медицинских кадров. 

Несмотря на проводимые меры, до сих пор наблюдается нехватка 
отдельных специалистов. Данной проблемой активно занимается Мин-
здрав Свердловской области, проводя представленные выше программы, 
улучшая и дорабатывая их каждый годом. Важно, что дефицит медицин-
ских работников был выявлен. Ведь недостаток работников в области 
здравоохранения в сочетании с непропорциональной их концентрацией 
в развитых городах и маленьких населенных пунктах мешает достиже-
нию ключевых приоритетов здравоохранения, таких как снижение 
смертности, увеличение доступности получения медицинской помощи, 
расширение охвата вакцинами и борьба с эпидемией. Необходимо раз-
вивать область здравоохранения и увеличивать количество медработни-
ков для того, чтобы любой желающий мог иметь доступ к качествен-
ному и своевременному лечению. 
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Подготовка конкурентоспособных кадров для рынка труда 
в эпоху цифровизации: возможности и угрозы 

Статья посвящена проблемам подготовки специалистов для рынка труда  
в условиях цифровизации образования. Особое внимание уделено возможностям, 
которые открывает цифровизация перед системой подготовки кадров. Выявлены 
риски, сопряженные с процессом цифровизации. Авторы приходят к выводу о не-
обходимости совершенствования нормативно-правового регулирования в данной 
сфере. 

Ключевые слова: кадры; компетенции; конкурентоспособность; рынок 
труда; цифровизация. 

Цифровизация всех сфер общественной жизни стала значимой ми-
ровой тенденцией. С развитием технологий и растущим значением циф-
ровой экономики цифровизация создает новые возможности для обуче-
ния и преподавательской деятельности. В то же время цифровизация 
дает импульс для совершенствования системы подготовки конкуренто-
способных кадров. В рамках статьи рассмотрим риски и возможности, 
связанные с цифровизацией российской системы образования, одной из 
ключевых задач которой является подготовка кадров для рынка труда. 

Одной из наиболее важных возможностей, предоставляемых циф-
ровизацией, является персонализированное обучение. Используя пере-
довые методы анализа данных и искусственный интеллект, преподава-
тели и разработчики образовательных курсов могут адаптировать обра-
зовательный контент к индивидуальным потребностям обучающихся, 
улучшая результаты обучения и делая образование более востребован-
ным с точки зрения приобретаемых компетенций. 

Цифровое образование позволяет расширить доступ к качествен-
ному образованию, особенно для обучающихся в отдаленных или мало-
обеспеченных районах. Онлайн-платформы, видео лекции и цифровые 
библиотеки могут предложить студентам, независимо от их географи-
ческого положения, обширные ресурсы, способствующие более спра-
ведливому распределению образовательных возможностей. 

Цифровизация открывает перед преподавателями множество воз-
можностей для профессионального развития и сотрудничества. Теперь 
преподаватели могут получить доступ к огромному количеству инфор-
мации и ресурсов, участвовать в онлайн-обучении и сотрудничать со 
своими коллегами по всему миру. Обмен идеями и передовыми практи-
ками обучения, в том числе корпоративного, жизненно важны для под-
держания высокого качества образования и востребованности выпуск-
ников образовательных организаций на рынке труда. 



24 

В то же время цифровизация сопряжена с некоторыми рисками. 
Во-первых, доступ к технологиям, высокоскоростному Интернету 

и цифровая грамотность неодинаковы по всей стране, при этом сельские 
районы и районы с низким уровнем дохода сталкиваются со значитель-
ными проблемами. Этот разрыв может усугубить существующее нера-
венство как в процессе получения образования, так и после — в период 
трудоустройства молодого специалиста. 

Во-вторых, поскольку цифровизация приводит к сбору и хране-
нию больших объемов конфиденциальных данных, возникают опасения 
по поводу конфиденциальности и безопасности данных. Обеспечение 
соблюдения законов о защите данных и сохранение конфиденциально-
сти информации об обучающихся и преподавателях имеет решающее 
значение для укрепления доверия к системам цифрового образования  
и обучения. 

В-третьих, поддержание качества образования в цифровой среде 
является еще одной важной задачей. Обеспечение соответствия онлайн-
курсов и ресурсов образовательным стандартам и запросам работодате-
лей, справедливая и точная оценка успеваемости обучающихся имеют 
решающее значение для успеха цифрового образования. 

В связи с этим перед государством сегодня встает задача по совер-
шенствованию законодательства, регулирующего процесс цифровиза-
ции образования и обучения. В частности, нормативно-правовое регу-
лирование системы подготовки кадров для рынка труда в эпоху цифро-
визации должно быть нацелено на обеспечение надежности защиты 
данных участников процесса образования и обучения, гарантировать 
неприкосновенность частной жизни и информационную безопасность 
как обучающихся, так и преподавателей. Помимо этого, оно должно 
обеспечивать соответствие цифрового образования тем же стандартам 
качества, что и традиционные формы образования и обучения. Это поз-
волит сохранить авторитет и ценность образования, получаемого в он-
лайн и дистанционном форматах, в глазах студентов, преподавателей 
и работодателей. Кроме того, нельзя забывать и о важности вопросов 
защиты интеллектуальной собственности. Образовательный контент 
сегодня практически никак не защищен от несанкционированного раз-
мещения в сети Интернет без разрешения правообладателей. Достаточно 
сложно сегодня даже используя право на судебную защиту, взыскать 
компенсацию за «слитые в сеть» образовательные ресурсы. Да и размер 
таких компенсаций зачастую весьма незначителен. Этот нюанс имеет 
решающее значение для поощрения инноваций и сотрудничества в об-
ласти цифрового образования, особенно если речь идет о привлечении 
иностранных лекторов, тренеров и коучей. В дополнение отметим, что 
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не стоит забывать и о повышении цифровой грамотности и цифровых 
компетенций среди преподавательского состава [1]. Было бы не лиш-
ним закрепить право преподавателей на повышение квалификации в об-
ласти цифровых образовательных технологий минимум раз в год за счет 
работодателя. И, наконец, совершенствование нормативно-правового 
регулирования цифровизации системы подготовки кадров для отечест-
венного рынка труда должно быть направлено на расширение возмож-
ностей для сотрудничества между учебными заведениями, государствен-
ными учреждениями и частным сектором в разработке и реализации 
инициатив в области цифрового образования и обучения персонала. Это 
включает в себя обмен передовым опытом, ресурсами и исследовани-
ями [3]. Необходимо сформировать правовую основу для развития парт-
нерских отношений между системой образования, бизнес-сообществом, 
населением и органами власти [2] в целях цифрового обновления си-
стемы образования и обучения, которая бы готовила специалистов, вос-
требованных на рынке труда. 

Таким образом, подготовка конкурентоспособных кадров для рын-
ка труда в эпоху цифровизации сопряжена как с рисками, так и с воз-
можностями, требующими тщательного и комплексного анализа. Адап-
тируя и обновляя нормативную базу для решения возникающих в про-
цессе перехода образовательных технологий на «цифровые рельсы», 
Россия может в полной мере использовать потенциал системы образо-
вания, обеспечивая всех своих граждан качественным образованием, 
востребованным в современных экономических условиях. Используя 
возможности и снижая риски, сопряженные с процессом цифровизации, 
можно добиться построения высокоэффективной системы подготовки 
конкурентоспособных кадров для рынка труда. 
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сти работы для выпускников вузов. Приводится обзор позиций экспертов по дан-
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Индустриальное освоение территории Обского Севера значительно 
повлияло на все сегменты общественной жизни, в частности, на систему 
высшего образования: именно она должна реагировать на трансформа-
цию рынка труда, участвуя в формировании конкурентоспособных кад-
ров в соответствии с требованиями промышленности. 

На Обском Севере, по мнению экспертов, ситуация в образова-
тельной сфере значительно отличается от других регионов страны: на 
территории ХМАО нет федеральных и опорных вузов; ограниченное 
количество бюджетных мест; колледжи и вузы имеют разную ведомст-
венную принадлежность («свои» и федеральные); присутствует недове-
рие к «местным» учреждениям среди населения и пр. [1]. 

Известно, что потребность в рабочих кадрах связана с экономиче-
ской структурой, демографическим составом населения, его образова-
тельным уровнем, условиями труда. Исследования в Ханты-Мансий-
ском автономном округе это подтверждают. 

Экономика ХМАО входит в топливно-энергетический комплекс  
и отличается преобладанием сырьевого сектора, в связи с чем проблема 
диверсификации и инновационное развитие экономической составляю-
щей выходят на первый план. Последние годы наблюдается разрыв 
между потребностью в квалифицированных специалистах и предложе-
нием на рынке труда региона, что можно объяснить отсутствием марке-
тинговой составляющей в работе образовательных учреждений, игно-
рированием современных запросов предприятий, качеством подготовки 
специалистов. В результате работодатели вынуждены принимать на 
свободные вакансии граждан других государств. 

В. Г. Логинов, высказываясь по данному вопросу, приходит к вы-
воду, что «ввиду структурных изменений в экономике ХМАО — Югры 
во всех секторах значительно возрастут требования к квалификации ра-
ботников, новым знаниям и умениям. А новая экономика, основанная 



 27 

на знаниях, потребует вовлечения каждого жителя округа в процесс 
обучения и переобучения, и участия в нем на протяжении всей жизни» 
[2, с. 78]. 

В исследованиях экспертов обоснована корреляция между количе-
ством аспирантов и параметрами социально-экономического развития 
региона [1]. Согласно прогнозам, сотрудничество образовательных учре-
ждений с производственной сферой посредством освоения дополнитель-
ных профессиональных программ способно помочь трудоспособному 
населению освоить новые компетенции и занять свою нишу на трудо-
вом рынке. 

В числе обстоятельств, способствующих формированию привле-
кательности профессионального образования, можно назвать практику 
написания выпускной квалификационной работы в виде стартап-про-
екта, увеличение количества бюджетных мест в вузах Югры, сокраще-
ние оттока кадров с территории округа, развитие передовых технологий 
и т. д. 

А. Н. Пилясов отмечает, что «реальностью многих регионов север-
ной периферии России в последние 15 лет стал острый, практически по-
всеместный дефицит квалифицированных кадров. Молодежь северных 
регионов покидает родные места …» [3, с. 332]. 

Университеты Обского Севера по-своему встроены в экономику 
округа и их функционирование зависит от уровня автономности и та-
кого субъективного фактора, как стратегия управления и развития вуза. 

Содержание и задачи модернизации региональных вузов заключа-
ются в сочетании местной специфики и государственных интересов,  
что напрямую имеет отношение к университетским комплексам, кото-
рые начали возникать на Севере в 1990-е гг. Данный процесс является  
достаточно трудоемким и сложным. Несмотря на готовность обеспе-
чить преемственность между всеми ступенями образования, последние 
остаются относительно независимыми. На современном этапе объеди-
нение субъектов образовательного процесса от школьных учреждений 
до вузовских должно способствовать их интеграции в общее простран-
ство, что способно придать системе образования целостность и стабиль-
ность. 

Именно в школе начинается процесс освоения социальных ценно-
стей и формирование личности будущего выпускника. Связь «школа — 
университет» выступает значимым фактором развития интеллектуаль-
ного потенциала региона [4]. 

Несмотря на ускоренное развитие, региональная экономика все 
еще остается экономикой спроса. Соответственно, у выпускников-спе-
циалистов открываются большие возможности заполнения многочис-
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ленных вакантных рыночных ниш и организации оригинальных рабо-
чих мест, ориентированных на неудовлетворенные традиционными сер-
висами специфические местные потребности. Речь идет о создании но-
вого облика экономической жизни, которого нет в европейской части 
страны. 

Таким образом, решение задач регионального экономического 
развития и совершенствование системы среднего и высшего профессио-
нального образования замыкаются друг на друга. Высококвалифициро-
ванные специалисты придают импульс хозяйственной жизни округа,  
а передовые технологии, в свою очередь, служат стимулом опережаю-
щего роста уровня подготовки персонала. 
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тика применения информационного ресурса социальных сетей как цифрового ре-
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XXI в. характеризуется глобализацией, инновациями, бурным раз-
витием Интернета и информационных технологий. Цифровые факторы 
стали предпосылками появление такого элемента как «социальные 
сети». Первые сети появились в 1995 г., с каждым годом количество 
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пользователей социальных медиа только растет, так в 2022 г. количе-
ство пользователей составило 58,4 % всего населения Земли1. 

Социальные сети — это онлайн-платформы, которые пользова-
тели используют для создания социальных отношений: создают свои 
личные профили, формируют новые знакомства, виртуально обменива-
ются информацией с участниками соцсетей, поддерживают контакты  
с участниками сообществ по общим интересам. 

Если первоначально социальные сети создавались только для об-
щения, то со временем спектр социальных взаимодействий расширился. 
Миллионы людей и в нашей стране, и также за рубежом в настоящее 
время используют ежедневно социальные сети, что делает их прекрас-
ным цифровым решением для различных сфер бизнеса: продвижения 
таргетированной рекламы и бренда работодателя, маркетинга, рекру-
тинга. 

В последние время социальные сети как информационный ресурс 
стал использоваться рекрутерами в качестве еще одного решения для 
поиска и подбора персонала. Появилось понятие «социальный рекру-
тинг» — цифровое решение при поиске и подборе кандидатов, где  
в процессе используются социальные сети, веб-сайты, медиплатформы 
и профессиональные онлайн-площадки [1; 2; 3]. 

Цифровое решение для поиска кандидатов, для оценки их профес-
сионального потенциала и соответствия потребностям компании осу-
ществляется на использовании предоставляемых возможностей соци-
альных онлайн-платформ. 

Социальные сети как информационный ресурс обладают рядом 
возможностей для нахождения кандидатов, отметим основные из них: 

– поиск вакансий/резюме: возможность размещать вакансии/ре-
зюме в ряде социальных сетей, которые могут использоваться для  
поиска подходящих кандидатов; возможность опубликовать вакансии 
среди необходимой аудитории; 

– поиск кандидатов по ключевым словам: возможность искать кан-
дидатов в ряде социальных сетей по ключевым словам, связанным с кри-
териями должности по которой осуществляется поиск; 

– поиск кандидатов в профсообществах: возможность поиска кан-
дидатов в профессиональных сообществах, созданных в социальных се-
тях, что позволяет найти кандидатов в необходимой профессиональной 
сфере (особенно это важно для поиска в узкоспециализированных проф-
областях); 

                                                           
1 Digital 2022: Another Year of Bumper Growth // We Are Social. 2022. 26 Jan. URL: 

https://wearesocial.com/uk/blog/2022/01/digital-2022-another-year-of-bumper-growth-2/ (дата 
обращения: 04.05.2023). 
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– оценка профессиональных навыков: возможность просматривать 
личные профили кандидатов, знакомиться с портфолио и профессио-
нальными достижениями потенциального кандидата в формате онлайн-
резюме, возможность оценить профессиональные качества; 

– оценка надпрофессиональных навыков: возможность просматри-
вать личные профили кандидатов и оценить надпрофессиональные ка-
чества потенциального кандидата. 

Многие люди используют социальные сети ежедневно, что может 
означать, что они могут быстрее откликнуться на вакансию или полу-
чить сообщение о новом предложении работы. Большое количество 
пользователей социальных сетей предоставляют собой большое коли-
чество потенциальных кандидатов. Можно отметить, что социальные 
сети собирают некоторые определенные данные о своих пользователях 
(например, о географическом месте проживания, демографические све-
дения и др.), что может помочь сузить целевую аудиторию при поиске 
кандидатов для определенной вакансии. 

Отметим основные преимущества практики применения социаль-
ных сетей при поиске и подборе кандидатов: 

– быстрый поиск кандидатов; 
– широкий охват потенциальных кандидатов; 
– сокращение затрат и времени на поиск кандидата; 
– возможность оценки hard и soft skills кандидатов; 
– легкость связи с кандидатами. 
Таким образом, можно отметить, что социальные сети предостав-

ляют уникальные возможности для поиска кандидатов на вакансии. Ис-
пользование социальных сетей для поиска кандидатов является более 
экономичным способом, чем использование других каналов. Здесь мож-
но найти квалифицированных специалистов в разных областях, найти 
кандидатов с уникальным набором навыков и опыта работы, сократить 
время поиска и найти кандидатов, которые не были найдены при поиске 
в других каналах. 

Однако, использование социальных сетей в работе по подбору 
персонала также может быть связано с определенными рисками: 

– недостаточная надежность информации; 
– нарушение конфиденциальности данных; 
– возможность получения откликов от кандидатов, которые не со-

ответствуют поисковым критериям. 
Социальный рекрутинг можно использовать не для всех категорий 

персонала, но его можно рассматривать как дополнительный инстру-
мент и цифровое решение при поиске и подборе кандидатов. Для эф-
фективного использования необходимо его грамотное планирование. 



 31 

Библиографический список 

1. Любачев П. А. Технологии социального рекрутинга во «ВКонтакте» // 
Скиф. Вопросы студенческой науки. 2019. № 4 (32). С. 370−374. 

2. Семина А. П. Использование социального рекрутинга в HR-маркетинге 
// Вестник Академии знаний. 2020. № 37 (2). С. 286−292. 

3. Солоха В. В. Использование социальных сетей в рекрутинге // Вестник 
факультета управления СПбГЭУ. 2022. № 12. С. 53−60. 

Научный руководитель: Т. А. Камарова, 
кандидат экономических наук 

Е. А. Лаптева, Н. В. Дрягунова 
Уральский государственный экономический университет, г. Екатеринбург 

Исследование факторов, 
влияющих на уровень заработной платы 

специалистов в сфере информационной безопасности 
В статье приводятся результаты исследования, посвященного наличию взаи-

мосвязи между размером заработной платы специалистов информационной бе- 
зопасности и опытом работы, а также между размером заработной платы и режи-
мом работы. Исследование выполнено с применением статистического теста Крас-
кела — Уоллиса в среде программирования R. 

Ключевые слова: специалист в сфере информационной безопасности; ана-
литика; заработная плата; статистический тест; тест Краскела — Уоллиса; язык про-
граммирования R. 

В последнее время в России специалисты по информационным 
технологиям попадают в верхние строки рейтингов самых высокоопла-
чиваемых специальностей. Специалисты в сфере информационной безо-
пасности не являются исключением. В современном мире информация 
играет ключевую роль в бизнесе и повседневной жизни, поэтому ни 
одна уважающая себя организация не может обойтись без специалистов 
в сфере информационной безопасности (ИБ), обеспечивающих безопас-
ность и доверие к цифровым системам. Специалисты ИБ отвечают за 
защиту информации от киберугроз, таких как вирусы, хакерские атаки 
и другие формы вредоносного программного обеспечения. Также спе-
циалисты ИБ занимаются разработкой и внедрением мер безопасности, 
обучением сотрудников и мониторингом систем на предмет уязвимо-
стей. В связи с этим специалисты ИБ стали востребованы на рынке 
труда, что напрямую сказывается на росте заработных плат в этой сфере. 
При этом на уровень зарплаты отдельного специалиста влияет некото-
рый набор факторов. 
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Существует ряд исследований, посвященных изучению факторов, 
которые определяют размер заработной платы. Одной из известных 
научных работ на эту тему является статья Э. Aсп и X. Ухмаваара [1]. 
А. Е. Жминько, Е. В. Вакуленко, Е. С. Сергеева в статье [2] рассмотрели 
влияние социально-экономических факторов на уровень заработной 
платы. Согласно результатам указанных исследований, заработная плата 
специалиста зависит от ряда факторов, таких как опыт работы, уровень 
профессионализма, режим работы, размер компании, регион головного 
офиса и др. 

Цель данной статьи — изучение зависимости заработной платы 
специалиста по информационной безопасности от некоторых условий. 

В статье проведено исследование датасета Data Science Job 
Salaries1 с помощью возможностей языка R. Датасет содержит данные 
за 2020−2022 гг. о специалистах в области информационной безопасно-
сти. В таблице приведен список переменных, использованных в иссле-
довании. 

Переменные исследования 
Переменная Тип данных Описание переменной 

salaries_cyber dataframe Наименование датасета 
experience_level string Опыт работы. Возможные значения: 

 EN — Начальный уровень / Юниор; 
 MI — Средний уровень / Промежуточный; 
 SE — Старший уровень / Эксперт; 
 EX — Исполнительный уровень / Директор 

salary_in_usd int Сумма зарплаты за год в долларах США 
remote_ratio int Режим работы: 

 0 — работа не является удаленной (удаленно выполня-
ется менее 20 % рабочего времени); 
 50 — частично удаленная работа; 
 100 — полностью удаленная работа (более 80 %) 

Для выявления наличия зависимости между переменными исполь-
зуются статистические тесты, представляющие собой инструмент, ко-
торый позволяет провести объективную оценку данных и проверить ги-
потезы. В основе статистического теста, который был использован в ис-
следовании, лежит понятие нулевой гипотезы — предположения о том, 
что между переменными имеется какая-либо взаимосвязь [3]. Сформу-
лируем нулевые гипотезы. Будем выполнять проверку о наличии зави-
симости, сравнивая средние заработные платы специалистов с разными 
параметрами. 

                                                           
1 Data Science Job Salaries. URL: https://www.kaggle.com/datasets/ruchi798/data-sci-

ence-job-salaries/data (дата обращения: 25.10.2023). 
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H0: средние заработные платы специалистов в сфере ИБ одина-
ковы для специалистов с разным опытом работы. Соответственно, аль-
тернативная гипотеза состоит в том, что зарплаты таких специалистов 
различны. 

H1: средние заработные платы специалистов в сфере ИБ одина-
ковы для специалистов с разным режимом работы. Соответственно, аль-
тернативная гипотеза состоит в том, что зарплаты таких специалистов 
различны. 

Для выбора теста для проверки гипотез проверим, подчиняются ли 
данные заработных плат нормальному распределению. На рис. 1 пред-
ставлены результаты теста Шапиро — Уилка. Заметно, что p-значение 
меньше 0,05, что указывает на то, что распределение данных не явля-
ется нормальным. 

 
Рис. 1. Результаты проверки гипотезы 

о типе распределения данных о заработной плате 

Переменная «Опыт работы» может принимать четыре уникальных 
значения, а данные переменной «Сумма зарплаты за год» не являются 
нормально распределенными, необходимо использовать аналог однофак-
торного дисперсионного анализа — тест Краскела — Уоллиса (рис. 2). 

 
Рис. 2. Результаты проверки гипотезы 

о равенстве средних зарплат специалистов с разным опытом работы 

По результатам теста Краскела — Уоллиса можно сделать вывод, 
что нулевая гипотеза об равенстве средних заработных плат специали-
стов с разным опытом работы отвергается и принимается альтернатив-
ная гипотеза. Можно сказать, что зависимость между заработной пла-
той и опытом работы существует. Вывод был сделан, основываясь на  
p-значении (менее 0,05). 

На рис. 3 представлен график, который подтверждает наши вы-
воды: самая небольшая зарплата у специалистов начального уровня 
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(Юниор, EN), дальше у специалистов среднего уровня (Промежуточ-
ный, MI), затем у специалистов старшего уровня (Эксперт, SE) и самая 
высокая — у уровня Директор (EX). 

 
Рис. 3. Зависимость заработной платы от опыта работы 

Рассмотрим, существует ли взаимосвязь между заработной платой 
и режимом работы. На рис. 4 представлен отчет о проверке гипотезы  
о равенстве средних зарплат специалистов с разным режимом работы. 
Основываясь на том, что p-значение равно 0,003221 можно сделать вы-
вод о том, что существует зависимость между заработной платой и ре-
жимом работы. 

 
Рис. 4. Результаты проверки гипотезы 

о равенстве средних зарплат специалистов с разным режимом работы 

На рис. 5 представлена диаграмма, которая иллюстрирует выводы: 
специалисты, работающие удаленно, в среднем получают большую за-
работную плату, чем остальные. 
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Рис. 5. Зависимость заработной платы специалистов сферы ИБ 

от типа занятости 

Таким образом, используя методы статистического анализа мы 
подтвердили гипотезы о том, что заработная плата специалистов сферы 
ИБ зависит как от опыта работы, так и от режима работы. Наше иссле-
дование подтверждает выводы авторов исследования [1] о факторах, 
влияющих на уровень заработной платы специалистов. 
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Состояние, тенденции и перспективы рынка труда 
и структуры занятости населения ХМАО — Югры: 

общее и особенное 
Статья посвящена текущей ситуации на рынке труда и в сфере занятости насе-

ления Ханты-Мансийского автономного округа — Югры. Региональные «сюжеты» 
рассматриваются со стороны их сходств и различий с общероссийскими. Из об-
щего и особенного в социально-экономической динамике Югры формулируются 
тенденции и намечаются перспективы рынка труда и структуры занятости про-
мышленных и сельских районов, автономного округа в целом. Утверждается необ-
ходимость взаимодополняющего сочетания федеральных и региональных соци-
альных программ для успешного решения существующих проблем и предупрежде-
ния будущих. 

Ключевые слова: рынок труда; занятость; безработица; диверсификация. 

Рынок труда ХМАО — Югры, как и российское общество в целом, 
переживает сегодня качественную трансформацию, смысл, содержание 
и, тем более, конечные результаты которой еще во многом не ясны. Си-
туация с занятостью отчасти повторяет общероссийскую динамику,  
с другой стороны, имеет выраженную региональную специфику. По-
следняя в значительной мере связана с советской «родословной» демо-
графической и социально-экономической карты округа. 

Очевидно, в среднесрочной перспективе сырьевой сектор сохра-
нит доминирующее положение в экономике региона. Но также не вы-
зывает сомнений, что его удельный вес будет сокращаться. Причем  
с ускорением. Абсолютное уменьшение добычи (фиксируется с 2009 г.) 
обусловлено истощением легкоизвлекаемых запасов в отсутствие адек-
ватного замещения вновь разведанными объемами и снижением внеш-
него спроса на сырую нефть и трубопроводный газ. Даже если мировая 
экономика не сорвется в штопор глобальной рецессии, нефтяной рынок, 
судя по всему, прошел свою высшую точку, и экспертные оценки каса-
ются только скорости, с какой он продолжит сжиматься. Заявленный 
промышленно развитыми странами курс на декарбонизацию усиливает 
тенденцию снижения доли углеводородов в энергетическом балансе  
и необратимо меняет сырьевую конъюнктуру. Добывающие компании, 
работающие в ХМАО, еще несколько лет назад озвучили планы сниже-
ния физических объемов производства. Относительное уменьшение 
вклада недропользователей в валовой региональный продукт (ВРП) — 
следствие ускоренного, по сравнению с топливно-энергетическим ком-
плексом, развития несырьевых отраслей экономики округа. 
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В связи с обозначенными процессами неизбежно встанет масштаб-
ная задача перераспределения трудовых ресурсов. В ближайшее время 
заметного сокращения занятых в нефтегазодобыче не просматривается. 
А вот тенденция увеличения численности работников отрасли, видимо, 
себя исчерпала. Конечно, последнее связано не только с падением объ-
емов производства, но и с развитием технологий (интенсификация 
нефтедобычи), не требующих прежнего количества живого труда на 
единицу продукции. 

Несмотря на отложенный характер проблемы, диверсификация 
остается в актуальной повестке. Кроме рациональных соображений, она 
питается из вполне объективных источников, прежде всего, высокой 
востребованности широкой номенклатуры услуг и товаров местного 
производства в следствие известной удаленности от «большой» земли, 
крупных промышленных, финансовых, культурных центров. Конечно, 
многие факторы, как та же оторванность от европейской части страны, 
действуют в обе стороны, а некоторые даже преимущественно в нега-
тивную (не самый удобный климат для развития полной линейки совре-
менных потребительских сервисов, хозяйственная история региона, 
накладывающая «долгоиграющий» отпечаток на его социально-куль-
турный ландшафт), и нужны согласованные усилия окружных и муни-
ципальных властей, чтобы направить энергию перемен в нужное русло. 

О достижениях можно спорить, но, в любом случае, с набившей 
оскомину монопрофильностью сегодня уже далеко не так однозначно. 
Если историческую «вотчину» ЛУКОЙЛА — Лангепас — с известными 
натяжками еще можно назвать моногородом, то Нижневартовск и, осо-
бенно, Сургут сегодня — крупнейшие в Северо-Западной Сибири куль-
турные и научно-образовательные центры с передовой социальной ин-
фраструктурой. Разумеется, все эти «излишества» развивались, глав-
ным образом, из сырьевого бюджета. Но к настоящему времени они об-
рели относительную самостоятельность, многие преодолели уровень 
безубыточности, а некоторые вышли в плюс. Налог на доходы физиче-
ских лиц еще на пике нефтяных цен стал главным источником пополне-
ния местной казны. Таким образом, понятие градообразующего пред-
приятия, в случае с тем же Сургутнефтегазом (когда-то считавшимся 
даже «регионообразующим»), утратило свой первоначальный и глав-
ный — экономический — смысл. И списать все только на изменившиеся 
межбюджетные отношения не получится. 

Социально-демографический портрет безработицы в округе в ос-
новных контурах повторяет общероссийский. Но доля безработных 
в экономически активном населении несколько ниже, как в целом, так 
и по большинству выделяемых в исследованиях категорий незанятых. 
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В сельских районах относительные показатели безработицы, ожидаемо, 
существенно превышают аналогичные в промышленно развитых мест-
ностях. В Нижневартовске, Сургуте и Сургутском районе последние 
15 лет уровень регистрируемой безработицы редко преодолевает от-
метку в 1,5 %. В то же время в Кондинском, Березовском и Белоярском 
районах он почти не опускается ниже 10 %. Средняя продолжительность 
поиска работы здесь в разы больше, чем в крупнейших городах ХМАО 
[1]. На селе широко распространена так называемая застойная безрабо-
тица (когда период незанятости длится более года), связанная, чаще 
всего, с физическим отсутствием рабочих мест. В городе практически 
всегда существуют варианты трудоустройства. Вообще, горожане ак-
тивнее ищут работу, в том числе через службу занятости. На селе какое-
то время можно продержаться без регулярных денежных доходов за 
счет личного подсобного хозяйства. В городе необходимые статьи рас-
ходов имеют неэластичный характер, и даже, как правило, довольно 
скромное пособие по безработице часто играет принципиальную роль. 

Почти повсеместно занятость находится в обратной зависимости 
от уровня урбанизации территории. А вот «группа риска» с последним 
показателем связана значительно меньше: везде ее составляют в основ-
ном женщины, инвалиды и выходящая на рынок труда молодежь. В по-
следние годы проблемную когорту активно пополняют предпенсионеры. 
Перечисленные категории, независимо от типа населенного пункта, 
представляют большинство обратившихся в территориальные органы 
службы занятости за помощью в поиске работы. Неформальных путей 
трудоустройства в их случае недостаточно: по различным, как субъек-
тивным, так и объективным причинам, но все они одинаково малопри-
влекательны для большинства работодателей. И здесь нет альтернативы 
максимальному экономическому разнообразию, в котором все могли бы 
найти себе применение. Работник и рынок труда должны идти навстречу 
друг другу. 

Из общего и особенного в состоянии и тенденциях регионального 
рынка труда и сферы занятости населения следует необходимость соче-
тания федеральных и местных мер, направленных как на скорейшее ре-
шение злободневных вопросов, так и на предупреждение проблем бли-
жайшего и «среднесрочного» будущего. Оптимальной платформой, на 
которой мероприятия разного уровня могут дополнить и усилить друг 
друга, представляется решение задачи опережающего развития челове-
ческого капитала. Это одновременно и главная цель работы всех орга-
нов власти и управления, и непременное условие ее достижения. 

Система подготовки и переподготовки кадров должна из догоняю-
щей социально-экономические перемены, и, таким образом, неизбежно 
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отстающей от них, стать проактивной, формирующей спрос на специа-
листов, связанных с гармоничным развитием личности. Современное 
образование не тождественно сумме знаний, умений и навыков, обеща-
ющих сиюминутную выгоду. В обществе, которое усложняется в ре-
жиме реального времени, конкурентные преимущества получают те, 
чей профессиональный и личностный горизонт не ограничивается мо-
нетизацией однажды присвоенной квалификации. Человек не измеря-
ется мгновенной ликвидностью своих компетенций, он шире и сложнее 
актуального рынка труда [2]. 

Предполагаемое высвобождение трудовых ресурсов из сырьевых 
отраслей не означает соответствующего (тем более, автоматического) 
роста численности занятых в обрабатывающей промышленности. Для 
такого непосредственного перетока есть ряд объективных препятствий. 
Прежде всего, и это главная новость для регионального и, вообще, рос-
сийского рынка труда, речь идет об усиливающемся кадровом дефи-
ците. (При этом география и номенклатура вакансий не совпадают  
с «картами» безработицы. Поэтому, в том числе, проблема занятости не 
имеет механического решения). Так что оптимизация на предприятиях 
топливно-энергетического комплекса произойдет, по большей части, 
естественным образом, а немногих оставшихся не у дел разберут «за во-
ротами». Следующее обстоятельство (вроде бы, работающее с преды-
дущим в противофазе) — уже упоминавшиеся современные техноло-
гии, радикально сокращающие непосредственное человеческое участие 
в производстве. Но это не значит, что кадровый голод обошел высоко 
автоматизированные производства, так сказать, стороной. Наоборот, 
они больше других страдают от нехватки высококвалифицированного 
персонала. Еще один фактор, природа и сущность которого остаются 
предметом дискуссий, проявляется в фундаментальном ослаблении по-
зиций идеологии перепотребления. Этот тренд пока не вышел на про-
ектную мощность, но уже совсем скоро может стать одним из опреде-
ляющих посткапиталистическую эволюцию экономики и образ жизни 
нового общества в целом (если не окажется, вообще, главным демиур-
гом последнего). 

По указанному выше вопросу широкий консенсус на данный мо-
мент не сложился, а вот о дальнейшем количественном и качественном 
росте сферы обслуживания можно уже сейчас утверждать однозначно. 
И здесь региональная ситуация в очередной раз повторяет общероссий-
скую (в том, что касается количества, может быть, за вычетом двух сто-
лиц и топ-5 городов-миллионников). При этом опережающими темпами 
продолжат развиваться нематериальные (виртуальные) сервисы. С дру-
гой стороны, традиционные услуги, которые нельзя получить дистанци-
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онно, разумеется, никуда не исчезнут. К тому же, чем дальше, тем чаще 
цифровые и «аналоговые» технологии не исключают, а дополняют друг 
друга. Те же образовательные программы успешно сочетают онлайн-  
и офлайн-форматы. 
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Дефицит работников на рынке труда: 
проблемы и направления решения 

Российский рынок труда характеризуется дефицитом работников, что связы-
вают с повышенным спросом работодателей. Вместе с тем многие организации, 
предъявляющие повышенный спрос на работников, неэффективны и неконкурен-
тоспособны, в связи с этим трудоизбыточны, что актуализирует проблему опреде-
ления реального дефицита и максимальной реализации трудового потенциала  
работников. 

Ключевые слова: рынок труда; дефицит работников; занятость; трудовые  
ресурсы. 

Современную ситуацию на российском рынке труда можно назвать 
трудодефицитной, что является фактором, препятствующем развитию 
экономики. По данным оперативного опроса Банка России, в декабре 
2022 г. каждое второе предприятие испытывало дефицит кадров, треть 
предприятий сообщила о нехватке квалифицированных специалистов. 
Такая ситуация обусловлена рядом причин, связанных с негативными 
демографическими тенденциями («демографической ямой» 1990-х гг., 
высокой смертностью населения в период пандемии коронавируса, от-
током высококвалифицированных специалистов за рубеж, сокраще-
нием притока мигрантов, частичной мобилизацией). Все это обусловило 
рекордно низкий уровень безработицы, который составил в 2022 г. 
5,2 %, что является самым низким показателем за последние 10 лет. 

Дефицит работников на рынке труда — это неравновесная ситуа-
ция на рынке труда, характеризующаяся незаполненными вакансиями, 
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когда организациям приходится осуществлять работу с численностью 
персонала меньшей, чем та, которая считается для них оптимальной. 

К негативным тенденциям рынка труда, обуславливающим дефи-
цит работников можно отнести: интенсивное сокращение численности 
населения в трудоспособном возрасте, крайнюю неравномерность раз-
мещения и низкую мобильность трудовых ресурсов, профессиональные 
различия в структуре рабочей силы; нестабильность рынка труда, регио-
нальную несбалансированность трудовых ресурсов, высокую текучесть 
рабочей силы в производственных отраслях в связи с высокой концен-
трацией в них работников, характеризующихся низкой квалификацией, 
низкую эластичность механизма привлечения и сохранения рабочей 
силы и др. [4]. 

Таким образом, российский рынок труда трансформируется в сто-
рону преобладания спроса на труд над его предложением, а также воз-
растающими профессионально — квалификационными дисбалансами. 
Все это усугубляется низкими показателями численности потенциаль-
ной рабочей силы, связанными с сокращением притока молодежи на 
рынок труда, увеличением лиц пенсионного возраста, снижением 
уровня экономической активности населения и т. д. 

О. П. Чекмарев, А. Л. Ильвес, П. А. Конев в своем исследовании 
отмечают, что «ожидается обострение проблемы дефицита кадров со 
стороны предложения рабочей силы в России в ближайшие 4−5 лет  
с последующим медленным снижением значимости данного фактора. 
Проблемы количественного снижения рабочей силы дополняются сни-
жением ее качества. Падение безработицы в России связано главным 
образом со снижением предложения рабочей силы, а не с фактором уве-
личения рабочих мест. Последний, судя по балансу предложения труда 
и динамике безработицы скорее всего имеет тенденции к снижению» 
[3, с. 489−490]. 

Кроме того, в настоящее время ситуация на рынке труда характе-
ризуется углублением профессионально-квалификационных и отрасле-
вых диспропорций спроса и предложения. Возникает дефицит работни-
ков конкретных профессий, специальностей и квалификаций, что со-
здает ограничения для роста производительности труда, вызывает сни-
жение объемов производства товаров и услуг [2]. 

Ситуация существенного преобладания спроса на труд над его 
предложением приводит к конкуренции работодателей за работников  
и ведет к необоснованному росту зарплат и затрат на персонал. Работо-
датели вынуждены принимать на работу тех, кто есть на рынке, что от-
ражается негативно на конкурентоспособности производимого ими про-
дукта или услуги и усугубляет обеспечение экономики высококвалифи-
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цированными кадрами, подрывая мотивацию и стремление к повыше-
нию качественных характеристик рабочей силы. 

В. Е. Гимпельсон, Р. И. Капелюшников, А. Л. Лукьянова указы-
вают, что, организации, объявляющие себя трудодефицитными явля-
ются наименее эффективными, неконкурентоспособными, с заниженной 
оплатой труда и невысоким качеством трудовой жизни, и которые не 
стремятся изменить ситуацию [1]. Также исследование авторов пока-
зало, что «…вместе с предприятиями, констатирующими собственную 
трудодефицитность, в российской промышленности сосуществует об-
ширный сегмент предприятий, отмечающих трудоизбыточность. Эта 
трудоизбыточность… проявляется в наличии значительной части рабо-
чей силы, которая избыточна по отношению к текущей производствен-
ной программе предприятия. …Для этих предприятий крайне актуально 
избавиться от избытка кадров, который негативно влияет на их конку-
рентоспособность» [1, с. 198]. 

В этом же исследовании отмечается, что менеджеры предприятий 
основной причиной дефицита работников называют их нехватку на 
местном рынке труда, недооценивая факторы конкурентоспособной 
оплаты труда и механизмов удержания работников. Тогда как более эф-
фективные организации реже сталкиваются с такими проблемами. «Для 
них проблема дефицита чаще принимает форму физического отсутст-
вия на рынке работников с такими навыками и опытом, которые нара-
батываются в течение длительного периода времени и являются продук-
тами развития рыночной экономики (например, уникальные топ-мене-
джеры, юристы или финансисты, и т. п.). Да и в этом случае проблема 
дефицита разрешается через рост „цены“ — приглашение нужных спе-
циалистов с соответствующей компенсацией из других регионов 
страны или из-за рубежа» [1, с. 177]. 

Таким образом, возникает вопрос оценки реального дефицита кад-
ров на внутреннем рынке труда предприятий для решения проблем 
обеспечения их высококвалифицированными кадрами. 

Учитывая, что существуют объективные тенденции сокращения 
предложения труда на внешнем рынке труда в ближайшей перспективе 
и формирования трудодефицитного рынка труда, с другой стороны, 
внутренний рынок труда многих предприятий фактически является тру-
доизбыточным, при внешне декларируемом недостатке работников. По-
этому, в условиях, когда происходит численное сокращение трудовых 
ресурсов на внешнем рынке труда, необходимо изыскивать внутренние 
резервы, оптимизируя трудовые процессы, активизируя вложения в ос-
новной капитал, совершенствование производственного процесса. 
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Проблемой также является то, что отсутствуют механизмы форми-
рования конкурентоспособных работников в условиях их дефицита,  
работодатели вынуждены идти на необоснованное затрат на персонал, 
тогда как у работников отсутствует необходимость и мотивация к по-
вышению своей конкурентоспособности. Определяя реальный, а не де-
кларируемый дефицит работников на внутреннем рынке труда, можно 
активизировать конкурентные механизмы распределения рабочей силы 
и тем самым способствовать развитию ее конкурентоспособности, ре-
шая проблему обеспечения высококвалифицированными работниками. 
Для этого необходимо как выработка соответствующих кадровых стра-
тегий в организациях, так и развитие соответствующих институтов на 
рынке труда. 

Основные усилия государства должны быть направлены с одной 
стороны, на поддержку инвестиционной активности предприятий и ор-
ганизаций, совершенствование и повышения эффективности производ-
ственного процесса путем внедрения программ бережливого производ-
ства, автоматизированных и трудосберегающих технологий, с другой 
стороны, на совершенствование системы подготовки и переподготовки 
кадров, вовлечение в трудовую деятельность максимального количе-
ства людей, создание условий для максимальной реализации их трудо-
вого потенциала. 

Предприятиям и организациям необходимо также помимо совер-
шенствования производственного и трудового процесса уделять серьез-
ное внимание системам привлечения, адаптации и удержания работни-
ков в организации, а также повышения собственной конкурентоспособ-
ности. 

Таким образом, дефицит работников на рынке труда обусловлен  
с одной стороны, объективными тенденциями, связанными с сокраще-
нием общего числа трудовых ресурсов, с другой стороны, неэффектив-
ностью самих организаций, малой привлекательностью и неконкурен-
тоспособностью предлагаемых ими рабочих мест. Решения проблем де-
фицита работников должно осуществляться комплексно, как на уровне 
предприятия, так и на уровне государства. 
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Экономические аспекты трудовой миграции 
в современной России 

В статье приведена история развития и текущая статистика по въезду ино-
странных граждан с целью трудовой деятельности. Выделены проблемы и риски,  
с которыми может столкнуться предприятие-работодатель при найме трудовых 
мигрантов. Обозначены положительные и отрицательные стороны найма ино-
странных граждан. Показано, что трудовые мигранты закрывают кадровый голод 
в сфере низкоквалифицированного труда, тем самым высвобождая коренные 
кадры для более квалифицированного труда, что неминуемо ведет к экономиче-
скому росту. Обозначена проблема перемены в политике управления иностран-
ными гражданами, которая обусловлена повышением их квалификации, компе-
тентности, а также культуры и уровня образования. 

Ключевые слова: трудовая миграция; демография; экономическая эф- 
фективность; политика управления персоналом; трудоустройство иностранных  
граждан. 

Трудовая миграции началась еще в СССР в 60−70-х гг. ХХ в.,  
когда в регионах появилась избыточная рабочая сила. С 1970 г. на заво-
дах ЗИЛ и АЗЛК стали привлекать граждан Вьетнама на 4- и 6-летние 
контракты. Уже тогда руководство этих предприятий оценило трудолю-
бие и заинтересованность в работе вьетнамских трудовых мигрантов,  
а также несомненным плюсом было то, что вьетнамцы не употребляли 
спиртные напитки и скупали товары широкого потребления, не пользо-
вавшиеся спросом у советских граждан1. После распада СССР, введения 
понятия «частная собственность», развитием торговли и становления 
Российской государственности в регионы хлынули потоки мигрантов из 
Средней Азии и стран СНГ. Только за последние три года ХХ в. в Рос-
сийскую Федерацию прибыло более 1,5 млн трудовых мигрантов. 

По состоянию на 2008 г. в России официально трудились порядка 
150 тыс. мигрантов более чем из 70 стран мира2. Стоит отметить, что 

                                                           
1 Трудовые мигранты в России / Википедия. URL: https://ru.wikipedia.org/wiki/Тру-

довые_мигранты_в_России (дата обращения: 28.09.2023). 
2 Там же. 
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основная масса вакансий, занятых мигрантами, не представляла инте-
реса для местного населения ввиду тяжелого физического труда и низ-
кой заработной платы. В 2013 г. количество легальных и нелегальных 
трудовых мигрантов, по разным оценкам, было от 4,5 до 7 млн чел.1  
К 2020 г. это количество было от 4,9 до 32,6 млн чел.2 

Также следует принять к сведению, что за I−III кварталы 2022 г., 
по данным МВД, в Российскую Федерацию приехало 12,78 млн мигран-
тов, что на 3,5 млн больше, чем за аналогичный период 2021 г., что яв-
ляется рекордным количеством за последние шесть лет3. 

С начала проведения специальной военной операции на террито-
рии Украины произошел отток мигрантов в I−III кварталах 2022 г. на 
419 тыс. чел. — по сравнению с 202 тыс. за аналогичный период преды-
дущего года4. Миграционный отток составил 96 тыс. против прироста 
на 114 тыс. в 2021 г. Также следует отметить, что с момента объявления 
частичной мобилизации из Российской Федерации уехали, по разным 
оценкам, от 600 тыс. до 1 млн чел.5 

Начиная с 2020 г., который стал «точкой сброса» большинства по-
казателей из-за введения «локдауна» и «антиковидных» мер, мы видим 
четкую тенденцию к росту численности трудовой миграции (как имми-
грации, так и эмиграции). Замещение граждан РФ трудовыми мигран-
тами, к сожалению, также носит прогрессивный характер. Это явление 
особенно ярко выражено в сфере услуг, питания, торговли и низкоква-
лифицированного труда. Поэтому миграция за последние годы оказы-
вает колоссальное влияние на формирование изменений в системе 
управления персоналом на предприятиях различного масштаба [3]. По-
этому проблема выбора наемного персонала между мигрантом или 
гражданином России в сложившейся для организаций обстановке носит 
очень актуальный характер. 

С течением времени меняется все: люди, технологии, законода-
тельное устройство государства и общества, моральные принципы 
граждан, поэтому изменение в сфере управления персоналом выглядят 
достаточно логично, так как все сферы жизнедеятельности государства 
связаны между собой. В нынешнее время, как никогда, важна эконо-
мика управления персоналом, как эффективный способ сокращения 

                                                           
1 Демография. Миграция / Федеральная служба государственной статистики: URL: 

https://rosstat.gov.ru/folder/12781 (дата обращения: 27.09.2023). 
2 Там же. 
3 Костенко Я. Приток трудовых мигрантов в Россию вырос в I квартале в 1,6 раза 

// Ведомости. 2023. 9 мая. URL: https://www.vedomosti.ru/management/articles/2023/05/10/ 
974291-pritok-trudovih-migrantov-v-rossiyu-viros (дата обращения: 26.09.2023). 

4 Там же. 
5 Там же. 
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экономических и бухгалтерских издержек. И, ввиду достаточно высо-
ких темпов прироста числа трудовых мигрантов, стоит вопрос экономи-
ческой эффективности и целесообразности приема на работу иностран-
ных граждан [3]. 

Большую часть прибывших трудовых мигрантов на территорию 
Российской Федерации составляют граждане ближнего зарубежья Сред-
неазиатского направления (Узбекистан, Таджикистан, Киргизия), как 
видно из рис. 1 и 2. 

 
Рис. 1. Количество прибывших трудовых мигрантов за I квартал 2023 г., 

тыс. чел.1 

 
Рис. 2. Доля стран-доноров (из каких стран приезжают в Россию 

трудовые мигранты) за I квартал 2023 г., тыс. чел. 

                                                           
1 Рис. 1 и 2 сост. по: Костенко Я. Приток трудовых мигрантов в Россию вырос  

в I квартале в 1,6 раза // Ведомости. 2023. 9 мая. URL: https://www.vedomosti.ru/ 
management/articles/2023/05/10/974291-pritok-trudovih-migrantov-v-rossiyu-viros (дата об-
ращения: 26.09.2023). 
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Прибывающие трудовые мигранты частично закрывают кадровую 
нехватку в первую очередь в области низкоквалифицированного тру- 
да [1], так как из-за сформированного несколькими поколениями граж-
дан РФ четким мнением, что данный труд должны выполнять трудовые 
мигранты, эта ниша рынка труда всегда ощущает острую необходи-
мость в кадрах [2]. Тем самым повышается кадровый потенциал нацио-
нального рынка труда, а за ним неминуемо следует экономический рост 
региона. 

Стоит обратить внимание тот факт, что тенденция к образованию 
и культуре у иностранных работников с каждым годом растет. Напри-
мер, по результатам наблюдения: приехавший для выполнения заказа 
перевозки клиента с ребенком, иностранный гражданин в 80 % случаев 
выходит из автомобиля и помогает пристегнуть ребенка ремнями безо-
пасности, а также вежлив на протяжении всей поездки. В то время, как 
коренной житель Российской Федерации, осуществляет помощь только 
в 40 % случаев. Данный факт обусловлен тенденцией к росту культуры 
у иностранных работников, чтобы стать более конкурентными работни-
ками и повысить свою личную экономическую эффективность. 

Ввиду вышеизложенного, с точки зрения организации возникает 
все больше положительных аспектов к найму иностранных граждан. 
Принимая во внимание тенденцию к росту квалификации иностранных 
работников возникает ряд проблем, решение которых означает ряд опре-
деленных издержек, к которым относятся: расходы на обучение, мотива-
ционные издержки, изменение кадровой политики, так как, чтобы 
управлять иностранным гражданином, нужен руководитель низшего 
звена, желательно той же нации, религиозная составляющая, а также 
адаптация. 

Также, принимая на работу иностранных граждан, организация бе-
рет на себя определенную ответственность и должна отчитываться  
о своих работниках при их найме, перемещении и увольнении в ведом-
ства и структуры, такие как Федеральная служба безопасности, Мини-
стерство внутренних дел, Федеральная налоговая служба. Сложность 
в оформлении иностранного работника различна и зависит от полити-
ческих отношений со страной-донором, ведь гражданам стран ЕАЭС го-
раздо проще устроиться на работу в Российской Федерации, чем граж-
данину страны с визовым въездом [1]. 

Подводя итог, хотелось бы отметить, что все озвученные про-
блемы возможны только при условиях, что, во-первых, в схеме работо-
датель-работник отсутствует языковой барьер, во-вторых, работники 
обеспечены жильем самостоятельно. Несмотря на все «за» и «против» 
предприятия различных сфер деятельности все чаще и чаще рассматри-
вают для найма кандидатуры иностранных граждан. 
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Удержание персонала 
в условиях трудонедостаточной конъюнктуры рынка труда 

Удержание ценных работников в условиях трудонедостаточной конъюнктуры 
рынка труда в скором времени может стать автономным и значимым процессом 
в системе управления персоналом. Любой работодатель, который задумывается о 
стратегических возможностях и перспективах развития компании через призму 
эффективности персонала, не может оставить без внимания ключевых и наиболее 
ценных сотрудников. В статье представлен авторский взгляд на последователь-
ность управленческих действий, направленных на удержание персонала. 

Ключевые слова: персонал; удержание; ценность; мотивация; рынок труда. 

Экономические и политические события последних лет достаточно 
критично отразились на конъюнктуре рынка труда. Экономическая не-
стабильность влечет за собой трансформацию сфер занятости и застав-
ляет работодателей проявлять более активные меры по привлечению ра-
бочие силы. Несомненным трендом в экономике человеческих ресурсов 
является их дефицит и старение. Все это приводит к нарастающей кон-
куренции работодателей за лучших работников. Беспрецедентно низкий 
уровень безработицы большинства регионов России заставляет работо-
дателей изобретать и внедрять меры по удержанию персонала. 

Ценность и конкурентоспособность работников обуславливается 
их проактивной возможностью использовать имеющиеся знания и навы-
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ки для рабочих решений, в том числе и нестандартных производствен-
ных задач. Утрата ценного сотрудника для любого работодателя — это 
не только потери дохода и производительности труда. Зачастую ценный 
сотрудник приводит к более значимым потерям: информация, идеи, биз-
нес особенности, клиенты. Поэтому выстраивание системы управления 
персоналом должно быть сопряжено с постоянно работающим алгорит-
мом удержания сотрудников1. 

Зачастую использование превентивных инструментов удержания 
и сокращения текучести персонала наиболее экономически целесообраз-
нее для работодателя, чем решение этих же проблем в момент фактиче-
ского увольнения работника. 

На наш взгляд, было бы целесообразно придерживаться в процессе 
управления персоналом определенной последовательности действий, 
направленных на удержание. 

Во-первых, в процессе оценки персонала выявить сотрудников, 
которые являются более ценными для компании, чем все остальные. 
Это работники, которые, например, генерируют и реализуют выдающи-
еся идеи, качество работы которых способствует развитию компании 
 и приращению дохода. 

Во-вторых, необходимо оценить работников с позиции склонности 
к риску увольнения. 

В-третьих, актуализировать используемые инструменты удержа-
ния персонала в компании и возможно актуализировать их с позиции 
своевременности и адекватности. 

В-четвертых, значимо, чтобы каждый руководитель осознавал, что 
мотивирование и удержание ценных сотрудников — это приоритет 
управленческой деятельности в современных реалиях. 

В-пятых, важно помнить, что у каждого сотрудника свои стимулы 
и индивидуальные цели которые он реализует в процессе трудовой дея-
тельности поэтому должны быть разработаны различные инструменты 
удержание. 

В-шестых, все вышеперечисленные действия должны осуществ-
ляться по принципу цикличного процесса. 

Чаще всего в отечественной практике управления используют ма-
териальные и нематериальные способы удержания персонала в органи-
зации. Большинство авторов отмечают, что заработная плата зачастую 
является ведущим материальным аспектом удержания. Однако важно 
помнить, что материальные аспекты трудовой деятельности в основном 
удовлетворяют  физиологические  потребности  и потребность в безопас- 
                                                           

1 Методы удержания персонала / FreelanceHack: взгляд вглубь. URL: https://free-
lancehack.ru/articles/services/metody-uderzhaniya-sotrudnikov (дата обращения: 26.10.2023). 
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ности согласно общепринятый иерархии потребностей человека А. Мас-
лоу [1]. Потребности более высокого иерархического уровня требуют 
нематериальных методов мотивации. Повысить сотруднику заработную 
плату наиболее примитивный способ его удержать. Кроме того, рост  
заработной платы не обуславливает рост производительности труда  
и чаще всего ограничен по ряду организационных причин. 

Среди материальных инструментов удержания ценных сотрудни-
ков в отечественной литературе чаще всего встречаются следующие [2]: 

1) персональное внимание руководителя; 
2) определение особого статуса работника и выделение его экс-

пертности; 
3) реализация идеи работника; 
4) ответственность; 
5) свобода и творческие проявления; 
6) стажировки и обучение; 
7) гибкий график работы; 
8) исключение демотиваторов; 
9) коучинг. 
Для реализации любого инструмента важно с устойчивой перио-

дичностью выявлять для значимого работника ценности организации, 
которые его удерживают. Это возможно делать с помощью проективных 
методик, использованных в процессе индивидуальные беседы с руково-
дителем. При этом ответы, которые дает работник, подскажут руководи-
телю, что вызывает дискомфорт или демотивирует в процессе трудовой 
деятельности. Недовольство и выявленные потенциальные проблемы 
могут быть не критичны, но все же снижают лояльность работника к ор-
ганизации. 

В заключение следует отметить, что работодателям следует все бо-
лее детально оценивать причины и факторы, влияющие на принятие ре-
шений работников об увольнении. Проводя не только социологические 
опросы и интервью с высвобождаемыми, а использовать более содер-
жательный методы, раскрывающее истинные потребности и мотивы ра-
ботников. Также нельзя оставлять без внимания HR-бренд работодателя. 
Бренд возможно совершенствовать через регулирование лояльности  
и вовлеченности персонала, для этого необходимо проводить регуляр-
ную оценку через валютные метрики. 
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Социальное благополучие внутренних постоянных 
и вахтовых мигрантов Республики Башкортостан 
В статье рассматриваются некоторые характеристики социального благопо-

лучия постоянных и временных трудовых мигрантов, проживающих в Республике 
Башкортостан. Цель статьи — выявить влияние мобильности внутренних мигран-
тов России на их социальное благополучие на примере населения Республики Баш-
кортостан. Выявлено, что мобильность оказывает разнонаправленное влияние на 
социальное благополучие мигрантов данного региона. 

Ключевые слова: социальное благополучие; внутренние мигранты; вахтовые 
мигранты; вахтовые работники; мобильность. 

Введение. В данной статье были использованы данные социоло-
гических опросов населения Республики Башкортостан «Качество заня-
тости и человеческое развитие» (2020 г.)1 и региональный опрос вахто-
вых работников (2022 г.). Выборка первого опроса репрезентативная по 
квотным характеристикам: социально-экономическая зона (г. Уфа — 
столица республики, центральная, южная, западная, северо-западная, се-
веро-восточная и уральская зоны), городское и сельское население, пол, 
возраст (от 18 лет и старше) и образование (объем выборки: 1 566 чел.). 
Выборка второго опроса целевая репрезентативная квотированная по 
территориально-административным единицам региона и социально-
трудовому статусу местных жителей: работа вахтовым методом на мо-
мент опроса (объем выборки: 1 155 чел.). 

Внутренние постоянные мигранты. Для выявления особенно-
стей влияния мобильности на социальное благополучие мигрантов  
мы сравнили ответы постоянных внутренних мигрантов, проживавших 
в Республике Башкортостан минимум полгода на момент опроса, и мест-
ных жителей данной республики, которые не меняли постоянное место 
жительства в связи с работой за последние 10 лет. Из всех опрошенных 
местных жителей региона 12,1 % респондентов меняли место житель-
ства за последние 10 лет на полгода и более в связи со сменой места 
работы, а также 1,3 % респондентов меняли место жительства в связи 
со сменой места работы супруга(и). Остальные 60,8 % респондентов не 
меняли постоянное место жительства на полгода и более за последние 
10 лет в связи с работой. На вопрос «Как далеко Вы переезжали в связи 
                                                           

1 Свидетельство о государственной регистрации базы данных № 2021620175 Рос-
сийская Федерация. Качество занятости и человеческое развитие. Население: заявл. 
21.01.2021: опубл. 26.01.2021 / Г. Р. Баймурзина, Р. М. Валиахметов, Е. В. Кабашова и др.; 
заявитель Федеральное государственное бюджетное учреждение науки Федеральный 
научно-исследовательский социологический центр Российской академии наук. 
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с работой?» 59,8 % опрошенных внутренних мигрантов ответили, что 
переезжали в пределах республики, 33,9 % — в пределах России. Больше 
половины мигрантов ответили, что переезжали добровольно (52,4 %). 

Миграционный опыт повлиял положительно не на всех мигрантов, 
а только на часть из них. 

Существенных различий в материальном положении мигрантов  
и немигрантов мы не обнаружили. Среди мигрантов есть как те, кто за-
явил, что материальное положение их семьи ухудшилось, так и те, кто 
сказал, что материальное положение их семьи улучшилось. Опрошен-
ные мигранты больше были уверены на момент опроса в улучшении 
своего материального положения в течение ближайшего года: 40,1 % 
против 24,2 %. Ранее мы выявили, что мигранты связывают свой мигра-
ционный опыт с улучшением своего социального статуса и своего бу-
дущего в целом [1]. 

Мы обнаружили большие различия в уровне удовлетворенности 
психологической обстановкой, технической оснащенностью и безопас-
ностью условий труда (вредностью, экологичностью, травмоопасно-
стью) по основному месту работы опрошенных мигрантов и не мигран-
тов. Так, у 16,7 % мигрантов условия труда ухудшились за последний 
год (12 % не мигрантов ответили также). 

Что касается сравнения состояния здоровья и самочувствия ми-
грантов и не мигрантов, то по нашим данным мигранты чаще заявляют 
о том, что их работа негативно сказывается на состоянии их здоровья. 
Стоит отметить, что часть мигрантов отмечает положительное влияние 
основной работы на здоровье, а другая часть — негативное. Кроме того, 
чувство несправедливости и незащищенности чаще испытывали ре-
спонденты-мигранты, чем не мигранты (45,7 % против 36,5 %). 

Внутренние временные (вахтовые) мигранты. Можно ли утвер-
ждать, что вахтовый труд способствует улучшению социального благо-
получия мигрантов? Мы сравнили ответы вахтовых работников в зави-
симости от опыта (стажа) работы вахтовым методом. 

Низкий уровень оплаты труда в месте постоянного проживания яв-
ляется основным мотивом работы вахтовым методом, по мнению опро-
шенных вахтовых трудовых мигрантов республики (43,1 %). В преды-
дущих исследованиях мы определили, что вахтовые работники зараба-
тывают сравнительно больше, чем местные жители, работающие в ме-
сте постоянного проживания [2]. 

Половина опрошенных вахтовых работников отметили, что усло-
вия труда на основном месте работы представляют опасность для их 
здоровья. По результатам исследования было выявлено, что по мере 
увеличения опыта работы вахтовым методом уменьшается доля тех, кто 
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считает условия труда на основном месте работы «совершенно безопас-
ными». Также по мере увеличения опыта работы вахтовым методом 
увеличивается доля тех вахтовых мигрантов, которые отметили, что на 
основном месте работы нарушались их трудовые права. Большинство 
опрошенных вахтовых мигрантов работают свыше нормы (среднее ко-
личество часов работы в неделю для всех опрошенных вахтовых работ-
ников составляет 61,6 пунктов). 

Можно предположить, что опыт работы вахтовым методом либо 
действительно способствует ухудшению условий труда, либо вахтовые 
работники с опытом лучше начинают осознавать опасность условий 
труда и другие нарушения трудовых прав. В то же время, материальное 
положение сравнительно лучше у опытных вахтовых работников, чем  
у «новичков», работающих вахтовым методом от 5 лет и меньше. 

Заключение. Таким образом, мы видим, что мобильность внут-
ренних постоянных и вахтовых мигрантов влияет как положительно, 
так и негативно на их социальное благополучие. У одной части посто-
янных мигрантов материальное положение улучшается, у другой — 
ухудшается. Выявлено, что внутренние постоянные мигранты зани-
мают неустойчивое положение в сфере труда, и в целом их положение 
хуже, чем у не мигрантов. Можно предположить, что это связано с тем, 
что мигранты принимали решение о переезде из-за неудовлетворитель-
ных условий труда. Не взирая на то, что большинство постоянных ми-
грантов меняют место жительства добровольно и связывают миграцию 
с повышением своего социального статуса, далеко не все из них в итоге 
улучшают свое социальное благополучие. 

Вахтовые мигранты в основном вынуждены работать в другом 
населенном пункте или регионе. В то же время вахтовые мигранты 
улучшают свое материальное положение, работая вахтовым методом, 
но с увеличением опыта работы вахтовым методом все больше среди 
них тех, кто отмечает ухудшение условий труда на работе. Улучшение 
своего материального положения, таким образом, сопровождается 
сверхурочной работой и другими трудностями, вытекающими из работы 
вахтовым методом. 
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Дефицит рабочего персонала в сфере ЖКХ 
города Екатеринбурга 

Статья посвящена дефициту рабочего персонала в сфере ЖКХ на примере  
города Екатеринбурга. Автор рассматривает такие острые вопросы, как диспро-
порция предложения и спроса на рынке труда, кадровый голод среди рабочих про-
фессий в сфере ЖКХ. Анализируется привлечение молодых специалистов в сферу 
ЖКХ. 

Ключевые слова: рынок труда; трудоустройство; зарплатные ожидания; кад-
ровый голод; диспропорция кадрового спроса и предложения; ЖКХ. 

В настоящее время рынок труда, в том числе и в сфере ЖКХ, ис-
пытывает несколько сложностей — общая инертность сотрудников  
в связи со сложившейся экономической ситуацией в стране, недостаток 
квалифицированных управленцев, недостаточная квалификация рабо-
чего персонала, демографические проблемы и т. д.1 

Анализ рынка труда в целом по России и по отдельным регионам 
в сфере ЖКХ позволяет утверждать о наличии существенного несоот-
ветствия количества предлагаемой рабочей силы реальным потребно-
стям экономики2. Низкий уровень официальной безработицы, публику-
емый в статистических изданиях, не является показателем благоприят-
ной ситуации на российском рынке труда — число безработных граж-
дан, на конец отчетного периода (январь 2022 г. — декабрь 2022 г.) 
составляло 3 336 чел., а заявленная работодателями потребность в ра-
ботниках на этот период — 19 351 чел.3 

По данным сайта hh.ru, можно сделать вывод, что рынок труда со-
храняет состояние дисбаланса4. О дефиците соискателей свидетельст-
вует общий индекс рынка труда сайта hh.ru — 2,6. Наиболее острый де-
фицит соискателей наблюдается среди рабочего персонала, где индекс 
равен 1,4 (см. рисунок). 
                                                           

1 Уровень безработицы в Свердловской области за год снизился на 0,8 % // Коммер-
сантъ. 2023. 21 марта. URL: https://www.kommersant.ru/doc/5888024 (дата обращения: 
30.08.2023). 

2 Димитриева С. Д. Развитие российского рынка труда в новых условиях // Цифро-
вой контент социального и экосистемного развития экономики: сб. тр. Междунар. науч.-
практ. конф. (Симферополь, 8 ноября 2022 г.). Симферополь: КФУ им. В. И. Вернадского, 
2022. С. 193−195. 

3 Интерактивный портал Департамента по труду и занятости населения Свердлов-
ской области. URL: https://www.szn-ural.ru (дата обращения: 30.08.2023). 

4 Динамика hh.индекса. Екатеринбург / HeadHunter — сайт по поиску работы.  
URL: https://stats.hh.ru/ekaterinburg?hhIndexProfArea=working_staff (дата обращения: 
30.08.2023). 
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Соотношение количества резюме и количества вакансий 

на рынке рабочего персонала за 2022 г. и январь — август 2023 г.1 

На основании анализа вакансий, представленных на различных 
интернет-порталах по трудоустройству в Свердловской области, можно 
выделить наиболее востребованные: бетонщики, арматурщики, токари, 
газосварщики, облицовщики-плиточники, фрезеровщики, каменщики, 
дворники, подсобные рабочие, маляры, монтажники, плотники, свар-
щики, электрики, электромонтажники2. В то же время количество ре-
зюме данных специалистов на 63 % меньше предлагаемых вакансий, 
что свидетельствует о кадровом голоде в сфере рабочего персонала,  
в том числе и в сфере ЖКХ. На рисунке можно увидеть диспропорцию 
спроса и предложения работодателей и рабочего персонала, куда входит 
персонал сферы ЖКХ. 

Дефицит рабочих кадров в сфере ЖКХ также сохраняется, как  
и в 2022 г. Управляющие компании города Екатеринбурга испытывают 
недостаток следующих специалистов и рабочих кадров: специалисты по 
работе с собственниками жилья, электрики, электромонтеры, электрога-
зосварщики, слесари-сантехники и другие специалисты (см. таблицу). 

Сравнительная таблица открытых вакансий в сфере ЖКХ 
города Екатеринбурга за 2022 г. и январь — август 2023 г., % 

Открытая вакансия 2022 2023 Отклонение 
Электрик   11   15   4 
Слесарь-сантехник   15   13 −2 
Электромонтер     7     9   2 

                                                           
1 Динамика hh.индекса. Екатеринбург / HeadHunter — сайт по поиску работы. URL: 

https://stats.hh.ru/ekaterinburg?hhIndexProfArea=working_staff (дата обращения: 30.08.2023). 
2 Уровень безработицы в Свердловской области опустился ниже 1 % при большом 

количестве вакансий / Официальный сайт Правительства Свердловской области. 2022.  
13 июля. URL: https://midural.ru/news/vministerstvah/document198758 (дата обращения: 
30.08.2023). 
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О к о н ч а н и е  т а б л и ц ы  

Открытая вакансия 2022 2023 Отклонение 
Электрогазосварщик     6     9   3 
Специалист по работе с собственниками жилья     6     8   2 
Мастер сантехнических работ     6     8   2 
Водитель спецтехники     9     7 −2 
Специалист отдела благоустройства     5     6 −1 
Инженер-энергетик   12     5 −7 
Уборщик помещений     4     5   1 
Дворник     5     4 −1 
Электромеханик по лифтам     5     3 −2 
Диспетчер     2     3   1 
Плотник     2     3   1 
Мастер участка     5     2 −3 

Итого 100 100  

Дефицит по большинству профессий не уменьшается. Есть посто-
янная потребность в электриках, слесарь-сантехник, электромонтерах, 
электрогазосварщиках и ряда других профессий. 

Компании вынуждены подстраиваться под условия постоянного 
дефицита кадров на рынке труда, пересматривать кадровую политику  
и предпринимать меры для привлечения нового персонала и удержания 
имеющего. Какие основные методы привлечения персонала видят ком-
пании1: 

1) увеличение заработной платы; 
2) расширение социального пакета; 
3) лояльность к молодым специалистам и соискателям с низкой 

квалификацией; 
4) разработка систем наставничества; 
5) работа с вузами и колледжами. 
Работодатели чаще стали обращать внимание на молодых специа-

листов. Плотное взаимодействие с вузами, колледжами и техникума- 
ми — ярмарки вакансий, организация практик, проведение экскурсий 
на территории предприятия — формирует у молодых специалистов ло-
яльность к работодателям еще в период освоения специальности. Также 
важна профориентация для правильного выбора профессии среди моло-
дежи. На данный момент в этом заключается самый оптимальный вари-
ант в формировании кадров на предприятиях, где есть существенный 
недостаток рабочих специалистов. 

                                                           
1 Уровень безработицы в Свердловской области за год снизился на 0,8 % // Коммер-

сантъ. 2023. 21 марта. URL: https://www.kommersant.ru/doc/5888024 (дата обращения: 
30.08.2023). 



 57 

М. В. Яковлева 
Уральский государственный экономический университет, г. Екатеринбург 

Нестандартная занятость в современной России 
Статья посвящена вопросам распространения различных видов нестандарт-

ной занятости в современной России. Выявляются причины их появления и основ-
ные отличия от стандартной занятости. Приводятся наиболее распространен- 
ные виды нестандартной занятости, выявляются их недостатки и преимущества,  
а также влияние на социально-правовое развитие и экономику страны. 

Ключевые слова: нестандартная занятость; удаленная работа; фриланс; 
виды занятости; самозанятые; распределение рабочего времени; переработки;  
неофициальная занятость. 

Вопреки общественному мнению занятость называемая «нестан-
дартной» появилась гораздо раньше, чем ее противоположность. Появ-
ление «стандартной» занятости историки связывают с появлением мас-
сового промышленного производства, которому в большей степени под-
ходил именно этот вариант организации труда. Однако, с появлением 
гибкого рынка труда, ростом сектора услуг, выхода на рынок студентов, 
женщин в декрете и других категорий работников с определенными тре-
бованиями к организации и прочим условиям труда, нестандартная за-
нятость снова получила шанс на занятие доминирующего положения. 

Чтобы избавиться от непонимания отличия данных форм занято-
сти, необходимо обратиться к исследованиям трудового законодатель-
ства и определить, что представляет собой тот самый «стандарт». Стан-
дартная форма занятости подразумевает бессрочный трудовой договор, 
заключаемый в письменной форме, полный рабочий день, фиксирован-
ное рабочее место в организации и контроль со стороны работодате- 
ля [1]. Нестандартной формой занятости можно считать любую форму, 
отличающуюся по одному и более критерию от стандартной. Такое 
определение «от противного» обуславливается в первую очередь тем, 
что критерии нестандартной занятости постоянно пополняются. 

Следует заметить, что нестандартность данной формы занятости 
также обусловлена неопределенностью, связанной с неясностью отно-
шений между определенными видами труда и государственной полити-
кой. Примером может послужить статус самозанятых до 2019 г., кото-
рых довольно часто относили к занятости неформальной. 

Нестандартная занятость получает широкое распространение  
и в России 2022 г. Резкий скачок в численности занятых, перешедших 
на удаленную и проектную работу был получен под влиянием Covid-19, 
когда многие российские компании были вынуждены перейти на он-
лайн-формат, сократить штат работников, пострадал малый бизнес. 
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Также важным фактором стало прекращение найма молодых кадров без 
опыта работы в первые месяцы локдауна, что было обусловлено слож-
ностями в обучении и адаптации персонала в условиях удаленной ра-
боты. 

Разобравшись в различиях, мы можем приступить к анализу пре-
имуществ и недостатков интересующей нас нестандартной формы заня-
тости. Из наиболее очевидных плюсов необходимо выделить: 

1) определенные категории работников (студенты, пенсионеры, 
женщины с маленькими детьми и т. д.), требующие нестандартных 
условий труда, имеют возможность получать достойный заработок и по-
вышать свой уровень жизни; 

2) для работодателя подобная гибкость позволяет снизить из-
держки на труд, повысить конкурентоспособность организации, что по-
могает сохранять и приумножать рабочие места; 

3) нестандартная форма помогает поддерживать высокий уровень 
занятости, снижая риск безработицы; 

4) у людей, имеющих доход с профессиональной деятельности (ре-
петиторы, фотографы, художники), появилась возможность перейти на 
более щадящую систему налогообложения, зарегистрировав себя как 
самозанятые (вместо 13 % НДФЛ, 4 % и 6 % налога на профессиональ-
ных доход). 

Однако, следует заметить, что нестандартная форма занятости до-
статочно двойственная. Одновременно обеспечивая гибкость рынка, она 
делает позиции работников на этом рынке более слабыми. 

Из наиболее существенных и очевидных недостатков можно вы-
делить следующие: 

1) чрезмерная гибкость рынка порождает большое количество ра-
ботников с достаточно коротким профессиональным стажем и снижает 
уровень мотивации работников в повышении своей квалификации, что 
ведет к снижению качества выпускаемой продукции или предоставляе-
мых работ/услуг. Также данная проблема повышает нагрузку на HR-
специалистов, рекрутеров и самих работодателей (если последние само-
стоятельно осуществляют подбор работников в свою организацию); 

2) возможность для работников быть занятыми на неформальных, 
неполных или временных рабочих местах также ассоциируется с отсут-
ствием социальной защиты, возможности вертикального карьерного ро-
ста в организации и гарантий трудоустройства; 

3) существует ряд психологических проблем, связанных с перера-
ботками и профессиональным выгоранием. В связи с отсутствием нор-
мирования рабочего времени, оплаты труда и появлением множества 
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неквалифицированных работников, труд молодых специалистов (не 
имеющих достаточного опыта) обесценивается; 

4) стремление работодателей сократить издержки на труд приво-
дит к злоупотреблениям данной формой труда. Во избежание подобных 
нарушений ФНС в письме № СД-4-3/17284@ от 10 декабря 2021 г. дает 
свои разъяснения, на тему ограничения возможности заключения дого-
вора с самозанятыми. В письме указано, что закон запрещает самозаня-
тым оказывать услуги своим работодателям, в том числе и бывшим. 
Данный запрет также нашел отражение в Трудовом кодексе РФ. Подоб-
ные ограничения были связаны с ростом трудовых споров, в которых 
работодатели (под угрозой увольнения) переводили своих работников  
в ряды самозанятых (с последующем заключением нового договора)  
с целью снизить издержки на труд. 

Следует отметить, что в последнее десятилетие ученые, исследу-
ющие данную форму, активно используют термин «прекарная заня-
тость» [3], обозначая вид трудовой занятости, характеризующийся не-
стабильностью, содержащий в себе угрозы ухудшения стандартов тру-
довой жизни, интеграции в общество, психологического состояния  
человека, как в сфере трудовых отношений, так и жизни в целом. 

Разобравшись в преимуществах и недостатках нестандартной за-
нятости, можно сделать определенные выводы о влиянии подобной 
формы организации труда на экономику и социальное развитие нашей 
страны: 

1) получая все большее распространение, нестандартная форма  
занятости нуждается в более гибком правовом регулировании, что оче-
видно ослабляет защитные механизмы трудового законодательства (за-
конодатель не успевает за быстро развивающимся направлением и до-
пускает пробелы права), способствует социальному расслоению и сни-
жению платежеспособного спроса населения; 

2) стремление работодателей к снижению издержек на рабочую 
силу отрицательно сказывается на производительности, а также снижает 
квалификационный потенциал работников (отсутствует мотивация); 

3) распространение практики заключения срочных трудовых дого-
воров приводит к краткосрочному положительному эффекту, что в по-
следствии повышает склонность работодателей к предпочтению этого 
вида договоров бессрочных. Такое явление приводит нестабильности на 
рынке труда в случае экономической стагнации [2]. 

В настоящее время большинство проблем и угроз, порожденные 
нестандартной занятостью можно успешно решить с помощью модифи-
кации трудового законодательства страны, но не в сторону ослабления 
уже имеющихся правовых механизмов защиты труда, а исключительно 
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установления новых механизмов, способствующих выводу уже факти-
чески существующих форм занятости из неформального сектора и равно 
учитывающих как интересы работодателей, так и работников. 

Библиографический список 

1. Коршунова Т. Ю. Проблемы достойного труда в условиях нетипичной 
занятости // Журнал российского права. 2020. № 7. С. 78−97. 

2. Лютов Н. Л. Трансформация трудового правоотношения и новые 
формы занятости в условиях цифровой экономики // Журнал российского права. 
2019. № 7. С. 115−130. 

3. Тощенко Ж. Т. Прекарная занятость — феномен современной эконо-
мики // Социологические исследования. 2020. № 8. С. 3−13. 

Научный руководитель: В. С. Харченко, 
кандидат социологических наук 

 
 



 

 61 

Компетенции устойчивого развития 
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Оценка эффективности источников привлечения персонала 
(на примере АО «ШААЗ») 

Статья посвящена источникам привлечения персонала в АО «ШААЗ». Прове-
дена оценка затрат по привлечению персонала по разным каналам из расчета на 
одного принятого в организацию. Проанализирована эффективность источников 
привлечения персонала в АО «ШААЗ». 
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Тема эффективных и «работающих» источников привлечения пер-
сонала в промышленные предприятия в настоящее время особо акту-
альна. Для нормального функционирования организации необходим 
набор качественного персонала. АО «ШААЗ» — градообразующая  
машиностроительная организация, численность работников которой  
составляет 2 300 чел. Укомплектованность в АО «ШААЗ» составляет 
97,5 %, это отличный показатель, что свидетельствует об эффективности 
источников привлечения персонала. 

М. И. Бухалков считает, что подбор персонала — «это система мер, 
предусматриваемых организацией для привлечения работников, обла-
дающих необходимыми профессиональными навыками и моральными 
качествами и способных выполнять на производстве все должностные 
обязанности» [1, с. 238]. 

Привлечение персонала — это ряд действий, направленных на 
привлечение кандидатов, обладающих качествами, необходимыми для 
достижения целей, поставленных организацией [3]. 

Источники привлечения могут быть внешними и внутренними. 
Внутренние источники — ротация, переводы работников внутри орга-
низации. 

Внешние источники привлечения персонала: учебные заведения 
среднего профессионального и высшего профессионального образова-
ния; агентства по подбору персонала; службы занятости населения; дру-
гие компании; рекламные компании вакантных рабочих мест; агентства 
по трудоустройству персонала, лизинг персонала [2]. 

Реферальная программа — программа по привлечению кандидатов 
и закрытию вакансий по рекомендации уже работающих сотрудников. 
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В статье проведена оценка внешних источников привлечения. На 
рисунке представлены источники привлечения персонала в АО «ШААЗ» 
за восемь месяцев 2023 г. 

 
Источники комплектования персонала АО «ШААЗ» за восемь месяцев 2023 г. 

За восемь месяцев 2023 г. в АО «ШААЗ» было принято 379 чел. 
45 % принятых работников были привлечены благодаря действию ре-
феральной программы и внутренней рекомендации. Для сравнения, за 
2022 г. всего по реферальной программе было принято 64 чел. В конце 
2022 г. условия реферальной программы были изменены в части увели-
чения сумм выплат работнику, который привел «друга». Так, если 
сумма за каждого приведенного в 2022 г. составляла 1 000 р. при приеме, 
и 1 000 р. по истечении трехмесячного испытательного срока, то в 2023 г. 
произошло увеличение сумм и дифференциация в зависимости от кате-
гории персонала. При трудоустройстве специалиста работник завода 
получает 12 000 р., при трудоустройстве рабочего — 8 000 р., ученика — 
4 000 р. 30 % от суммы при оформлении на работу и 70 % по истечении 
трехмесячного срока. Увеличение сумм выплат привели к популярности 
реферальной программы. Первоначально, при введении действия рефе-
ральной программы, мы столкнулись с сопротивлением со стороны ра-
ботников, на страничке завода ВКонтакте появились негативные ком-
ментарии с критикой сумм выплат. Однако, в настоящее время данная 
программа актуальна, работники охотно приводят своих знакомых, род-
ственников, друзей, рекомендуют завод, что в свою очередь говорит  
о лояльности работников АО «ШААЗ», положительном внутреннем 
HR-бренде. 
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18,5 % работников, принятых с января по август 2023 г., пришли 
на завод просто потому, что знают такое предприятие. Это говорит о до-
верии кандидатов к предприятию, о том, что АО «ШААЗ» имеет поло-
жительный имидж работодателя в г. Шадринске и Шадринском районе. 

Сотрудничество завода с учебными заведениями г. Шадринска, 
особенно с ГБОУ «Шадринским политехническим колледжем», позво-
лило привлечь на практику, а также трудоустроить выпускников учеб-
ного заведения. Этому способствовали разработка и внедрение Положе-
ний о выплате заработной платы студентам, где прописано, что студент, 
приходя на завод на практику, либо трудоустраиваясь постоянно, гаран-
тированно будет зарабатывать 2МРОТ (при полном бюджете рабочего 
времени). Благодаря такому источнику комплектования, как учебные 
заведения, было трудоустроено 15,8 % от принятых на завод за восемь 
месяцев 2023 г. 

Также рекрутеры АО «ШААЗ» использовали такие источники ком-
плектования как, объявление на радио, объявление в газете, страничка 
завода в соцсетях. Данные источники привлекли работников 4−5 % каж-
дый в общем объеме трудоустроенных. 

Благодаря размещению объявлений на Avito было трудоустроено 
2 чел. Благодаря публикациям объявлений о вакансиях на HeadHunter 
было принято на работу 11 чел., из них 4 чел. — специалисты, 7 чел. — 
рабочие. 

Мной была проведена оценка эффективности привлечения персо-
нала с учетом затрат на привлечение одного работника. Анализ затрат 
показал, что за восемь месяцев 2023 г. на различные источники привле-
чения персонала в АО «ШААЗ» было потрачено 845 745 р. При этом, 
неэффективными источниками привлечения персонала оказались раз-
мещение объявлений на автобусных остановках в городе, расклейка 
объявлений на подъездах многоквартирных домов, распространение ли-
стовок по почтовым ящикам жителей Шадринска, реклама в ГБУ «Мно-
гофункциональном центре по предоставлению государственных и му-
ниципальных услуг». Возможно, это связано с тем, что данные источ-
ники используются нами не постоянно, а последние два только начали 
нами использоваться. Полагаю, что для точного определения эффектив-
ности использования данных источников, необходимо продолжить их 
использование непрерывно на протяжении года. Размер затрат АО 
«ШААЗ» на привлечение одного работника путем подачи объявлений на 
радио составил 15 694 р., на привлечение одного работника путем раз-
мещения объявления в газете — 5 170 р., по реферальной программе — 
5 422 р. Таким образом, в городе Шадринск наиболее эффективные  
источники привлечения персонала — размещение объявлений в газете  
и реферальная программа. Соотношение количества «пришедших» по 
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каналам — радио и газета практически одинаково, при разнице в стои-
мости затрат в три раза. Наиболее эффективным источником привлече-
ния персонала, как и в 2022 г., остается реферальная программа. 

В настоящее время заключаются договоры на использование таких 
источников привлечения персонала, как рассылка сообщений WhatsApp, 
размещение объявлений в job-группах в «ВКонтакте». Также запланиро-
вано размещение контекстной рекламы, рекламы на телевидение. 

Оценка эффективности затрат на привлечение персонала позво-
ляет планировать бюджет организации на комплектование с учетом ана-
литических данных, сократить расходы организации на неэффективные 
источники привлечения персонала. Данные средства могут быть исполь-
зованы для укрепления бренда работодателя, что приведет к спросу на 
вакансии организации, снижению стоимости найма, и сократит время, 
необходимое для найма. Также анализ эффективности источников при-
влечения персонала является методом оценки внутреннего HR-бренда 
работодателя. 
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Актуальность проблемы обновления научно-педагогического со-
става вузов за счет привлечения молодежи к научной и преподаватель-
ской деятельности на протяжении последних лет, к сожалению, не сни-
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жается и остается в поле пристального внимания администраторов всех 
уровней системы высшего образования. Так, в число показателей мони-
торинга эффективности деятельности вузов Минобрнауки России 
(https://monitoring.miccedu.ru) традиционно включен показатель «Удель-
ный вес численности НПР без ученой степени — до 30 лет, кандидатов 
наук — до 35 лет, докторов наук — до 40 лет, в общей численности 
НПР», его расчет идет по фактической численности работников по со-
стоянию на 1 октября отчетного года. 

С 2023 г. в программы развития вузов должен быть включен пока-
затель «Доля работников в возрасте до 39 лет в общей численности 
научно-педагогических работников», значение которого необходимо 
ежегодно увеличивать. Этот же показатель приказом Минобрнауки Рос-
сии от 1 февраля 2022 г. № 92 включен в состав показателей эффектив-
ности деятельности федеральных вузов и работы их руководителей, где 
его минимальное значение установлено в 35 %. Расчет этого показателя 
производится уже по среднесписочной численности работников за ка-
лендарный год, т. е. учитывается не только фактическое наличие работ-
ника в штате, как в первом случае, но и продолжительность работы мо-
лодого педагога в течение года и доля его ставки. При этом проведен-
ный нами анализ программ развития разных вузов России показывает, 
что фактическое соотношение доли педагогов в возрасте до 39 лет и об-
щей численности педагогических работников значительно в разы ниже 
порогового значения в 35 %, особенно в региональных вузах. При этом 
внутри региона, например, в Свердловской области, ситуация в разных 
вузах принципиально не отличается. Это приводит к обострению кон-
курентной борьбы за молодых НПР в регионах. Соответственно, опре-
деление цели поэтапного увеличения доли молодых преподавателей  
в научно-педагогических коллективах вузов требует оперативного под-
хода к ее решению, максимальной конкретики, на первый план выходит 
поиск и применение эффективных организационных механизмов при-
влечения и удержания молодежи в высшей школе. «Успешность реше-
ния задачи закрепления в вузе молодых преподавателей сегодня опре-
деляется качеством работы по управлению человеческими ресурсами  
в университете и зависит от осознания руководством значимости этой 
деятельности, реализации принципов системности и комплексности  
в управлении» [3, с. 264]. 

Д. А. Новиков отмечает, что «применительно к организационным 
системам механизм функционирования — это совокупность правил, за-
конов и процедур, регламентирующих взаимодействие участников ор-
ганизационной системы» [6, с. 67]. «Механизмы функционирования  
и механизмы управления определяют, как ведут себя члены организа-
ции, и как они принимают решения», — отмечает автор [6, с. 68]. Для 
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целей нашего исследования дополним предыдущее определение поня-
тия «механизм управления» определением, которое предлагает Р. Дафт: 
«Механизм управления представляет собой совокупность действий и ме-
тодов воздействия на деятельность людей с целью побуждения их к до-
стижению организационных целей» [4, с. 202]. 

Предельный возраст для отнесения педагога к категории молодых 
преподавателей установлен нормативно и по сути увеличен в последние 
годы с 35 до 39 лет. В связи с этим «при определении периода адаптации 
молодого преподавателя мы разделяем точку зрения А. В. Двойнева  
о том, что этот период в зависимости от объемов и характера выполня-
емой работы, варьируется от 1 года до 5 лет» с начала трудовой деятель-
ности [5]. 

На продолжительность периода адаптации и ее успешность вли-
яют предметная специфика преподаваемых дисциплин, наличие опыта 
работы по профилю (в высшую школу может прийти специалист со зна-
чительным опытом практической работы), наличие педагогического об-
разования, ученой степени. Кроме этого, важна максимальная вовлечен-
ность в процесс адаптации всех заинтересованных сторон: самого педа-
гога, его непосредственного руководителя, HR-службы и руководите-
лей вуза. Обязательно наличие и достаточность в вузе необходимых 
ресурсов для управления адаптацией (кадровых, материальных, органи-
зационных, информационных, нормативных и пр.) и возможности их 
обеспечить. 

Уникальной положительной особенностью процесса адаптации 
молодых преподавателей в высшей школе является то, что значительная 
их часть — это недавние выпускники своей образовательной организа-
ции, выступающие в новой для себя роли работника, либо уже имевшие 
опыт работы в своей «альма-матер» в период обучения на должностях  
с более низкими квалификационными требованиями. Поэтому у вуза 
есть уникальная возможность начинать профориентационную работу  
с молодыми талантами со студенческой скамьи, готовить будущие кадры 
с учетом своей специфики. Это значительно сокращает продолжитель-
ность периода знакомства с организацией и вхождения в профессию. 

Для успешной реализации предусмотренных в программах разви-
тия вузов задач по адаптации молодых преподавателей, прежде всего 
необходимо наличие в организации комплекса условий: финансовых 
(меры материального стимулирования), нормативных (нормативно-пра-
вовая база процесса адаптации), психологических (меры социально-пси-
хологической поддержки, поддержания благоприятного психологиче-
ского климата в коллективе вуза в целом), материально-технических 
(база для проведения научных исследований), профессионально-педаго-
гических (профессиональная поддержка коллектива) и др. [2]. 
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Обобщив опыт ряда российских вузов с учетом ранее рассмотрен-
ных нами особенностей и условий адаптации молодых педагогов в выс-
шей школе, можно выделить ряд эффективно работающих организаци-
онных механизмов управления взаимодействием и мотивации в про-
цессе адаптации, которые мы предлагаем применять в вузе. 

1. Молодежный кадровый резерв. Это комплексный механизм ор-
ганизации прямого взаимодействия молодых преподавателей между со-
бой, с опытными коллегами, службой персонала, администрацией вуза. 
Разработка индивидуального плана развития участника кадрового ре-
зерва с мероприятиями по контролю его выполнения обеспечит возмож-
ность получения обратной связи по эффективности выбранной траекто-
рии профессионального развития. 

2. Целевой договор. Заключение с магистрантами, аспирантами — 
будущими молодыми преподавателями вуза целевых договоров, преду-
сматривающих специальные меры материальной поддержки в период 
обучения, в том числе стипендии, оплату проезда, дополнительное обу-
чение на курсах профессиональной подготовки и повышения квалифи-
кации и прочие меры. 

3. Разработка мер материальной поддержки молодых преподавате-
лей на этапе вхождения в профессию, накопления опыта научной дея-
тельности (стартовые гранты, гранты на поддержку научных исследо-
ваний и др.). 

4. Обеспечение участия молодых ученых в работе разновозраст-
ных научных коллективов вуза, в том числе в процессе выполнения 
грантовых проектов. 

5. Школа молодого ученого. При организации ее работы целесооб-
разно включать в программу мероприятий серию мастер-классов для ба-
калавров, магистров, аспирантов по подготовке научных статей для ин-
дексируемых журналов, по методологии современных научных иссле-
дований [1]. 

Такие механизмы помогают вузу обеспечить реальные измеримые 
результаты работы по привлечению и закреплению молодых педагогов 
как в период адаптации, так и за его пределами, а молодому специали- 
сту — понять свои цели и ожидания работодателя от его работы, полу-
чить ощутимые меры поддержки в первые годы работы и увидеть реаль-
ные перспективы развития в профессии и в коллективе конкретного вуза. 
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К проблеме инноваций в работе специалистов 
по управлению персоналом 

Автор рассматривает актуальные проблемы внедрения инновационного кон-
текста в деятельность специалистов служб управления персоналом. Выводы осно-
вываются на необходимости теоретической оценки и практикоориентированных 
алгоритмов индивидуализации анализа мотивов работников, поступающих на ра-
боту, а также сохранения ядра значимого для организаций кадрового потенциала. 

Ключевые слова: специалист службы управления персоналом; инновации  
в кадровой политике; индивидуализация траектории сотрудника; прием на работу. 

Стабильность и безопасность бизнеса в современных условиях 
неразрывно связаны с умением менеджеров не только внедрять, но и ви-
деть пути реализации перспективных инноваций. В то же время именно 
этот процесс определяется людьми, которые работают на предприятии. 
В связи с этим сегодня восприятие человека/работника любого уровня 
как полноправного партнера, стейкхолдера в инновационном развитии 
микросубъектов экономики формирует новые цели в области осмысле-
ния и реализации методов управления персоналом. Универсального  
решения в этом плане в актуальных теоретических концептах не про-
сматривается. Очевидно, что в условиях VUCA-мира (изменчивый — 
Volatile, неопределенный — Uncertain, сложный — Complex, двусмыс-
ленный — Ambiguous) формируются новые вызовы для предприятий, 
ответы на которые позволят искать пути сохранения устойчивости и до-
стижения запланированных результатов деятельности. 

На наш взгляд, устойчивость и безопасность бизнеса сегодня 
напрямую зависит от наличия у организации понимания необходимости 
формирования высокоадаптивных, зачастую с индивидуализирован-
ными настройками подходов в области работы с персоналом, которые 
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позволят максимально быстро реагировать на вызовы внешней среды. 
Согласно информации, содержащейся в бюллетене Департамента ис-
следований и прогнозирования Банка России «О чем говорят тренды»1 
дефицит кадров, сохраняющиеся технологические ограничения и сла-
бость внешнего спроса могут выступить основными факторами, замед-
ляющими переход экономики России к устойчивому росту, запланиро-
ванному со второго полугодия 2023 г. Общепризнанный перманентный 
дефицит кадров создает предпосылки для смещения фокуса с максими-
зации усилий по работе с наймом персонала на удержание персонала. 

Одним из показателей, позволяющих оценить общую эффектив-
ность работы с персоналом и способность предприятия удерживать пер-
сонал, на наш взгляд, является показатель текучести персонала. Оче-
видно, что увеличенный оборот кадров снижает укомплектованность 
рабочих мест исполнителями, отвлекает высококвалифицированных 
специалистов, вынужденных помогать новичкам, ухудшает мораль- 
но-психологический климат, снижает производительность труда и на-
ставников, и адаптирующихся работников, и желающих в перспективе 
уволиться, что в конечном итоге вызывает экономические потери, нега-
тивно сказывается на имидже предприятия и его позиционировании в со-
знании потребителей. 

Несмотря на перманентно публикуемые материалы исследовате-
лей об общих концепциях текучести (типы, виды, формы, нормальный 
уровень и пр.), которые не базируются на целостной технологической 
концепции алгоритма влияния на текучесть, на практике недостаточно 
четко демонстрируется понимание того, что управление замещением 
выбывшего из коллектива сотрудника должно опираться именно на це-
лостную концепцию и технологию управления этим процессом. Многие 
компании просто собирают данные по причинам увольнений, анализи-
руют их, пытаются предпринимать или инициировать действия, направ-
ленные на локальные корректировки причинных аспектов. 

Как показывают данные системных ежегодных опросов сотрудни-
ков служб управления персоналом (от 12 до 15 компаний), проводимых 
автором методом анкетирования для конкретизации причин увольне-
ний, доминируют следующие факторы: 

– зарплата, не адекватная предъявляемым к сотруднику требова-
ниям и реальной нагрузке (показатель за последние 5 лет переместился 
с третьего места по рангу частоты на первое и заменил просто показа-

                                                           
1 О чем говорят тренды. Макроэкономика и рынки. Бюллетень Департамента иссле-

дований и прогнозирования Банка России. 2023. № 1 (60). Январь. С. 12. URL: https://cbr.ru/ 
Collection/Collection/File/43700/bulletin_23-01.pdf (дата обращения: 27.09.2023). 
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тель сравнительного характера — «я получаю столько-то, а там/тому 
платят больше»); 

– отсутствие широкого и значимого социального пакета; 
– высокая нагрузка/тяжесть труда; 
– отсутствие перспектив карьерного роста; 
– отсутствие поддержки со стороны руководителя в процессе вы-

полнения трудовых функций; 
– удаленность рабочего места от места проживания; 
– нарушение баланса «работа & личная жизнь». 
С учетом того, что «на рынке труда в августе 2023 г. спрос на со-

трудников увеличился на 45 % к августу 2022 г. и почти на 3 % к июлю 
2023 г., при этом среднее число активных резюме выросло лишь на 
1,4 % к предыдущему месяцу при сокращении на 3 % в годовом сравне-
нии»1, у людей исчезает страх потери работы. В то же время уровень 
безработицы вновь обновил рекорд снижения и составил «по итогам 
июля 2023 г. 3,0 %»2 при сравнении с «13,3 % в период с 1997 по  
1998 г.»3. Это значит, что все еще имеется резерв граждан, которые мо-
гут просто вести или имитировать поиск нового рабочего места. 

То есть, работа на рынке есть, работодатели сокращают трекинг 
кандидата до 1,5 дней, а это значит, что, откликнувшись «сегодня» на 
вакансию, человек уже «завтра» может приступить к работе. Конечно 
же, речь идет о массовых позициях. Но именно они сегодня являются 
ключевыми для многих работодателей, фактически составляя основу 
устойчивости предприятия. 

На фундаментальном уровне происходят изменения в отношениях 
«работодатель — работник». Человек не заинтересован в конкретном 
предприятии — его трудовой мотивацией руководят индивидуальные 
мотивы. И от того, насколько специалисты по управлению персоналом 
смогут их распознать и удовлетворить, зависит срок работы сотрудника 
на предприятии. 

Анализ текучести в недалеком прошлом и зачастую сегодня связан 
с причинами увольнений и конкретным перечнем вакансий из штатного 
расписания — сколько уволилось, далее социологический контекст — 
возраст, стаж работы, причины увольнения. Продолжаются массовые 
ситуативные действия в ответ на проявившиеся проблемы. Наличие ар-

                                                           
1 Краткий обзор ситуации на рынке труда за август 2023 г. URL: https://hhcdn.ru/ 

icms/10291614.pdf (дата обращения: 27.09.2023). 
2 Росстат сообщил о рекордном снижении уровня безработицы в июле. URL: 

https://rg.ru/2023/08/30/rosstat-soobshchil-o-rekordnom-snizhenii-urovnia-bezraboticy-v-iiule.html 
?ysclid=lr8zi802sa93298827 (дата обращения: 27.09.2023). 

3 Уровень безработицы по данным Росстат. URL: https://rosinfostat.ru/uroven-bez-
rabotitsy/#i-5 (дата обращения: 27.09.2023). 
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гументированного перечня причин увольнений остается просто конста-
тацией рисковых точек кадровой политики. Сегодня откровенной инно-
вацией может стать не только индивидуализированный подход к про- 
цедуре приема сотрудников для выявления соответствия организацион-
ных целей и задач личным установкам претендента на рабочее место, 
но и системная оценка направлений для удержания того персонала, рас-
ставание с которым может нанести наибольший ущерб эффективности 
организации в целом. Кроме этого, нуждается в теоретической под-
держке и обосновании алгоритмов реализации теории на практике кон-
троля за адаптационными механизмами. Большую помощь в этом 
направлении могут оказать VR- и AR-технологии, которые в условиях 
виртуальной и близкой к ней реальности будут помогать в инновацион-
ной симуляционой среде перспективному работнику объективно осо-
знать его личный мотивационный и психологический уровень готовно-
сти к работе. 

В данном ракурсе система управления персоналом все больше 
приобретает индивидуализированный подход. Для реализации его в ка-
чественном формате требуются принципиально иные подходы к работе 
службы управления персоналом и принципиально иные компетенции 
у специалистов по управлению персоналом. Более того, востребован ин-
новационный теоретический концепт, предлагающий конкретные и до-
казательные алгоритмы подобной инноватики. 

А. В. Вербенская, Е. Е. Лагутина 
Уральский государственный экономический университет, г. Екатеринбург 

Автоматизация задач управления персоналом в вузе 
посредством чат-бота 

В статье рассмотрены варианты автоматизации задач в системе управления 
персоналом. Выявлен наиболее эффективный метод сбора заявок на обучение  
персонала — чат-бот. Рассмотрены этапы разработки и внедрения технологии  
чат-бота. 

Ключевые слова: чат-бот; технология; диалоговый интерфейс; автоматиза-
ция процессов; цифровизация бизнеса; управление персоналом. 

Человеческие ресурсы и их развитие являются важным аспектом 
развития организации. Проводя качественное обучение персонала, ор-
ганизация вкладывает в свое развитие. Осуществление стратегических 
целей организации невозможно без человеческого капитала, который 
также нужно развивать. Данный приоритет актуален и для организаций 
высшего образования, у профессорско-преподавательского состава есть 



72 

потребность в актуализации курсов повышения квалификации, он заин-
тересован в получении курсов с учетом индивидуальных запросов. 

При этом процесс сбора заявок должен быть максимально простым 
и удобным. Этим критериям отвечает популярный инструмент чат-бот. 

Согласно исследованиям, уже 37 % образовательных организаций 
по всему миру используют искусственный интеллект, в том числе чат-
боты для обучения персонала [2]. Это делает процесс обучения/повыше-
ния квалификации сотрудников более эффективным, на что есть не-
сколько причин: 

– экономия времени. Чат-боты избавляют от необходимости ру-
тинной работы (сбор, занесение данных в базу и т. д.); 

– доступность. Функционал доступен как для тех, кто непосредст-
венно вводит информацию и взаимодействует с ботом, так и для тех, кто 
будет обрабатывать полученную информацию — достаточно смартфона 
и доступа к Интернету; 

– анализ и удобство хранения данных. С помощью чат-ботов удоб-
но собирать, хранить, анализировать информацию (в данном случае — 
информацию о необходимых курсах, количестве слушателей и т. д.); 

– вовлеченность и интерактивность. В среднем человек проверяет 
экран мобильного телефона около 150 раз в день, при этом 75 раз откры-
вает мессенджеры. Чат-бот — удобный формат в привычной среде; 

– персонализация. Позволяет учитывать индивидуальные запросы. 
Технология чат-ботов существует достаточно давно — первый  

в мире чат-бот был создан Джозефом Вейценбаумом в Массачусетском 
технологическом институте (MIT) в 1966 г. С тех пор она эволюциони-
ровала и является перспективной технологией1. 

На данный момент чат-боты хорошо зарекомендовали себя в прак-
тике управления персоналом компаний. Однако для практики высших 
учебных заведений данная технология является относительно новой. 

Чат-бот — это программа, имитирующая человеческое общение. 
Продвинутый алгоритм бота ориентирован на ведение неструктуриро-
ванного диалога и решение поставленных клиентом задач. Аналитики 
KPMG поставили чат-ботов на вторую строчку среди самых популярных 
инструментов цифровизации у российских компаний. И это не случайно, 
так как в бизнесе, как в высококонкурентной среде (а между вузами 
также существует конкуренция), особенно важна эффективность Ос-
новная задача ботов — заменять сотрудников или помогать им при ре-
шении рутинных задач, которые отнимают много времени [1]. 

                                                           
1 Samiev T. Эволюция чат-ботов: от ELIZA до ChatGPT / Хабр. 2022. 18 дек. URL: 

https://habr.com/ru/companies/timeweb/articles/704226/ (дата обращения: 25.10.2023). 
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В последнее время чат-боты активно используются организациями 
для упрощения работы различных процессов. Одним из таких процес-
сов, который можно автоматизировать, является сбор заявок на обучение 
персонала. В первую очередь требуется проанализировать, каким обра-
зом происходит сбор заявок сейчас, собираются ли заявки вообще и т. д. 
Есть проблема, что курсы, интересные самим преподавателям, остаются 
не в приоритете, и задачей будущего чат-бота становится подсветить 
потребности работников, чтобы в дальнейшем разрабатывать и внед-
рять учебные курсы с учетом их научных интересов. 

Функционал чат-бота: принимает и обрабатывает заявки, получает 
контактные данные и вносит их в базу. Программа упростит процесс 
коммуникации: будет круглосуточно работать с целевой аудиторией, со-
бирать и вносить заявки, а соответствующее подразделение будет опера-
тивно получать информацию об актуальных потребностях в курсах. 

Процесс разработки и внедрения чат-бота включает в себя следу-
ющие этапы1: 

– продумывание алгоритма работы системы; 
– программная разработка. Здесь может быть два варианта: созда-

ние бота на базе уже существующих программных решений (платформ, 
сервисов) либо собственная разработка. Второй вариант является более 
затратным; 

– тестирование системы фокус-группой. Перед запуском органи-
зуется тестирование бота. Выбирается фокус-группа, которая тестирует 
его функционал. В результате теста выявляются моменты, требующие 
доработки. 

Безусловно, любая система требует времени для внедрения. Тем 
не менее, интеграция с привычными мессенджерами позволяет сокра-
тить его до минимума и быстро увидеть результат, что проявится в бо-
лее точечном сборе заявок и индивидуальном подходе, а также экономии 
времени на опросы персонала. 

Исходя из этого, можно заключить: данный цифровой инструмент 
подходит для сбора заявок на обучение за счет относительной простоты 
интерфейса и возможности отправлять информацию со смартфона, что 
является его преимуществом. Кроме того, не во всех случаях требуется 
разрабатывать бот «с нуля», существуют уже готовые программные ре-
шения, позволяющие автоматизировать процесс быстрее и дешевле. 

                                                           
1 Алгоритм работы чат-бота. URL: https://developers.sber.ru/help/salutebot/chat-bot-

algoritm (дата обращения: 25.10.2023). 
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Факторы развития лояльности и вовлеченности персонала 
промышленных предприятий 

В статье рассматривается сущность понятий «лояльность» и «вовлеченность 
персонала», действия, которые необходимо предпринять для повышения лояльно-
сти и вовлеченности на промышленном предприятии. Рассмотрена зависимость 
успеха предприятия от лояльных и вовлеченных сотрудников. 

Ключевые слова: лояльность персонала; вовлеченность персонала; лояль-
ный сотрудник; вовлеченный сотрудник; мотивация к трудовой деятельности. 

В настоящее время рынок рабочей силы России испытывает острую 
нехватку кадров. 

Одной из причин возникшей ситуации на рынке труда является 
массовый отток мигрантов из-за пандемии. Вместе с этим снизилась  
и внутренняя миграция россиян. По данным Росстата, в 2020 г., внут-
ренних мигрантов стало меньше на 520,4 тыс. чел., или на 12,9 % по 
сравнению с предыдущим годом1. 

Другая причина — демографический кризис. Людей в возрасте от 
25 до 29 лет стало меньше, а это один из самых активных возрастов для 
трудоустройства2. 

Еще одним фактором дефицита кадров непосредственно в 2022 г. 
стала мобилизация. 

В последние годы дефицит кадров в промышленности достиг  
нового уровня. Ранее этот дефицит приводил к росту зарплат, что нега-
тивно отражалось на конкурентоспособности предприятий. Однако сей-
час нехватка рабочей силы становится преградой для выполнения обо-
                                                           

1 Абрамов А. Как государству и бизнесу преодолеть дефицит квалифицированных 
рабочих // РБК Тренды. 2021. 24 дек. URL: https://trends.rbc.ru/trends/education/cmrm/ 
61c5c4fc9a79476cc12bbe71 (дата обращения: 24.10.2023). 

2 Там же. 
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ронных заказов государства. Таким образом, дефицит кадров становится 
не только проблемой отдельных предприятий, но и тормозом экономи-
ческого развития регионов и государства в целом. 

Перед предприятиями промышленности встает задача качествен-
ного привлечения и удержания высококвалифицированных специали-
стов. На данном этапе развития общества, в сложившемся экономиче-
ском положении страны, идет переоценка ценностей и ориентиров в об-
ласти управление персоналом. 

Лояльность и вовлеченность персонала являются ключевыми фак-
торами успешной работы промышленных предприятий. Когда сотруд-
ники посвящают свое время, энергию и ресурсы развитию компании, 
они становятся более продуктивными и мотивированными. В резуль-
тате, предприятие получает конкурентное преимущество на рынке и мо-
жет достичь более высоких результатов. 

Ниже перечислены некоторые факторы, способствующие разви-
тию лояльности и вовлеченности персонала на промышленных пред-
приятиях. 

1. Четкая миссия и ценности компании. Когда сотрудники знают, 
что они работают на предприятии, которое имеет четко определенную 
миссию и ценности, они могут лучше понять свою роль и значимость 
своей работы. Это помогает создать ощущение принадлежности и уве-
личивает мотивацию сотрудников. 

2. Развитие карьеры. Возможность роста и развития внутри компа-
нии является важным фактором для лояльности и вовлеченности персо-
нала. Предприятия должны предоставлять сотрудникам ясные пути  
карьерного развития, предлагать обучение и различные программы по-
вышения квалификации. 

3. Справедливость и прозрачность. Когда сотрудникам предостав-
ляется справедливая возможность участвовать в принятии решений, на 
них рассчитывают и их мнение учитывается, они чувствуют себя более 
вовлеченными и ценными для организации. Руководство должно быть 
прозрачным в своих действиях и решениях, чтобы поддерживать дове-
рие и лояльность сотрудников. 

4. Распределение ответственности и автономия. Предприятия, ко-
торые доверяют своим сотрудникам и предоставляют им возможность 
принимать решения и действовать независимо, обычно имеют более вы-
сокую степень вовлеченности персонала. Сотрудники должны быть 
участвующими членами команды и иметь возможность вносить свой 
вклад и влиять на процессы внутри компании. 

5. Компенсация и стимулирование. Справедливая и конкуренто-
способная система оплаты труда является важным фактором в удержа-
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нии лояльности персонала. Кроме того, предприятия могут предлагать 
различные бонусные программы, стимулирующие достижение целей  
и выдающиеся результаты. 

6. Корпоративная культура и командная работа. Предприятия,  
которые ценят командную работу и создают благоприятную корпора-
тивную культуру, обычно имеют более высокую степень лояльности  
и вовлеченности. Регулярное проведение различных корпоративных  
мероприятий и командных тренингов помогает сформировать единство 
и сплоченность. 

7. Целеустремленность и признание. Предприятия должны поощ-
рять целеустремленность и достижения своих сотрудников. Сотруд-
ники должны видеть, что их усилия и результаты получают по достоин-
ству признание и награды. Это поддерживает мотивацию и повышает 
уровень вовлеченности. 

Кадры представляют собой наиболее перспективный и потенци-
ально неисчерпаемый ресурс предприятия, который определяет эффек-
тивность и успешность его работы в целом, именно поэтому необхо-
димо вкладываться в кадровый потенциал организации1. 

Специальная военная операция, начавшаяся 24 февраля 2022 г., 
оказала значительное воздействие на весь оборонно-промышленный 
комплекс (ОПК) России. Реагируя на потребности армии, промышлен-
ность в короткие сроки скорректировала темпы и номенклатуру произ-
водимых изделий. Многие предприятия перешли на работу в три смены, 
потому что производство продукции ОПК увеличилось, тем не менее, 
нужного количества сотрудников для работы в три смены у предприя-
тий ОПК нет. 

Таким образом, ключевой целью предприятий ОПК в работе с со-
трудника вновь принятыми и давно работающими выступает поддержа-
ние максимально комфортных условий для высокой производительно-
сти деятельности, как в настоящий период времени, так и в будущем, 
обеспечение возможности подстраиваться под изменение внешних  
и внутренних факторов. К наилучшему результату в данном вопросе, 
мы придем с помощью формирования уровня лояльности и вовлеченно-
сти персонала2. 

Лояльность — состояние, когда сотрудники организации испыты-
вают привязанность, преданность и представляют ее интересы и цели. 

                                                           
1 Шарикова Ю. В. Взаимосвязь лояльности, вовлеченности и мотивации персонала 

// Сфера знаний: вопросы продуктивного взаимодействия теории и практики: сб. науч. тр. 
Казань: СитИвент, 2018. С. 144−146. 

2 Там же. 
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Лояльность персонала является важным аспектом успешного функцио-
нирования организации, поскольку она способствует увеличению про-
изводительности, удовлетворенности клиентов, снижению текучести 
кадров и повышению качества работы. Лояльные сотрудники обычно го-
товы прилагать больше усилий, работать более продуктивно и брать на 
себя больше ответственности. Они также более склонны к долгосроч-
ному сотрудничеству с организацией и готовы идти выше и вон того, что 
требуется от них. Для достижения лояльности персонала организации 
необходимо создать условия для развития и роста сотрудников, обеспе-
чить справедливое вознаграждение и признание, поддерживать комму-
никацию и доверие, а также создать благоприятную рабочую атмо-
сферу. 

Вовлеченность — состояние, когда сотрудники ощущают себя 
причастными к работе, команде и организации, проявляют инициативу, 
вовлекаются в процесс принятия решений и несут ответственность за 
свои действия. Это связано с высоким уровнем мотивации, удовлетво-
ренности работой и чувством собственной значимости. Вовлеченный 
персонал обычно более эффективен и продуктивен, прилагает больше 
усилий для достижения общих целей и готов работать в команде для 
достижения успешных результатов. 

Лояльный и вовлеченный персонал будет способствовать разви-
тию предприятия, стремиться максимально эффективно исполнять свои 
трудовые обязанности. 

Итак, факторы развития лояльности и вовлеченности персонала на 
промышленных предприятиях включают четкую миссию и ценности 
компании, развитие карьеры, справедливость и прозрачность, распреде-
ление ответственности и автономию, компенсацию и стимулирование, 
корпоративную культуру и командную работу, а также целеустремлен-
ность и признание. Работа над этими факторами способствует созданию 
здоровой и продуктивной рабочей среды, где сотрудники будут чув-
ствовать себя ценными и вовлеченными в развитие компании. 

Научный руководитель: В. С. Харченко, 
кандидат социологических наук 
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Система удержания персонала 
производственных подразделений металлургической отрасли 

В условиях сверхдинамично развивающейся бизнес-среды ключевой пробле-
мой HR-менеджмента становится сохранение кадров. При возрастающей конку-
ренции удержание персонала в штате организации приобретает особую актуаль-
ность, поскольку именно кадры выступают стратегически важным ресурсом для 
устойчивого развития бизнеса. В статье анализируются причины, влияющие на те-
кучесть персонала, и факторы, способствующие удержанию сотрудников. Акценти-
руется внимание на специфике сохранения кадров в производственном секторе 
металлургической отрасли. 

Ключевые слова: управление персоналом; металлургическое производство; 
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Стабильность кадрового потенциала, наличие компетентных, во-
влеченных в корпоративные бизнес-процессы сотрудников — ключевой 
актив любой компании. В условиях турбулентного рынка, сохранение 
качественного персонала становится залогом стратегической успешно-
сти бизнеса. Сегодня на рынке труда сложилась ситуация высокой кон-
куренции за трудовые ресурсы. Высокая мобильность рабочей силы по-
рождает дефицит специалистов, а процесс поиска и найма новых со-
трудников становится для бюджета организации более затратным меро-
приятием, чем принятие мер по сохранению имеющихся кадров. В этой 
связи, одним из доминирующих направлений в HR сегодня выступает 
система удержания специалистов в штате компании. Удержание сотруд-
ников — это целый комплекс мер, направленных на поддержание вовле-
ченности сотрудника в бизнес-процессы и стимуляции его интереса к це-
лям организации. Подход к формированию стратегии удержания должен 
быть комплексным и обязательно учитывающим отраслевую специфику 
организации. Исследование особенностей отрасли должно включать ин-
формацию о преимуществах компаний — конкурентов, обзор их HR-
политики, оценку собственных возможностей организации-работода-
теля [1]. 

Металлургическое производство — одна из старейших отраслей 
российской экономики; в последние годы металлургия испытывает кри-
зисные времена — бума потребительской активности не наблюдается, 
прошедшая пандемия, геополитическая обстановка и санкции также 
оказывают свое негативное влияние на экономику отрасли. Тем не ме-
нее, российской металлургии удается адаптироваться к новым экономи-
ческим реалиям и поддерживать устойчивое положение на рынке. Од-
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нако есть трудности, связанные с дефицитом кадров, особенно в про- 
изводственном секторе предприятий. Существует острая нехватка спе-
циалистов рабочих профессий. Это связано и с особенностями самой  
отрасли (металлургические заводы, как правило, являются градообразу-
ющим предприятием, вокруг которого базируется городская инфра-
структура, соответственно «город-завод» оказывается в некоторой изо-
ляции от внешней среды, кроме того металлургические предприятия 
всегда «обрастают» целым комплексом горнодобывающих предприя-
тий-спутников, что повышает конкуренцию за трудовые ресурсы);  
омимо этого на дефицит сотрудников влияют и демографические, и гео-
политические факторы, и отсутствие у молодежи интереса к работе  
в промышленном секторе [1]. 

Для удержания сотрудников HR-менеджмент располагает целым 
рядом инструментов, позволяющих сократить текучесть персонала. Про-
ектирование моделей удержания должно начинаться с анализа причин 
текучести сотрудников. Основными среди них являются следующие 

– неудовлетворенность заработной платой; 
– отсутствие карьерных перспектив; 
– отсутствие или низкий уровень обратной связи; 
– неудовлетворенность взаимоотношениями в коллективе; 
– личностные психологические причины (выгорание, усталость, 

желание сменить сферу деятельности). 
Примечательно, что по данным ресурса HeadHunter за прошлый 

год, основной причиной увольнений была неудовлетворенность карьер-
ным ростом (22 % опрошенных), неудовлетворенность материальным 
вознаграждением высказали лишь 17 %, этот показатель на втором  
месте1. 

Как кадровый менеджмент может противостоять текучести кад-
ров? Прежде всего, необходимо опираться на ценности и потребности 
сотрудников, которые обуславливают их уровень мотивации к труду. 

Мотивация и стимулирование — два ключевых инструмента стра-
тегии удержания кадров. Необходимо различать сущность этих поня-
тий: мотивационный аспект трудовой деятельности лежит во внутрен-
ней, психологической плоскости (то, что движет человеком, каковы его 
потребности — деньги, стабильность, самореализация и т. д.); стимули-
рование же — внешняя сторона вопроса, те условия и преференции, ко-
торые сможет предложить работодатель [3]. 

                                                           
1 Альманах HeadHunter 2014 / Библиотека HeadHunter. URL: https://hh.ru/article/ 

17197 (дата обращения: 24.09.2023). 
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С целью сохранения кадров совершенствование системы мотива-
ции и стимулирования осуществляется по следующим направлениям: 

– материальная компенсации — совокупность всех выплат, вклю-
чая льготы, компенсации, пособия; 

– карьерные перспективы — обучение, развитие, рост; 
– удовлетворенность работой — насколько человек доволен своей 

работой; 
– баланс между «личным» и «профессиональным» — создание 

благоприятного режима работы, практики работы с семьей; 
– вовлеченность — совпадение ценностей работника с миссией 

компании, сопричастность сотрудника к общим целям, поощрение кад-
ровых инициатив [2]. 

К прочим, не менее результативным инструментам удержания 
персонала относятся: систематические опросы сотрудников, с целью 
оценки общего настроения в компании и степени заинтересованности 
кадров; система наставничества; программы развития, обучение; выяв-
ление и оценка рисков, связанных с текучестью сотрудников; грейдиро-
вание — мощнейший инструмент удержания в части структуризации 
системы оплаты труда и т. д. [1]. 

Как видим, сегодня служба HR имеет в своем арсенале широкий 
спектр инструментов и методов, позволяющих сохранить главный актив 
компании — человеческие ресурс. Вариативность использования пере-
численных возможностей позволяет применять их в любой сфере тру-
довой деятельности, в том числе, и в решении проблемы текучести пер-
сонала в металлургической отрасли. Подчеркнем, то меры по удержа-
нию персонала необходимо принимать не ситуативно, а комплексно  
и системно, чтобы стратегия удержания персонала стала неотъемлемо 
частью корпоративной культуры. 
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Текущая ситуация критического дефицита персонала на рынке 
труда вынуждает работодателя обратиться к вопросу управления эффек-
тивностью бизнеса, важность которого, к сожалению, многие годы 
недооценивалась предпринимателями. 

Эффективность управления человеческим капиталом, которая  
измеряется, например, такими показателями, как объем производства  
и прибыль на одного работника, производительность труда за единицу 
времени в натуральном и стоимостном выражении, доля издержек на 
рабочую силу в общем объеме затрат — один из ключевых факторов, 
влияющих на результативность бизнеса в целом [6]. 

Аудит, как процедура независимой проверки и оценки качества 
процесса управления персоналом, помогает проанализировать текущее 
состояние данной системы и всех ее составляющих: привлечение, раз-
витие, оплата труда, компенсации и льготы, HR-бренд, коммуникации 
и пр. Предметом данного аудита является объективный и независимый 
обзор и оценка текущего состояния HR-функции, а его цель заключа-
ется в предложении решений для повышения эффективности отдельных 
работников, организационных подразделений и всей организации в це-
лом. То есть при проведении оценки HR-процессов предполагается, что 
управление человеческими ресурсами включает в себя гораздо больше, 
чем практику подбора, найма, удержания и увольнения сотрудников. 
Его главная цель — повысить эффективность и результативность ра-
боты организации [7]. 

Предпосылки решения руководства компании или собственников 
бизнеса о проведении аудита HR-функции чаще всего относятся к обла-
сти проблем. Несоответствие качества персонала компании стратегиче-
ским планам ее развития, дефицит персонала и снижение качества 
найма, увеличение расходов на персонал на фоне падения прибыли — 
вот наиболее распространенные вызовы, побуждающие к анализу того, 
как происходит управление персоналом. 
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Заказчики аудита HR-функции предпочитают обращаться к внеш-
ним исполнителям, так как внутренний аудит может провести только 
сама служба управления персоналом, которая зачастую заинтересована 
в искажении реальной картины, либо не обладает достаточными компе-
тенциями. 

Услуги по проведению аудита системы управления персоналом на 
российском рынке оказывают как независимые консультанты, так и кон-
салтинговые компании. Следует отметить, что в России на законодатель-
ном уровне не описано понятие консалтинга, не регламентированы его 
принципы и ответственность консультантов. Отсутствие нормативно-
правовых основ, регламентирующих деятельность аудиторских, кон-
салтинговых компаний в области управления персоналом, было отме-
чено нашими исследователями еще в 2000-х гг., к сожалению, на дан-
ный момент ситуация принципиально не изменилась [1]. Также до сих 
пор отсутствуют саморегулируемые организации консультантов в обла-
сти управления персоналом, которые бы обязывали своих членов со-
блюдать требования устава и нормы профессиональной этики, как, 
например, в случае налоговых аудиторов. 

Выбор аудитора становится нелегкой задачей в силу того, что ком-
пания предоставляет доступ к чувствительной информации, планирует 
изменения и улучшения на основании заключений, представленных 
специалистом. 

Проблема правового регулирования качества оказания консалтин-
говых услуг и аудиторской деятельности в области управления персо-
налом, в частности, не является сугубо национальной. Законодательство 
США и европейских стран также фокусируется на проведении финан-
совых аудитов. И, таким образом, критерии выбора аудитора HR-функ-
ции и последующей оценки качества выполненных работ должен задать 
сам заказчик. 

Однако, как в России, так и за рубежом, существуют требования  
к квалификации специалистов в области управления персоналом, позво-
ляющей осуществлять аудит и оценку качества HR-процессов. Данные 
требования изложены в профессиональных стандартах России, Европы 
и США. Организаторами процесса разработки профессиональных стан-
дартов являются национальные профессиональные объединения и ассо-
циации [3; 4]. Именно соответствие квалификационным требованиям, 
изложенным в профессиональном стандарте специалиста по управле-
нию персоналом, определяет право специалиста проводить аудит си-
стем управления человеческими ресурсами. 

Рассмотрим требования российского профессионального стандарта 
«Консультант в области управления персоналом». Трудовая функция 
консультирования организации по стратегическим вопросам управления 
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персоналом предполагает самый высокий седьмой уровень квалифика-
ции. Это квалификация высшего руководства, ответственного за работу 
крупных организаций или подразделений, вследствие чего работник 
должен владеть навыками управления и стратегического планирования. 
Кроме того, для осуществления данной трудовой функции требуется не 
менее пяти лет практического консультирования в области управления 
персоналом, высшее образование — магистратура или магистратура 
и дополнительное профессиональное образование — программы про-
фессиональной переподготовки в области, соответствующей виду  
профессиональной деятельности, для непрофильного образования, а так-
же рекомендовано дополнительное профессиональное образование — 
программы повышения квалификации по профилю деятельности. 

Основываясь на перечисленных выше требованиях стандарта, за-
казчику аудита системы управления персоналом предстоит определить, 
обладает ли потенциальный аудитор необходимой квалификацией. Если 
наличие соответствующего профессионального и дополнительного об-
разования несложно проверить, запросив диплом и сертификаты, то под-
тверждение практического опыта, умений и навыков консультирования 
может вызвать затруднение. Ведь, нарабатывая опыт, будущий аудитор 
трудится на руководящей HR должности, и не имеет записи в трудовой 
книжке о том, что выполнял функции консультанта. Выходом из поло-
жения могут стать заверенная копия должностной инструкции с указа-
нием функции консультирования, рекомендательные письма от рабо- 
тодателя или клиента по результатам успешно завершенных консульта-
ционных проектов. Таким образом, заказчик HR-аудита должен быть  
готов потребовать и проанализировать документы, подтверждающие 
соответствующую квалификацию поставщика услуги. 

К сожалению, не все аудиторы имеют базу рекомендаций и бога-
тое портфолио. В этой связи необходимо отметить, что наиболее досто-
верным способом подтверждения профессиональных знаний, умений  
и навыков является сертификация. Однако данное явление, известное  
в нашей стране, как независимая оценка квалификаций, не пользуется 
спросом как среди специалистов в области управления персоналом, так 
и среди заказчиков и работодателей. По данным Отчета об итогах дея-
тельности Совета по профессиональным квалификациям в области 
управления персоналом в 2022 г. центрами оценки квалификаций было 
проведено всего 345 профессиональных экзаменов, из которых только 
200 пройдено соискателями успешно1. При этом численность специали-
                                                           

1 Отчет об итогах деятельности Совета по профессиональным квалификациям  
в области управления персоналом в 2022 г. М., 2023. 58 с. URL: https://spkobr.ru/upload/ 
about/documents/2022/Отчет_о_деятельности_СПК_в_сфере_образования_в_2022_г.pdf 
(дата обращения: 19.09.2023). 



84 

стов в области управления персоналом в России достигает по разным 
оценкам от 1 до 1,5 млн чел. [2; 5]. 

В США и Европе сертификационные программы для HR предо-
ставляют профессиональные ассоциации в области управления челове-
ческими ресурсами. Чтобы получить сертификат, претендент должен 
соответствовать требованиям к образованию и опыту, пройти необхо-
димое повышение квалификации и успешно сдать экзамен. Кроме того, 
сертифицироваться можно по своей непосредственной специализации  
в области бухгалтерского учета, экономики и моделирования рисков, 
финансов, здравоохранения, льгот и компенсаций. Сертификация про-
изводится на добровольной основе, ее цена довольно высока и, в зави-
симости от программы, может включать не только оплату непосредст-
венно экзамена, но и членские взносы, обязательное предварительное 
обучение и подготовку. Несмотря на это, за рубежом сертификация вос-
требована не только работодателями и клиентами, как инструмент под-
тверждения квалификации, но и самими специалистами, как инстру-
мент повышения собственной стоимости на рынке труда. 

Несмотря на то, что аудит HR-функции является доступным, ва-
лидным и востребованным инструментом в управлении эффективно-
стью не только управления персоналом, но и организации в целом, 
спрос на данную услугу находится в процессе формирования. Потреби-
тель, имея сформированную потребность, все еще не определил требо-
вания к качеству услуги. Проанализировать рынок данной услуги с точки 
зрения предложения не представляется возможным, так как при низком 
охвате HR-сообщества независимой оценкой квалификации, не суще-
ствует данных о количественном и качественном составе специалистов 
по управлению персоналом высшего уровня компетенций. 

Автору представляется, что исходя из экономической теории, по 
мере формирования спроса потребителей услуги аудита HR-функции, 
продавцы, т. е. специалисты по управлению персоналом, вынуждены 
будут корректировать качественный уровень своей услуги. Тем самым 
требования к качеству как аудита функции управления персоналом, так 
и консалтинговых услуг в этой сфере будут четко сформированы и по-
нятны покупателю и продавцу. 
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Наставничество как инструмент адаптации сотрудников 
В статье рассматривается определение наставничества, существующие рос-

сийские и зарубежные практики ведения наставнической деятельности на пред-
приятиях. Описаны существующие в современной практике этапы наставнической 
деятельности. 

Ключевые слова: наставник; обучение; технологии обучения; наставник на 
производстве; стажер. 

Цель статьи — показать схожесть и различия наиболее популяр-
ных моделей наставничества на сегодняшний день. 

На сегодняшний день деятельность в области наставничества имеет 
огромное значение. Например, для компании «Вторметсервис», являю-
щееся структурным подразделением ЗАО «Вологодское предприятие 
„Вторцветмет“», одним из главных направлений деятельности является 
создание среды для привлечения в организацию молодых и грамотных 
специалистов, а также их постепенного освоения на предприятии. Про-
веденное в 2012 г. исследование «Агентство Контакт» на тему «Система 
наставничества и кадровый резерв» показало, что 80 % развития нович-
ков протекает на рабочем месте, 15 % — самообучение сотрудника  
и 5 % — тренинги. Большая доля эффективности этих 80 % обеспечива-
ется именно руководителем (наставником) стажера. 

Приходя на первое место работы или меняя его, любой человек 
сталкивается со сложностями в так называемом периоде адаптации. Для 
успешного адаптирования нового сотрудника на рабочем месте к нему, 
как правило, прикрепляют наставника. А сам процесс помощи новопри-
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бывшему работницу называется наставничество. Разные авторы дают 
свое определение этому термину (табл. 1). 

Т а б л и ц а  1  

Определения наставничества 
Автор Определение 

А. Р. Масалимова Развитие у молодых сотрудников компетенций, позволяющих им 
успешно адаптироваться на предприятии и раскрыть свой потенциал 

М. В. Кларин Процесс передачи знаний в конкретной предметной области сотруд-
ником, обладающим более высоким уровнем знаний — менее опыт-
ному работнику 

М. П. Павлюкевич Форма рабочих отношений с вновь принятыми на работу сотрудни-
ками, а также с работниками, переведенными на иную должность 

А. Стокдейл Отношения между коллегами, старшими по возрасту либо занимае-
мой должности и младшими работниками 

Как видно, каждый из авторов вкладывает в определение собствен-
ное виденье этого процесса, начиная от передачи знаний и развитий 
компетенций молодых сотрудников, заканчивая формой отношений на 
рабочем месте [1]. 

На наставника возложена большая ответственность в обучении со-
трудника многим тонкостям работы в данной организации, корпоратив-
ной культуре, вовлечении работника в рабочий процесс и привлечения 
нового работника к участию в развитии компании. 

Суть идеологии наставничества заключается в том, что каждый ру-
ководитель ответственен на профессиональное развитие своего отдела. 
Наставничество не является разовым событием. Это постоянный кон-
троль и коммуникация. 

По Л. Г. Петерсон можно выделить три модели наставничества, 
представленных в табл. 2 [3]. 

Т а б л и ц а  2  

Модели наставничества по Л. Г. Петерсон 
Модель Ситуации для использования 

Авторитарная Наставник — это руководитель, а молодой специалист — подчиненный. 
Руководитель показывает нормы и требования выполнения работ в орга-
низации, а специалист в свою очередь будет являться их исполнителем. 
Наставник дает алгоритм выполнения работы, а сотрудник выполняет 
работу по этому алгоритму, не задумываясь о значении требований и вы-
полняемой им работы. Задача стажера — четко выполнять алгоритм дей-
ствий, а наставника — вовремя контролировать и корректировать дейст-
вия работника, указывая ему на ошибки и показывая правильные шаги 
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О к о н ч а н и е  т а б л .  2  

Модель Ситуации для использования 
Лидерская Наставник является лидером, помогающим молодому специалисту в оп-

ределении и решении возникающих проблем и трудностей в процессе  
понимания своей зоны ответственности. Наставник видит и обращает 
внимание сотрудника к проблемам и затруднениям, организуя при этом 
совместную работу по их разрешению. В данном случае наставник берет 
на себя роль тьютора, не просто указывая на ошибки, как в авторитарной 
модели, а объясняет и помогает решить все сложившиеся трудности 

Партнерская Наставник выступает в роли партнера, который помогает подопечному 
определиться с его личной траекторией карьеры, но уже на этапе совер-
шенствования в этом виде деятельности. Эта модель реализуема в том 
случае, если сотрудник уже хорошо освоил данную профессию и может 
пробовать себя в иных сферах. Между наставником и наставляемым идет 
диалог и помощь в дальнейшем определении своего места деятельности. 
Наставник помогает найти работнику личный смысл в его профессии  
и выстроить индивидуальную карьерную траекторию 

Международная ассоциация HR-профессионалов SHRM имеет 
свои модели наставничества, представленные в табл. 3. 

Т а б л и ц а  3  

Модели наставничества по SHRM 
Модель Характеристика 

Традиционная − Подопечный в центре внимания; 
− передача опыта и полученных знаний, возможность обратной связи; 
− возможность оценить адаптацию сотрудника; 
− более быстрое освоение нового работника 

Групповая − Взаимодействие группы наставников с группой подопечных; 
− возможность получения опыта от разных людей 

Партнерская − Помощь партнеру в улучшении своей работы; 
− честная обратная связь; 
− помощь в отслеживании прогресса 

Флэш − Ограничение по времени; 
− широкий круг тем; 
− очень ценные знания и опыт 

Скоростная − Площадка для обмена опытом равных по положению людей; 
− несколько участников делятся опытом друг с другом; 
− возможность быстро определить желаемый круг общения 

Реверсивная − Подчиненный становится наставником руководителя; 
− взаимопонимание между разными поколениями работников; 
− выход из зоны комфорта; 
− обучение новым трендам 

Виртуальная − Сотрудник сам обращается онлайн к наставнику в нужный момент; 
− может быть несколько наставников; 
− быстрота и вездедоступность 
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Такое разнообразие моделей типов наставничества позволит лю-
бой организации создать наиболее подходящий подход для быстрой  
и легкой адаптации новых сотрудников в ряды компании [4]. 

Бывает так, что наставничество может не сработать. Главная про-
блемой может являться отсутствие интереса со стороны наставника или 
подопечного. Наставнику может быть просто не интересно или он, мо-
жет быть, не мотивирован (например, материально) обучать новичка,  
а подопечный может не хотеть учиться чему-то новому. Только при за-
интересованности обеих сторон наставничество позволит передать зна-
ния одному и применить полученные знания другому. Следующая про-
блема — это боязнь наставников вырастить себе конкурентов. Очень 
редко можно встретить руководителя, который легко расстанется со 
своими многолетними знаниями и передаст их в пользование новоиспе-
ченному работнику, который в последствии может как увести его кли-
ентов, так и занять место руководителя [2]. 

Но нельзя так просто взять и выбрать любого человека для настав-
нической деятельности и предоставить ему полную свободу действий. 
Для наставничества существуют этапы, которые выполнятся последова-
тельно. Всего этапов семь, представлены они в табл. 4 [5]. 

Т а б л и ц а  4  

Этапы наставнической деятельности 
Этап Проводимые работы 

1. Подготовительный — 
для запуска программы 
наставничества 

− Получение поддержки от организации для реализации про-
граммы; 
− сбор запросов от потенциально наставляемых сотрудников 
(внимание уделяется тому, что именно хотят видеть настав-
ляемые в программе) 

2. Формирование базы 
наставляемых 

− Выявление наиболее частых проблем у работников органи-
зации, которые решаются с помощью наставничества; 
− формирование базы наставляемых сотрудников с перечнем 
их запросов 

3. Формирование базы 
наставников 

− Поиск работников, заинтересованных в поддержке моло-
дых сотрудников; 
− поиск работников, готовых поделиться своими знаниями  
с новыми специалистами 

4. Отбор и обучение 
наставников 

− Формирование базы готовых к обучению будущих настав-
ников; 
− наем специалистов для обучения/тренинга работников по 
сформированной базе 

5. Формирование настав-
нических пар или групп 

− Организация групповых встреч наставников и наставляемых; 
− проведение анкетирования для выявления совпадений  
в паре «наставник — наставляемый»; 
− формирование наставнической пары или группы наставляе-
мых и наставника соответственно 
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О к о н ч а н и е  т а б л .  4  

Этап Проводимые работы 
6. Организация работы 
наставнических пар или 
групп 

− Определение приоритетных целей и задач для каждой пары 
или группы; 
− определение формата взаимодействия сотрудников; 
− сбор обратной связи в ходе работы; 
− создание стабильных наставнических отношений 

7. Завершение программы 
наставничества 

− Сбор обратной связи куратором от пар или групп; 
− применение результатов обратной связи для улучшения по-
следующих наставнических практик 

Сегодня адаптация необходима в любой компании вне зависимо-
сти от ее размера. Каждая компания имеет свою цель, принципы, куль-
туру и место. Чтобы разобраться и успешно выполнять свои задачи, но-
вому сотруднику необходима рука помощи для преодоления возникаю-
щих на его пути трудностей. 
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Цифровая революция в рекрутменте: 
современные инструменты 

для эффективного подбора персонала 
В эпоху цифровизации процессы найма и подбора персонала претерпевают 

кардинальные изменения, приводя к появлению новых инструментов и методик  
в рекрутменте. Статья освещает главные тенденции и инновации в данной сфере. 
Автор исследует применение искусственного интеллекта в отборе кандидатов, ав-
томатизацию процессов с помощью программных решений и применение боль-
ших данных для анализа и прогнозирования эффективности потенциальных  
сотрудников. Подчеркивается роль в современном рекрутинге социальных сетей  
и мобильных приложений, предоставляющих компаниям возможность быстрее 
и точнее выявлять наилучшие кандидатуры. Анализируя текущие тенденции и вы-
являя преимущества новых подходов, автор формулирует ключевые рекоменда-
ции для HR-специалистов, стремящихся максимально адаптироваться к требова-
ниям современного мира. 

Ключевые слова: искусственный интеллект; автоматизация рекрутмента; 
большие данные; социальные сети; цифровые технологии. 

Современный мир стоит на пороге цифровой революции, которая 
затрагивает все сферы человеческой деятельности. С каждым годом ин-
формационные технологии играют все более важную роль, определяя 
качество, скорость и эффективность бизнес-процессов. В этом контек-
сте подбор и управление персоналом становятся ключевыми для успеш-
ной адаптации компаний к меняющимся реалиям. 

Актуальность внедрения цифровых инструментов в рекрутменте 
обусловлена стремлением предприятий максимизировать качество от-
бора кадров, сократить время на поиск подходящего кандидата и улуч-
шить общую эффективность HR-отдела. 

Цифровизация привнесла в процесс рекрутмента ряд кардинальных 
изменений. Традиционные методы поиска и отбора персонала уходят  
в прошлое, уступая место автоматизированным системам, базирующим-
ся на алгоритмах и анализе данных. Искусственный интеллект позволяет 
производить анализ больших массивов информации о кандидатах, пред-
сказывая их потенциальную успешность на конкретной должности. 

Социальные сети и профессиональные платформы предоставляют 
рекрутерам доступ к обширной базе специалистов различного профиля, 
сокращая время на первичный отбор. 

Мобильные приложения и программные решения для HR упро-
щают взаимодействие между работодателем и потенциальным сотруд-
ником, делая процесс более гибким и динамичным. 
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Таким образом, на фоне цифровизации рекрутмент приобретает 
новые формы и методики, которые способны коренным образом изме-
нить представление о подборе персонала. 

Современное делопроизводство и управление человеческими ре-
сурсами все больше полагаются на автоматизированные системы. Эти 
системы позволяют организациям быстрее и эффективнее отвечать на 
запросы и решать поставленные задачи. 

Сегодня на рынке существует множество программных решений 
для HR, направленных на автоматизацию различных аспектов работы 
отдела. Это включает в себя системы управления резюме, автоматизи-
рованные тесты для кандидатов, программы для учета рабочего времени 
и отслеживания производительности, а также инструменты для управ-
ления бенефитами и компенсациями. 

Многие из этих систем также предоставляют аналитические ин-
струменты, которые позволяют HR-специалистам глубже понимать ди-
намику команды, выявлять лидеров и определять области, требующие 
дополнительного внимания или обучения. 

Автоматизация освобождает HR-специалистов от рутинных задач 
и дает возможность сосредоточиться на стратегическом управлении че-
ловеческими ресурсами. Раньше много времени занимали обработка ре-
зюме, собеседования, оформление документов. Сейчас эти процессы 
можно автоматизировать, получая более быстрые и точные результаты. 

Это также меняет набор требуемых навыков для HR-специалистов. 
Помимо классических навыков коммуникации и управления, становятся 
важными знания в области IT, аналитики и стратегического планирова-
ния. HR теперь больше смотрит в будущее, анализируя тренды и пред-
сказывая потребности бизнеса в персонале [2]. 

С развитием технологий искусственный интеллект (AI) все актив-
нее интегрируется в различные сферы человеческой деятельности, в том 
числе и в процесс подбора персонала. 

AI в рекрутменте базируется на анализе больших массивов данных 
и машинном обучении. Это позволяет автоматически сканировать ре-
зюме на предмет соответствия ключевым критериям, а также проводить 
первичное тестирование кандидатов. Наибольший интерес представля-
ют системы, способные анализировать социальные сети и профессио-
нальные платформы, чтобы идентифицировать потенциально подходя-
щих кандидатов, даже если они не искали работу активно [3; 4]. 

Современные AI-системы также могут проводить сентимент-ана-
лиз интервью, выявляя нюансы в общении и эмоциональные реакции 
кандидатов, что помогает глубже понять их мотивацию и культурное 
соответствие компании. 
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Большие данные в рекрутменте представляют собой объемные 
наборы информации о кандидатах, которые могут быть получены из 
различных источников: резюме, социальных сетей, профессиональных 
платформ, отзывов, рекомендаций и т. д. Современные инструменты 
позволяют автоматизировать процесс сбора этих данных, интегрируя  
и структурируя информацию из разных источников. 

Проведем анализ преимуществ и недостатков и использования AI 
в подборе кадров (см. таблицу). 

Преимущества и недостатки применения искусственного интеллекта 
при рекрутинге 

Преимущества Недостатки 
Скорость и эффективность отбора: AI спо-
собен анализировать тысячи резюме за  
короткий промежуток времени, выделяя 
наиболее релевантные 

Ограниченность в интерпретации: AI мо-
жет пропустить уникальных кандидатов из-
за жестко заданных критериев 

Объективность: исключение человеческого 
фактора уменьшает риск предвзятого отно-
шения 

Этические вопросы: использование AI мо-
жет привести к проблемам конфиденциаль-
ности и дискриминации 

Прогнозирование успешности: на основе 
анализа данных AI может предсказать, 
насколько успешно кандидат впишется  
в команду и выполнит поставленные задачи 

Отсутствие «человеческого прикосновения»: 
многие аспекты рекрутмента, такие как 
культурное соответствие или личные каче-
ства, требуют более тонкого и глубокого 
подхода, чем может предложить машина 

Анализ данных о кандидатах включает в себя использование алго-
ритмов машинного обучения и искусственного интеллекта для выявле-
ния закономерностей, корреляций и других важных моментов, которые 
могут помочь в принятии решения о приеме на работу. 

Одним из наиболее перспективных применений больших данных 
в рекрутменте является возможность прогнозирования успешности кан-
дидата в конкретной роли [5]. На основе анализа предыдущего опыта 
работы, образования, навыков, интересов и других параметров, можно 
предсказать, насколько вероятно, что кандидат успешно справится с по-
ставленными задачами и впишется в корпоративную культуру. Кроме 
того, анализ больших данных может помочь выявить скрытые риски, 
такие как вероятность ухода сотрудника в первые месяцы работы или 
его склонность к конфликтам [3; 5]. 

С появлением цифровых технологий и изменением коммуникаци-
онных паттернов современного общества рекрутмент также претерпел 
значительные изменения. Социальные сети и мобильные приложения 
сыграли ключевую роль в этом процессе. 
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Социальные сети стали неотъемлемой частью жизни многих лю-
дей, и HR-специалисты быстро осознали их потенциал в области ре-
крутмента [1; 3]. LinkedIn, Facebook1, X (бывш. Twitter) и даже Instagram2 
предоставляют возможность для охвата более широкой аудитории кан-
дидатов, нежели традиционные платформы поиска работы. 

Профессиональные сети, такие как LinkedIn, позволяют рекруте-
рам быстро получать информацию о квалификации кандидата, его опыте 
и рекомендациях. Таким образом, социальные сети стали местом для 
«пассивного рекрутинга», где компании могут находить потенциальных 
сотрудников, даже если те не ищут работу активно. 

Современный рекрутмент проходит этап радикальных изменений 
под воздействием цифровизации и технологического прогресса. В ходе 
нашего исследования мы рассмотрели различные аспекты этого про-
цесса, включая применение искусственного интеллекта, автоматизацию 
процессов, использование больших данных, а также роль социальных 
сетей и мобильных приложений в современном рекрутменте. 

Искусственный интеллект предоставляет рекрутерам мощные ин-
струменты для анализа и прогнозирования поведения кандидатов, в то 
время как большие данные открывают возможности для более глубо-
кого понимания потребностей и желаний потенциальных сотрудников. 
Мобильные приложения и социальные сети, в свою очередь, предостав-
ляют платформы для более широкого охвата аудитории и привлечения 
кандидатов, которые ранее были бы недоступны. 

В перспективе, рекрутмент будет продолжать эволюционировать 
в свете цифровизации. Ожидается еще более глубокая интеграция тех-
нологий в процесс подбора персонала, что позволит еще точнее подхо-
дить к выбору кандидатов, снижая риски ошибок и увеличивая вероят-
ность успешного сотрудничества между компанией и новым сотрудни-
ком [1; 3; 4]. 

Однако важно помнить, что, несмотря на все технологические ин-
новации, человеческий фактор остается ключевым. Технологии могут 
помочь в отборе и анализе кандидатов, но окончательное решение о при-
еме на работу всегда будет зависеть от личных качеств кандидата, его 
способности к командной работе и совместимости с корпоративной 
культурой. 

                                                           
1 Социальная сеть Facebook запрещена в РФ; она принадлежат корпорации Meta, 

которая признана в РФ экстремистской. 
2 Социальная сеть Instagram запрещена в РФ; она принадлежат корпорации Meta, 

которая признана в РФ экстремистской. 
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В итоге, современный рекрутмент представляет собой уникальное 
сочетание технологий и человеческого взаимодействия, и его успешное 
будущее зависит от гармоничного сочетания этих двух компонентов. 
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Элементы TWI как один из способов ускоренной адаптации 
новых сотрудников 

В статье рассматривается один из способов улучшения адаптации новых  
сотрудников, принятых на производственные предприятия, в условиях отсутствия 
релевантного опыта. На примере опыта зарубежной компании предлагается адап-
тировать инструкцию обучения персонала на рабочем месте с применением совре-
менных цифровых возможностей (фотография, инфографика). 

Ключевые слова: наставничество; обучение персонала; TWI; адаптация; де-
фицит кадров. 

Проблема кадрового голода в Российской Федерации еще сильнее 
оголилась в 2023 г. Многим производственным предприятиям тяжело 
конкурировать с предприятиями ОПК при формировании своей оферты 
потенциальному работнику с релевантным опытом. 

Вместе с этим, отечественным производственным компаниям при-
ходится удерживать существующий персонал, при этом заказы от контр-
агентов продолжают расти. 
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Ничего не остается, кроме того, что работать с тем, что есть на 
рынке труда. Зачастую это кандидаты без опыта навыков и компетен-
ций, прописанных в профиле сотрудника на конкретную должность. Ис-
ходя из этого предприятиям необходимо приложить усилия для более 
эффективного и понятного обучения новых сотрудников, при этом по-
ставив перед собой следующие задачи: 

– повысить скорость обучения; 
– снизить процент брака на этапе обучения; 
– организовать процесс обучения так, чтобы текущая выработка не 

снижалась. 
Недаром 2023 г. Указом Президента объявлен Годом педагога и на-

ставника. Это говорит о важности данной проблемы как в краткосроч-
ной, так и долгосрочной перспективе [1]. 

Авторы статьи на своем предприятии также столкнулись с этими 
проблемами и решили обратиться к западному опыту. 

История циклична, и в мире подобная проблема уже возникала. Во 
время Второй мировой войны США столкнулись с дефицитом квалифи-
цированных кадров. Была поставлена задача разработать эффективную 
систему обучения, позволяющую в коротки срок обучить различным 
производственным операциям неопытных работников, среди которых 
были фермеры, женщины и дети. Разработанная система обучения в ко-
нечном итоге приобрела статус государственной программы [3]. 

Система обучения TWI (Training Within Industry) — это методика 
обучения и развития персонала на производстве. Она была создана для 
повышения эффективности производства и улучшения качества продук-
ции. Система TWI включает в себя четыре основные программы [2]: 

1) обучение новичков (Job Instruction); 
2) стандартизация работы (Job Methods); 
3) обучение руководителей (Job Relations); 
4) улучшение методов работы (Program development). 
Многие российские компании уже имеют опыт применения дан-

ной системы обучения и отмечают ее эффективность [2]. 
В условиях дефицита времени на реализацию всех мероприятий 

(блоков), хотелось бы заострить внимание на первом блоке: это разра-
ботка рабочей инструкции по конкретным операциям (JI), которая поз-
воляет обучить новичка правильным операционным действиям в очень 
короткое время с обоснованием важности каждой ключевой точки. 

При разработке рабочей инструкции, по нашему мнению, обяза-
тельно использовать инфографику. Например, польская компания Lean- 
Trix Sp. z o.o. адаптировала форму инструкции (см. рисунок), сделав ее 
визуально удобной для восприятия. Обосновав это тем, что если бы во 
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время Второй мировой войны широко использовались фотографии  
и принтеры, то рабочая инструкция содержала бы их, так как наиболее 
эффективно указывает на ключевые точки при каждой операции. 

 
Рабочая инструкция (JI) с учетом цифровых возможностей1 

Также авторы на своем предприятии пересмотрели процесс обуче-
ния сотрудника. Раздробили производственный процесс на короткие 
шаги, при этом увеличив сроки практической отработки каждого шага. 
Тем самым освободив операционное время наставника. В настоящее 
время, освоение операций в рамках рабочей инструкции увеличено  
с 2−3 до 5−6 недель. Каждый этап рабочей инструкции, при этом, за счет 
увеличенного времени тренировок, позволяет новичку приобретать не-
обходимые для работы навыки, так называемые hard skills. 

Таким образом новичок может со второго третьего дня обучения 
уже в полной мере качественно освоить один из первых этапов произ-
водственного процесса. Делать часть работы за более опытных сотруд-
ников, которые далее выполняют более сложные этапы. Другими сло-
вами, ученик делает часть «завтрашней» работы за наставника, тем са-
мым высвобождая ему завтра время для наставничества. 

                                                           
1 Misiurek B. Job Breakdown Sheet for the underwriter’s knot — the standard, or maybe 

a material that needs improvement? // LeanTrix. 2018. May 8. URL: https://leantrix.com/en/job-
breakdown-sheet-underwriters-knot/ (дата обращения: 28.10.2023). 
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Плюс для новичка: он приобретает навыки «на короткой дистан-
ции», в четко ограниченных инструкцией границах, без стресса для себя  
и с пользой для предприятия. 

Ожидаемым итогом для предприятия автор статьи видит макси-
мальную пользу от нового сотрудника/студента за минимальное время, 
без потери выработки прикрепленного к нему наставника. 
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Актуальность кадровой проблемы 
и ее решение через проектную деятельность 

детско-взрослого сообщества 
В статье рассматривается проблема обеспечения производства квалифици-

рованными кадрами за счет развития новых форм профориентации, создания дет-
ско-взрослого проектного сообщества и формирования интереса школьников к ин-
женерному направлению. 

Ключевые слова: кадровый дефицит; профориентация; профессиональный 
резерв; детско-взрослое проектное сообщество. 

Кадровый дефицит становится проблемой машиностроительного 
производства и сдерживающим фактором экономического развития 
страны. По данным Минэкономразвития России к 2022 г. в обрабатыва-
ющей промышленности он составил 3,6 % от всей численности работ-
ников1. 

Для развития и поддержания конкурентоспособного производства 
необходимы квалифицированные работники и постоянное пополнение 
кадрового состава. 

                                                           
1 В ТПП РФ рассмотрели вопросы кадрового обеспечения в отечественной промыш-

ленности / Торгово-промышленная палата Российской Федерации. URL: https://news.tpprf.ru/ 
ru/news/2996124/ (дата обращения: 24.10.2023). 
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Конкуренция на рынке труда среди работодателей складывается 
на фоне снижения уровня безработицы, который в январе 2023 г. по дан-
ным Росстата, составлял 3,6 %. В Курганской области уровень безрабо-
тицы на 21 апреля 2023 г. составил 0,7 %, при этом на аналогичную дату 
2022 г. показатель равнялся 1,4 %. В г. Шадринске уровень безработицы 
на 1 июля 2023 г. составляет 0,3 %1. 

При этом существует ряд проблем и противоречий, которые явля-
ются внешними вызовами: 

– сохраняющийся дисбаланс между кадровыми потребностями 
экономики и структурой выпуска специалистов образовательных орга-
низаций. Например, при кадровом дефиците квалифицированных рабо-
чих, за 2021−2023 гг. на завод из числа выпускников Шадринского по-
литехнического колледжа ежегодно трудоустраиваются не более 6 % от 
всех выпускников колледжа; 

– сокращение основного источника трудовых ресурсов — числен-
ности населения в трудоспособном возрасте. Например, в Курганской 
области в 2023 г. снижение трудоспособного населения по сравнению  
с 2022 г. составило 0,4 %, на 1 300 чел. меньше. 

В том числе на рынок труда г. Шадринска влияет устойчивый от-
ток населения. Шадринск расположен в радиусе 200 км от городов-мил-
лионников (Екатеринбурга, Челябинска) и активно развивающейся Тю-
мени. Эти города привлекают молодежь для жизни и работы. По дан-
ным опроса среди жителей Курганской области в возрасте 18−35 лет бо-
лее 60 % хотели бы переехать2. 

Подготовка и привлечение молодых рабочих и специалистов в Ак-
ционерном обществе «Шадринский автоагрегатный завод» является од-
ним из ключевых вопросов работы с персоналом на предприятии. АО 
«ШААЗ» нуждается в специалистах наряду с другими предприятиями 
промышленной отрасли. 

Для пополнения кадрового состава АО «ШААЗ» вовлекает в про-
мышленную сферу молодое поколение с подросткового возраста через 
профориентационную работу, экскурсии на производство, инженерные 
классы, Инженерную школу, Инженериаду. Таким образом, за счет ком-
плексной профориентационной работы предприятие формирует про-
фессиональный резерв кадров. К профессиональному резерву мы отно-
сим учащихся 7−9 классов, студентов средних профессиональных обра-
                                                           

1 Ситуация на рынке труда Курганской области. Апрель 2023 / Главное управление 
по труду и занятости населения Курганской области. URL: http://czn.kurganobl.ru/ 
assets/files2023/situatciia_na_rynke_truda_2023_04.pdf (дата обращения: 24.10.2023). 

2 Молодежь Курганской области: социологическое измерение (ноябрь — декабрь 
2021 г.). URL: https://crsk45.ru/2022/04/18/отчет-молодежь-курганской-области-со/ (дата 
обращения: 24.10.2023). 
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зовательных организаций — это будущие рабочие машиностроитель-
ного производства; а также учащиеся 10−11 классов школ, и студенты 
высших учебных заведений — это будущие инженеры предприятия. 
Данная работа обеспечивается большой нормативной базой, програм-
мой взаимодействия и планами совместных мероприятий всех заинте-
ресованных сторон. 

Для подготовки профессионального резерва предприятия требу-
ется продолжительная систематическая работа. Так полный цикл под-
готовки будущего инженера составляет девять лет — с 7 класса обще-
образовательной школы до окончания вуза. В течение всего этого пери-
ода предприятие взаимодействует с учащимся при реализации про-
грамм профориентации и целевого обучения. 

Системная работа по профориентации позволяет подготовить 
школьников, имеющих сформированные карьерные планы и лояльность 
к предприятию, организовать их обучение в соответствии с потребно-
стью производства и довести их до категории молодых специалистов. 

При этом, анализируя кадровую ситуацию, мы видим низкий про-
цент работающей молодежи — 23,7 % из числа всех работников. Сред-
ний стаж молодого специалиста в АО «ШААЗ» составляет лишь четыре 
года, а доля уволившихся в первый год работы за 2017−2022 гг. в сред-
нем составляет 21 %. 

Таким образом, необходимо совершенствование профориентаци-
онных мероприятий и мероприятий по удержанию молодежи на заводе 
и в городе Шадринске. Одной из таких форм работы предлагается фор-
мирование детско-взрослого проектного сообщества на базе машино-
строительного производства. 

Детско-взрослое проектное сообщество — это совместная деятель-
ность над проектами, объединяющая подростков и их родителей, инже-
неров и руководство предприятий, администрацию города, образование 
и науку. 

Чтобы детско-взрослые проектные сообщества могли быть орга-
низованы при предприятиях, необходимо создавать событийную среду 
и предлагать совместное решение проблем в формате проектной дея-
тельности: 

– создавать среду через включение в события при предприятиях: 
тренинги, инженерные соревнования, проектные смены для подростков; 

– задавать проблемное содержание через проекты развития пред-
приятия и территорий. Включать в обсуждение этого содержания стар-
шеклассников, студентов, общественность; 

– разрабатывать с ними проекты, которые решают настоящие про-
блемы, самые «больные» на данный момент. Создавать такие решения, 



100 

где бы подростки увидели место для себя на 10−15 лет вперед, после 
окончания вуза. Таким образом, уже, будучи включенными в это реше-
ние, подростки могут вернуться в такие сообщества. 

Что уже сделано: 
– в проектной школе при АО «ШААЗ» разработана модель детско-

взрослого проектного сообщества, которое занимается разработкой  
и внедрением проектов развития завода и территории; 

– члены детско-взрослого сообщества подключаются к разработке  
и внедрению проектов инженеров предприятия, администрации города, 
представителей малого бизнеса, общественников, родителей. На дан-
ный момент разработано 8 проектов, в реализации которых участвуют 
более 30 школьников; 

– внедряются проекты, разработанные в проектных школах и сбо-
рах юных инженеров. 

Уже сейчас мы видим результаты системной профориентационной 
работы с применением новых форм взаимодействия: 

1) выстроен новый формат профориентационной работы для под-
готовки профессионального резерва промышленного предприятия; 

2) актуализирована нормативная документация для взаимодей-
ствия с социальными партнерами; 

3) процент выбора выпускниками школ города предмета физики 
для сдачи ЕГЭ увеличился с 16,7 % в 2022 г. до 22,1 % в 2023 г.; 

4) 90 % выпускников профильного инженерного класса выбирают 
инженерное направление подготовки в учреждениях высшего образо- 
вания; 

5) за счет комплекса проведенных мероприятий количество абиту-
риентов, желающих поступить в средние профессиональные и высшие 
учебные заведения по направлению от АО «ШААЗ» в 2023 г., увеличи-
лось в два раза. Это на 100 % обеспечивает стратегический заказ пред-
приятия квалифицированными кадрами. 

Таким образом, можно предположить, что внедрение новых форм 
профориентационной работы, в том числе развитие детско-взрослого 
проектного сообщества на базе промышленного предприятия, позволит: 

– решить проблему с нехваткой специалистов; 
– повысить престиж инженерных и рабочих специальностей; 
– помочь в профессиональном и личностном самоопределении 

школьников; 
– снизить темпы миграции из малых городов. 

Научный руководитель: Е. В. Караман, 
кандидат социологических наук 
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Тайм-менеджмент 
как одна из ключевых «мягких» компетенций руководителя 

в условиях нестабильности 
В статье определены наиболее важные «мягкие» компетенции руководителей 

в период 2022−2023 гг.: организация эффективной командной работы и управле-
ние собой и временем. Доказана недостаточность развития компетенции тайм-ме-
неджмента у студентов. Проведен анализ содержания рабочих программ вузов по 
тайм-менеджменту, выявлено отсутствие тем, которые важны для будущего руко-
водителя. 

Ключевые слова: «мягкие» компетенции; управление временем; обучение 
руководителей. 

Последние несколько лет турбулентность социально-экономиче-
ской жизни значительно возросла. В результате работа в условиях санк-
ций, наложенных на нашу страну в 2014 г., кажется сегодня спокойным 
временем. Первым потрясением для бизнеса стали ковидные ограниче-
ния, появившиеся в 2020 г., сократившие многие контакты между работ-
никами и компаниями и способствовавшие стремительному развитию 
цифровых форм трудовой деятельности. А далее бизнес переживал се-
рию серьезных международных санкций, вызванных проведением спе-
циальной военной операции на Украине, потерю части рабочей силы  
в связи с частичной мобилизацией и уходом добровольцев на операцию, 
изменение логистических цепочек, поставщиков и потребителей. Все 
эти события не могли не изменить требования бизнеса к навыкам работ-
ников и руководителей бизнеса. 

В рамках исследования трендов изменения рынка корпоративного 
обучения руководителей крупных компаний в 2022−2023 гг. Москов-
ская школа управления Сколково провела экспертный опрос HR-,  
T&D-, L&D-руководителей [3], где одним из вопросов выявлялись 
наиболее актуальные «мягкие» навыки руководителей в настоящий мо-
мент (см. рисунок). 

Как видно из рисунка, важнейшей «мягкой» компетенцией руко-
водителя в 2022−2023 гг. управленцы считают командную эффектив-
ность, которая включала в себя взаимодействие в команде, инклюзив-
ность, мотивацию, умение разрешать конфликты. При этом еще 50 % 
опрошенных отметили также коммуникацию и развитие отношений,  
поэтому можно смело заключить, что практически все руководители  
в настоящий момент понимают исключительную важность эффектив-
ной работы именно человеческих ресурсов компаний. 
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Наиболее актуальные «мягкие» навыки менеджеров 

по мнению HR-, T&D-, L&D-руководителей российских компаний 
с численностью сотрудников более 1 000 чел.1 

На втором месте по важности находится как раз управление собой 
и временем. К данной компетенции можно отнести навыки осознанно-
сти и управления собой, достижения целей, планирования работы, по-
скольку никакой индивид не может управлять временем, оно течет объ-
ективно и не зависит от нашего сознания, управлять можно только со-
бой во времени, а эффективное управление в данной сфере подразуме-
вает, что руководитель не просто ставит цели, но и достигает их. 

Важно развивать данный навык не только у действующих руково-
дителей, но и у будущих, поскольку, как показывают исследования, 
46 % опрошенных студентов по направлению «Менеджмент» считают, 
что у них есть проблемы в управлении своим временем [4, с. 93]. Похо-
жее исследование автора на пока очень небольшой выборке показало 
схожие результаты (49 % студентов ответили, что у них есть проблемы 
с управлением собой и временем). Для овладения навыком тайм-менедж-
мента многие российские вузы вводят соответствующие курсы в учеб-
ные планы подготовки студентов по направлениям «Менеджмент», 
«Управление персоналом», «Государственное и муниципальное управ-
ление». При этом исследования показывают, что данная компетенция 

                                                           
1 Сост. по: [3]. 
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востребована и в организации туризма [5], сбытовой деятельности и ло-
гистики [2], в любой управленческой деятельности [1]. 

Нами проанализированы рабочие программы данной дисциплины, 
которые имеются в открытом доступе в сети Интернет. Всего было 
найдено 12 рабочих программ. Анализ проводился методом логического 
анализа текста программ. В результате анализа можно сделать вывод, 
что большинство программ 9 из 12 содержат темы по организации соб-
ственного времени исполнителя, технологии планирования и техноло-
гии контроля времени. 

Основной технологией контроля времени в рабочих программа 
выступает фиксация затрат времени и хронометраж, которые традици-
онно включались в курс «Нормирование труда» для специалистов по 
экономике труда и управлению персоналом, где выпускники могли про-
вести качественный анализ затрат рабочего времени [6]. При этом только 
3 программы содержат темы по мотивации себя и подчиненных к выпол-
нению поставленной задачи (ФГБОУ ВО «Московский политехниче-
ский университет», ФГБОУ ВО «Оренбургский государственный уни-
верситет» и Частное образовательное учреждение высшего образования 
«Институт управления», г. Архангельск), и только одна программа — 
изучает делегирование, которое так необходимо руководителю для эф-
фективного управления временем (ФГАОУ ВО «Национальный иссле-
довательский университет „Высшая школа экономики“»). Следует отме-
тить, что ФГБОУ ВО «Уральский государственный экономический уни-
верситет», в котором работает автор, не выкладывает в открытый доступ 
в сети Интернет рабочие программы, при этом обе данных темы в уни-
верситете изучаются студентами направления «Менеджмент». Можно 
порекомендовать преподавателям, ведущим тайм-менеджмент, доба-
вить данные темы в рабочие программы как действительно важные. 

Таким образом, на смену цифровым компетенциям, которые обла-
дали исключительной важностью для руководителей в 2020 г., в насто-
ящее турбулентное время пришли такие «мягкие» компетенции, которые 
направлены на эффективную командную работу и управление собой  
и временем, наряду с критическим мышлением. Развитие таких навыков 
необходимо начинать в вузе, однако, качество подготовки по данным 
компетенциям значительно отличается. 
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Цифровые технологии в сфере обучения персонала 
В статье отражены основные факторы, влияющие на необходимость органи-

зовывать обучение персонала в компании. Проанализированы наиболее часто 
применяемые цифровые форматы обучения и повышения квалификации персо-
нала. Выявлены тенденции в сфере корпоративного обучения и предложены реко-
мендации, которые включают в себя совершенствование цифровой трансформа-
ции обучения и развитие персонала с помощью современных технологий. 
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ровая инфраструктура (платформа). 

В последние годы цифровизация стала активной и часто обсужда-
емой темой. Многие смотрят на нее с восхищением и оптимизмом, счи-
тая, что она открывает новые возможности для человеческого прогресса. 
Инновации в сфере управления персоналом достигли своего пика и на-
бирают обороты, виной всему является цифровая революция, которая 
очень быстро развивается, инструменты которой помогают улучшить 
качество обучения, снизить затраты на его проведение и повысить эф-
фективность обучения. Цифровая трансформация трудовых и бизнес-про-
цессов осуществляется: внедряются новые технологии, осваивается  
новый цифровой набор приемов для работы с персоналом. Появляются 
автоматизированные рабочие места различного типа [5, р. 265]. С по- 
мощью digital-решений, можно проводить управление человеческими 
ресурсами более последовательно и измеримо. Также это снимет трудо-
затраты на все функции по управлению персоналом. Если пользоваться 
информационными и интеллектуальными технологиями, то можно авто-
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матизировано обработать огромные объемы данных. Например, кадро-
вое делопроизводство; подбор персонала (в том числе по характеристи-
кам), мотивацию, оплату труда работников; создание систем мотивации 
при их использовании; планирование деятельности предприятия. Также 
проводить оценку сотрудников на соответствие занимаемой должности. 
По данным исследовательского агентства Grand View к 2025 г. мировой 
рынок технических инноваций в HR достигнет 30 млрд долл1. 

Одним из главных трендов цифровой революции в обучении пер-
сонала является онлайн-обучение. С помощью онлайн-платформ и си-
стем управления обучением (LMS) компании могут проводить обучение 
сотрудников удаленно, без необходимости собираться в одном месте. 
Это позволяет сэкономить время и средства на организацию курсов  
и тренингов. 

Один из основных аспектов цифровой революции в HR — автома-
тизация рутинных задач, таких как управление данными о сотрудниках, 
расчет и выплата заработной платы, контроль рабочего времени и от-
пусков. Автоматизация данных процессов позволяет сэкономить время 
и ресурсы, а также снизить возможность ошибок и несоответствий. 

Другой важной составляющей цифровой революции в HR является 
использование аналитики данных для выбора решений в сфере управле-
ния персоналом. С помощью специализированных программ и алгорит-
мов HR-отдел может анализировать информацию о сотрудниках, иден-
тифицировать ключевые навыки и потенциал, предсказывать и решать 
проблемы, связанные с текучестью кадров и эффективностью работы. 

Еще одним трендом цифровой революции в сфере обучения пер-
сонала является использование аналитики данных. Системы управления 
обучением могут собирать и анализировать данные о прохождении кур-
сов и тренингов сотрудниками. Это позволяет определить наиболее эф-
фективные методы обучения, выявить слабые места и адаптировать обу-
чение под потребности каждого сотрудника. 

Также в рамках цифровой революции в обучении персонала ак-
тивно применяются мобильные приложения и онлайн-игры. Эти ин-
струменты позволяют сотрудникам получать доступ к обучению в лю-
бом месте и в любое время. 

Цифровая революция в сфере обучения персонала имеет ряд пре-
имуществ. Она позволяет сократить затраты на обучение, повысить эф-
фективность обучения и улучшить его качество. Кроме того, она дает 
возможность  индивидуализировать процесс обучения под потребности  

                                                           
1 Повзикова С. Цифровые технологии в HR: какие решения внедряют в России // 

ECM-journal.ru. 2020. 25 нояб. URL: https://ecm-journal.ru/material/Cifrovye-tekhnologii-v-
HR-kakie-reshenija-vnedrjajut-v-Rossii (дата обращения: 15.03.2023). 
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каждого сотрудника и обеспечить доступ к обучению в любом месте  
и в любое время. Однако, вместе с преимуществами цифровой револю-
ции в HR существуют и вызовы, такие как необходимость обучения  
HR-специалистов новым технологиям, а также вопросы безопасности  
и конфиденциальности данных. 

Исходя из этого, миссия нашего исследования нацелена на глубо-
кий анализ особенностей внедрения и применения цифровых техноло-
гий и инструментов в организации процессов управления человече-
скими ресурсами. 

Обучение персонала является неотъемлемой частью управленче-
ского процесса. Можно выделить основные факторы, влияющие на 
необходимость обучения персонала в компании. 

1. Конкуренция. В условиях увеличивающейся конкуренции, орга-
низации часто обращаются к обучению и развитию своих сотрудников, 
чтобы обеспечить компетентность и конкурентоспособность своей ра-
бочей силы. 

2. Изменения. Реорганизация, рост или слияние компаний, измене-
ния в бизнес-модели или стратегии компании могут потребовать от со-
трудников дополнительного обучения, чтобы адаптироваться к новым 
условиям работы. 

3. Выгода. Повышение профессиональных знаний персонала вли-
яет на производительности труда и качество выполняемой работы, а эти 
факторы не посредственно влияют на увеличение прибыли. Стремления 
к развитию в своей карьере и приобретения новых навыков. 

4. Безопасность и соблюдение правил. В некоторых отраслях, та-
ких как медицина, машиностроение или финансы, сотрудники должны 
быть обучены в области безопасности и соблюдения правил, чтобы из-
бегать проблем и рисков при выполнении своей работы. 

5. Обновление процессов и методов работы. Постоянное обновле-
ние и улучшение процессов и методов работы может требовать обуче-
ния сотрудников для успешной реализации этих изменений. 

6. Развитие технологий и инноваций. Рост технологий и появление 
новых инструментов, программ и методов работы может требовать от 
сотрудников дополнительных знаний и навыков для эффективного вы-
полнения своих обязанностей. 

7. Взаимодействие. Работа должна быть направлена на работу  
в команде, потому что умение работать вместе является одним из клю-
чевых навыков, необходимых для руководства любой компании [2, c. 469]. 

Дистанционное обучение — это форма образования, нацелена на 
использовании информационно-коммуникационных технологий для по-
лучения знаний и учебные материалы между преподавателями и обуча-
ющимся, находящимися на расстоянии. 
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В последнее время в мире все очень быстро меняется, одним из 
главных трендов в условиях пандемии коронавируса является дистан-
ционное обучение. Многие компании в мире переходят на удаленную 
работу и обучение персонала. В процессе обучения персонала активно 
внедряются новые формы и методы обучения, такие как анимированные 
инфографики, интерактивные обучающие игры, компьютерная графика, 
обучение с помощью 3D-технологий, машинного обучения, искусствен-
ного интеллекта и машинного обучения [4]. Делаем вывод, что геймифи-
кация стала неотъемлемой частью корпоративных решений бизнеса [3]. 

Отметим, что на темпы внедрения цифровых технологий в сфере 
управления персоналом современными компаниями во многом повли-
яла пандемия коронавируса, о чем свидетельствуют исследования меж-
дународной сети компаний KPMG, проведенные в 2020 г.1 Дистанцион-
ное обучение является важным и эффективным средством образования, 
особенно в наше время, когда технологии позволяют связывать людей 
из разных стран. Оно предоставляет больше возможностей для обуче-
ния и развития, а также помогает преодолеть географические и времен-
ные ограничения. 

В таблице приведены цифровые методы, форматы обучения и раз-
вития человеческого капитала в компаниях. 

Цифровые формы обучения и повышения квалификации персонала 
Формат Краткое описание 

Корпоративная плат-
форма обучения пер-
сонала 

 Комплексное программное решение. Позволяет обеспечить со-
хранность и функциональность обучающего контента. Отличной 
функцией является сбор и обработка статистических данных  
о поведении участников корпоративного обучения. Возможность 
пользоваться уникальным образовательным контентом доступ-
ным круглосуточно. 
 Могут позволить только крупные организации из-за высокой 
стоимости внедрения и поддержки 

Вебинары и видео-
конференции 

 Данный инструмент позволяет проводить образовательные за-
нятия и встречи удаленно, с использованием обучающих видео-
материалов или презентаций. На рынке много программ с боль-
шим количеством доступных цифровых решений и простых 
в пользовании («Сбермитап», «Телемост» от «Яндекс», «Сферум», 
видеозвонки Mаil.ru, Zoom, MSTeams, Webinar). Записанные ви-
деоматериалы или онлайн-трансляции позволяют организовывать 
обучающие сеансы, в которых эксперты и тренеры могут делить-
ся знаниями и опытом с сотрудниками из разных мест. 
 Обучение проводится в определенное время, обозначенное ор-
ганизатором 

                                                           
1 Действия HR в условиях пандемии / KPMG. URL: https://home.kpmg/ru/ru/home/ 

insights/2020/03/hr-actions-in-pandemic- survey.html (дата обращения: 15.03.2023). 
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О к о н ч а н и е  т а б л и ц ы  

Формат Краткое описание 
Симулятор модели-
рования бизнес-про-
цессов 

 Позволяет обрабатывать полученные теоретические знания; 
быстро смоделировать процесс и отразить реальную ситуацию, 
возможно более качественнее отработать различные сценарии; 
предотвратить ошибки в реальных бизнес-процессах. 
 Требует постоянной оптимизации, в основном данную услугу 
предоставляют сторонние провайдеры, онлайн-дизайнеры 

Корпоративные Wiki, 
интернет-платформы 

 Это своего рода справочник для сотрудников, главным пре-
имуществом которого является легкий и неограниченный доступ, 
позволяет использовать знания и опыт. Большой пакет настроек 
и возможностей, которые постоянно обновляются. Быстрый  
поиск необходимой информации по различным параметрам,  
тегам и содержимому 

Онлайн-наставни- 
чество 

 Удаленная помощь в освоении материала после или во время 
получения информации с привлечением наставника либо линей-
ного руководителя, контролирующих применение полученных 
знаний на практике, помогающих минимизировать ошибки  
в работе 

Чат-боты, нейросеть  В какой-то части аналог корпоративных wiki, автоматическая 
генерация качественных и точных ответов на задаваемые во-
просы. Данные выдаются максимально точно по запросу пользо-
вателя. Невысокая стоимость внедрения. 
 Необходимо привлекать сторонних провайдеров. Требуется 
переработка большого количества информации 

В целом, цифровые форматы обучения и повышение знаний пер-
сонала позволяют компаниям быстро и эффективно предоставлять обу-
чение и развитие для своих сотрудников, учитывая их индивидуальные 
потребности и предпочтения. Это помогает улучшить производитель-
ность и результативность команды, а также развить новые навыки и уро-
вень знаний сотрудников. 

Для того чтобы провести полную цифровую трансформацию обу-
чения и оценки профессионализма персонала, необходима отработанная 
система управления, а также не малое финансовое обеспечение. В насто-
ящий момент, корпоративные университеты имеют только крупные кор-
порации: ГК «Росатом», ПАО «Сбербанк» и др. Еще в свою очередь ИТ-
компании, которые довольно часто становятся центрами исследований 
могут создать свой индивидуальный университет по производству про-
дукции. Анализируя Российский рынок, возьмем рейтинг компаний по 
выручке из «Коммерсанта» только 47 из 100 имеют собственный корпо-
ративный университет, способный проводить самостоятельный подбор 
программ обучения и их форматов [1, c. 24]. 

Чтобы не отставать от тренда малым и средним предприятиям сле-
дует пользоваться услугами провайдеров или пользоваться существую-
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щими корпоративными программами, в настоящее время не проблема 
найти достойных провайдеров особенно в крупных городах России, ры-
нок обучения и повышения квалификации достаточно развит [2, c. 482]. 

Рекомендации руководству компаний для усиления цифровизации 
в сфере обучения и развития персонала: 

– руководителям следует постоянно мониторить рынок цифровых 
решений, цифровые технологии обучения и развития персонала. Расши-
рить доступность обучения и развития персонала, предлагая онлайн-
курсы и тренинги на различных языках и в разных форматах: видео-
уроки, интерактивные задания, вебинары и т. д.; 

– создать цифровую платформу для обучения и развития персо-
нала, которая будет содержать образовательные материалы, онлайн-обу-
чение, нейросеть, тренинги. Дать сотрудникам необходимые инстру-
менты для получения знаний и навыков в удобное для них время,  
а также сократить расходы на организацию тренингов. Не тратить время 
и финансы на внедрение цифровизации отдельных функций, а стоит 
применять комплексный подход к обучению персонала и постепенно 
проводить апгрейд всей системы управления персоналом; 

– использовать искусственный интеллект и аналитику для персо-
нализации образовательного процесса. Платформа может предлагать ин-
дивидуальные программы обучения, опираясь на потребности и специ-
фику работы каждого сотрудника; 

– компаниям необходимо сосредоточить внимание на повышении 
навыков персонала в области цифровых компетенций, в первую очередь 
руководителей; 

– провести анализ концепции корпоративной философии, активно 
поддерживая высших руководителей, которые активно пропагандируют 
стратегию компании, основанную на развитии человеческого капитала, 
и имеют способность решить проблему нехватки кадров на рынке труда. 
Сотрудники могут проверить свои знания после обучения, а руководи-
тели смогут отслеживать прогресс и успехи каждого сотрудника; 

– компаниям предпочтительно активнее привлекать внешние об-
разовательные платформы и провайдеров, чтобы разнообразить предла-
гаемые курсы и тренинги и получить экспертную поддержку в области 
цифровизации обучения и развития персонала. 

В связи с активным внедрением современных технологий управ-
ления персоналом организаций меняется тактика и стратегия работы 
кадровыми службами организации. Это обусловлено появлением новой 
цифровой концепции разработки стратегии по управлению человече-
скими ресурсами на основе новейших цифровых разработок. 
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Систематизация направлений навыков и компетенций 
в программах высшего образования 

Предложен подход к формированию расширенной типологии навыков и ком-
петенций, приобретаемых и развиваемых в процессе обучения по программам 
высшего образования. На основе представленной типологии возможно разворачи-
вание модели формирования и контроля индивидуальной траектории образова-
ния и развития. 

Ключевые слова: навыки; компетенции; система навыков в высшем образо-
вании; индивидуальная траектория развития. 

В настоящее время в бизнес-среде распространенным является 
термин «skill», однако с позиции научной ясности терминологии на мно-
гозначность понятия «skill» и несводимость только лишь к «навыку»  
в узком смысле указывают Б. О. Майер [8, с. 71−75], И. А. Волошина  
и П. Н. Новиков [1, с. 78−79]. Подобная комплексность может быть 
оправдана и эффективна в случае описания совокупности рамочных 
действий, особенно — профессионально значимых, объединяющих 
в труде различные способности [11], что выводит далее на понятия 
«компетенции» и «компетентности», сочетающих ситуативные, контек-
стуальные полномочия, квалификацию, психосоциальную готовность 
[10, с. 11]. Принятую в РФ компетентностную модель образования  



 111 

и формируемые в ее рамках образовательные программы СПО и ВО 
пронизывает ориентация на навыки. С позиций нормативных докумен-
тов в сфере высшего образования компетенции как способность и жела-
ние применять навыки, подразделяются на: универсальные, распростра-
няющиеся на весь образовательный уровень; общепрофессиональные, 
ожидаемые от выпускников конкретного направления; профессиональ-
ные, определенные как специфические, специализированные для обра-
зовательной программы и опирающиеся на профессиональные стандар- 
ты, опыт взаимодействия с профессиональным окружением. Реализация 
компетенций в образовательных организациях имеет различные под-
ходы. Например, ТюмГУ «упаковывает» подготовку в модули «Core», 
«Элективы», «Major», «Minor», конфигурация которых и формирует об-
разовательную траекторию1. НИУ ВШЭ избрал иное модульное распре-
деление навыков и компетенций: «Профессиональный модуль (Major)», 
«Практика», «Дисциплины общего цикла», «Minor», «Английский 
язык», «Data Culture», «ГИА»2. Вариации обусловлены опытом, позици-
онированием и стратегией конкретной образовательной организации. 
Однако возможно создание матрицы навыков (компетенций) для кон-
троля сбалансированного овладения ими (равно как и самого наличия  
в программе) и формирования индивидуальной траектории развития 
именно путем ее последующего иссечения. В презентации результатов 
мониторинга рынка труда в сегменте «Управление персоналом» СПК 
УП по РФ за период 2019−2021 гг. представлен авторский подход к рас-
пределению навыков и компетенций3, актуализированный в настоящем 
материале. Навыки и компетенции мы, с учетом мнения исследователей 
(например, [2; 3; 4; 5; 6; 7; 9; 12; 13; 14]), разделяем на следующие блоки, 
вытекающие из анализа предложений на рынке труда в конкретном про-
фессиональном секторе: 

– Professional & Common skills (профессиональные и общие) — вы-
текающие из текущего консенсуса о содержании той или иной профес-
сиональной деятельности и потому имеющие жесткую привязку к ней 
(ядро «hard skills»), а также обеспечивающих автономность в оператив-
ном осуществлении профессиональной и парапрофессиональной дея-
тельности (для деятельности в области экономики и управления — свя-
занные с «офисными» задачами и окружением); 
                                                           

1 Major / Minor, или Что нужно знать о новой модели образования ТюмГУ? / 
ТюмГУ. URL: https://news.utmn.ru/news/obrazovanie/557951/ (дата обращения: 29.09.2023). 

2 Образовательные стандарты НИУ ВШЭ. URL: https://www.hse.ru/standards/ 
standard (дата обращения: 29.09.2023). 

3 Мониторинг рынка труда в 2019−2021 гг. URL: http://sovethr.ru/wp-content/ 
uploads/2023/01/Презентация-мониторинга-профессионального-сектора-Управление-пер-
соналом-2019-2021-гг.-1.pdf (дата обращения: 29.09.2023). 
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– Social & Conceptual skills (социальные и концептуальные) — 
ядро «soft skills», навыки и компетенции, обладающие гибкостью в при-
менении, т. е. к переносу на различные профессиональные поля и спо-
собствующие развитию карьеры за счет социетальной, социокультурной  
и знаниевой ориентации при решении задач и поиске новых подходов  
к решению задач, перестройке контекста деятельности, целеполагании 
и структуре деятельности; 

– Scientific & Research skills (научно-исследовательские) — навыки 
и компетенции по управлению информацией (от поиска и обработки 
данных к формированию, накоплению, преобразованию знания), по-
строению культуры мышления, применения научных (доказательных) 
методов при принятии решений и защите результатов труда, навыки 
(само)дисциплины в обучении; 

– Digital & Tech skills (цифровые и технологические) — навыки  
и компетенции, обеспечивающие эффективность, качество, соблюдение 
современных норм и информационную континуальность профессио-
нальной деятельности, инструментальные навыки, навыки взаимодей-
ствия с цифровым и медиа-окружением и презентации информации; 

– Additional & Special skills (дополнительные и особые) — навыки 
и компетенции, проистекающие из локально заданных (например, в со-
держании вакансии) условий по профессиональной (а также пара- и вне-) 
самореализации, освоение отдельных элементов смежных направлений, 
не перетекающих в «minor», т. е. в узкую или дополнительную специа-
лизацию. 

Каждый блок навыков содержит компоненты [10], которые, будучи 
необходимы в комплексе, способны раскрываться и усваиваться со вре-
менем (в течение и сообразно освоению образовательной программы), 
тем самым также входя в образовательную программу как вводные, 
ядерные и оболочечные (а также обеспечивающие). Соответственно, 
каждый блок может быть раскрыт по минимально двум подуровням  
в конкретном квалификационном уровне: «базовый», или «консерватив-
ный», соответствующий минимально допустимому для конкурентной 
среды объему и качеству, способствующий сохранению профессии на 
рынке и кадрового запаса по ней, и «прогрессивный» (по нему возможно 
дополнительное дробление), т. е. способствующий не только личному 
продвижению, но и развитию и преобразованию профессии, обособлен-
ной деятельности. Оба варианта предлагают в той или иной степени при-
витие адаптивности к параметрам внешней среды, в связи с чем предпо-
лагают формирование предложений к обучающемуся по построению ин-
дивидуальной траектории развития; в данном прочтении даже внешний 
отказ от участия может означать либо самоопределение как резервной 
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единицы, либо ориентацию на непрофессиональные навыки и компе-
тенции, либо отложенное решение, возможно связанное с изначаль-
ными личностными (психосоциальными, психофизиологическими) ка-
чествами или отсутствием вовлеченности в изначально определенную 
деятельность, что требует проработки ценностного аспекта при реали-
зации программ — образования и развития. 
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Совершенствование системы адаптации персонала 
в строительной компании 

В статье рассматривается проблема адаптации персонала в строительной от-
расли как один из ключевых факторов успеха и конкурентоспособности организа-
ции. Анализируются существующие подходы и методы адаптации, выявляются их 
преимущества и недостатки, предлагаются пути совершенствования системы адап-
тации с учетом специфики строительной деятельности и влияния цифровых техно-
логий. В качестве основных инструментов улучшения адаптации рассматриваются: 
разработка и внедрение программы адаптации, использование обучения и мен-
торства, применение цифровых платформ и сервисов для обратной связи и мони-
торинга. 

Ключевые слова: адаптация персонала; строительная отрасль; цифровые 
технологии; программа адаптации; обучение; менторство; обратная связь. 

Строительная отрасль является одной из самых динамичных и вос-
требованных в современной экономике. Строительство способствует 
развитию инфраструктуры, созданию новых рабочих мест, повышению 
качества жизни населения. Однако строительная отрасль также сталки-
вается с рядом проблем, связанных с кадровым обеспечением, квалифи-
кацией и мотивацией персонала, адаптацией новых сотрудников к усло-
виям работы. 

Адаптация персонала — это процесс приспособления нового со-
трудника к организационной среде, культуре, ценностям, правилам  
и нормам поведения в коллективе, а также к специфике производствен-
ной деятельности [1]. 

Адаптация является важным фактором успеха и конкурентоспо-
собности организации, так как от нее зависит скорость и качество вхож-
дения новичка в рабочий процесс, его производительность, лояльность, 
удовлетворенность работой и намерение оставаться в компании. Адап-
тация также способствует формированию единой корпоративной куль-
туры, укреплению командного духа и сотрудничества между работ- 
никами. 

Строительная отрасль имеет ряд специфических особенностей, ко-
торые влияют на процесс адаптации персонала. 
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К этим особенностям относятся: 
– высокая текучесть кадров. Это связано с сезонностью работы, 

нерегулярностью занятости, тяжелыми и опасными условиями труда, не-
достатком квалифицированных специалистов и высокой конкуренцией 
на рынке труда. Высокая текучесть кадров увеличивает издержки на под-
бор, обучение и адаптацию персонала, снижает эффективность произ-
водства и качество строительных работ, ухудшает имидж организации; 

– разнообразие и сложность проектов. Строительство предпола-
гает реализацию различных проектов по типу, масштабу, срокам, стои-
мости, технологиям и требованиям заказчиков. Каждый проект имеет 
свои особенности, риски, задачи и цели, которые требуют адаптации 
персонала к новым условиям работы. Сотрудники должны быть готовы 
к постоянному обучению, развитию компетенций, принятию решений  
в неопределенной ситуации, работе в мультипрофессиональных и муль-
тикультурных командах; 

– влияние цифровых технологий. Строительная отрасль активно 
внедряет цифровые технологии, такие как искусственный интеллект, до-
полненная и виртуальная реальность, 3D-печать и др., которые позво-
ляют повышать эффективность и качество процессов проектирования, 
строительства и эксплуатации объектов. Цифровые технологии также 
меняют роль и функции персонала в строительстве, требуют новых 
навыков и компетенций, адаптации к новым инструментам и методам 
работы. 

В связи с этим возникает необходимость совершенствования си-
стемы адаптации персонала в строительной отрасли с учетом специ-
фики деятельности и влияния цифровых технологий. 

Для совершенствования системы адаптации в строительной орга-
низации автор предлагает использовать следующие эффективные ме-
тоды адаптации персонала: 

– разработка и внедрение программы адаптации. Программа адап-
тации позволяет систематизировать и структурировать процесс адапта-
ции, учитывать индивидуальные и групповые особенности персонала, 
контролировать результаты и эффективность адаптации. Программа 
адаптации должна быть разработана с учетом специфики строительной 
отрасли, типа и масштаба проекта, цифровых технологий и оборудова-
ния, используемых в работе; 

– использование обучения и менторства. Обучение может быть 
формальным (курсы, семинары, тренинги) или неформальным (самообу-
чение, обмен опытом, обсуждение проблем). Менторство же способст-
вует ускорению и улучшению адаптации, повышению мотивации и ло-
яльности персонала, формированию корпоративной культуры и команд-
ного духа. Обучение и менторство должны быть ориентированы на раз-
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витие не только технических, но и социальных, коммуникативных, циф-
ровых и других компетенций, необходимых для работы в строительстве. 
Например, более опытный сотрудник берет на себя роль наставника для 
ввода в должность. Не каждая компания может позволить выделить бес-
ценный человеческий ресурс для этого дела, и, очевидно, теряет высо-
коэффективный инструмент адаптации; 

– применение цифровых платформ и сервисов для обратной связи  
и мониторинга. Цифровые платформы и сервисы могут быть использо-
ваны для проведения опросов, тестов, анкет, интервью, оценки удовле-
творенности и эффективности работы новых сотрудников. Цифровые 
платформы и сервисы также могут быть использованы для обеспечения 
обратной связи между новичками, руководителями, коллегами и менто-
рами. Обратная связь способствует корректировке и улучшению про-
цесса адаптации, повышению уверенности и самооценки персонала, 
устранению проблем и конфликтов в коллективе. Цифровые платформы 
и сервисы должны быть выбраны и настроены с учетом целей, задач  
и особенностей адаптации персонала в строительной отрасли для авто-
матизации процесса. М. Г. Масилова и А. В. Каширина в своем исследо-
вании отметили, что автоматизация процессов в процессе подбора  
и адаптации персонала существенно увеличила их эффективность [2]. 
Среди таких инструментов выделяется, к примеру, Asana, которая поз-
воляет сделать процесс адаптации более прозрачным для всех участни-
ков. Данным инструментом пользуются многие международные компа-
нии, например Amazon или Google. В российской строительной сфере 
Asana также приобретает популярность благодаря возможности соеди-
нить большинство бизнес-процессов в одном месте. 

Адаптация персонала в строительной отрасли является сложным  
и многогранным процессом, который требует постоянного совершен-
ствования и инноваций. В статье были рассмотрены основные проблемы 
и методы адаптации персонала в строительстве с учетом специфики  
деятельности и влияния цифровых технологий. Было показано, что для 
повышения эффективности адаптации необходимо разработать и внед-
рить программу адаптации, использовать обучение и менторство, при-
менять цифровые платформы и сервисы для обратной связи и монито-
ринга. Такие меры позволят не только улучшить качество работы новых 
сотрудников, но и повысить их мотивацию, лояльность, удовлетворен-
ность работой и намерение оставаться в организации. 
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Обзор подходов 
к анализу функционирования онлайн-платформ 

в практике корпоративного обучения 
Представлены положительные и отрицательные стороны образовательных 

онлайн-платформ. К преимуществам использования последних можно отнести ав-
томатизацию рутинных процессов преподавания, повышенный уровень свободы 
обучающихся, неограниченный доступ к контенту, широкий выбор сервисов, кур-
сов, минимизация личных контактов (при пандемии). Негативные аспекты плат-
форменного обучения — отсутствие личного общения, сложности получения обрат-
ной связи, возрастная специфика использования цифровых материалов, затраты 
на разработку, внедрение, администрирование. 

Ключевые слова: корпоративное обучение; образовательная онлайн-плат-
форма; система дистанционного обучения; обучение и развитие персонала. 

Компания заинтересована в развитии сотрудников и их трудового 
потенциала для повышения продуктивности труда, что становится сти-
мулом создания корпоративных систем обучения. В связи с этим возни-
кает необходимость и поиск возможностей реализации онлайн-плат-
форм, эффективность которых можно было бы оценить. Существующие 
подходы к оценке эффективности корпоративного обучения могут быть 
применены к корпоративному обучению с помощью онлайн-платформ, 
но также требуют адаптации. 

В последние годы отмечается увеличение числа компаний, приме-
няющих онлайн-платформы для обучения сотрудников. Статистика по-
исковых систем свидетельствует о росте числе запросов «LMS» с начала 
2020 г. по сей день. 

Системы дистанционного обучения (СДО), или Learning Manage-
ment System (LMS), является выгодным и эффективным решением для 
организации корпоративного обучения, предоставляя новые решения  
и возможности в online-формате [1]. Тем не менее, существует большое 
количество компаний, которые не стремятся внедрять LMS в свою дея-
тельность. 
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Обучение с помощью онлайн-платформ может подойти тем ком-
паниям, в которых работники высокомотивированы, самоорганизованы, 
имеют высокую потребность в саморазвитии, принимают на себя ответ-
ственности за ее реализацию, осознают необходимость быстрого обуче-
ния, которое нацелено на практическую деятельность [2; 4]. 

Важно отметить ограничения корпоративного онлайн-образова-
ния. Первое — нормативно-технологическое [2]. В ходе онлайн-обуче-
ния возникает проблема идентификации пользователя во время всего 
процесса обучения, что важно для получения диплома. Другими сло-
вами, в ходе онлайн-сессий отразить, кто конкретно сидит по ту сторону 
экрана, сложно. Процедура прокторинга на контрольных точках требует 
видеонаблюдения или очного участия. Вторая проблема — недостаток 
практических знаний. Часть из них сложно или вовсе невозможно пере-
дать онлайн. Третью группу проблем можно обозначить как психологи-
ческую, личностную. Как показала пандемия, онлайн искажает телесный 
и эмоциональный опыт, особенно на ранних этапах развития. Электрон-
ные средства обучения не всегда подходят для развития общекультур-
ных компетенций, поскольку полноценный диалог отсутствует, что при-
водит к дефициту межличностного взаимодействия с преподавателями 
как носителями профессионального опыта, смыслов и ценностей про-
фессии. 

Кроме того, самостоятельность в освоении материала требует не 
только развитых силы воли, ответственности и самоконтроля, но и навы-
ков эффективной организации собственной деятельности и активности. 
Подавляющее большинство таких сформированных навыков не имеет. 
Поддерживать нужный темп обучения без контроля со стороны удается 
не всем. 

Онлайн-платформы при реализации корпоративного обучения 
имеют огромное количество плюсов, но полностью заменить традици-
онные способы обучения с сохранением той же эффективности пока не-
возможно. Главной сложностью является отсутствие личного общения 
(особенно спонтанного). Компании, переходящие на обучение с по- 
мощью онлайн-платформ, создают возможность участия в учебном про-
цессе сотрудников, которые не могут посещать привычные тренинги 
[3]. Такими сотрудниками могут быть удаленные работники или люди 
с ограниченными возможностями здоровья. 

В качестве основных аргументов, которые компании могут учиты-
вать для принятия решения об использовании онлайн-платформ, авторы 
предлагают возможность создания индивидуализации учебных траекто-
рий и автоматизации рутинных процессов преподавания, возможность 
обмена опытом, выделенные время и ресурсы компании, актуализация 
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вопросов хранения и обмена персональными данными, а также безопас-
ности обучающихся и компаний в цифровой среде. 
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Актуальные вопросы организации наставничества в школах 
В статье освещаются проблемы организации наставничества в школах. Авто-

рами анализируется ситуация в контексте реалий текущего учебного года в г. Ека-
теринбурге. Рассматривается механизм создания организационных условий для 
обеспечения эффективной работы наставников, включающий: подготовку локаль-
ных нормативных актов (в частности, Положения о наставничестве); оплату труда 
наставников и отражение этого в Положении об оплате труда; разработку персо-
нализированных программ наставничества и другие мероприятия. Анализируются 
проблемы, которые могут возникнуть при реализации наставничества в школе. 

Ключевые слова: наставничество; год педагога и наставника; менеджмент 
образования; управление образованием; работа с молодыми специалистами; кад-
ровая политика образования. 

В России 2023 г. был объявлен годом педагога и наставника1. Вме-
сте с тем в августе в г. Екатеринбурге остро встал вопрос нехватки пе-
дагогических работников в образовательных организациях. Наглядной 
стала и ситуация в школе № 22 в Орджоникидзевском районе. Тема 
была поднята многими СМИ, в том числе, и федеральными. 
                                                           

1 Открытие Года педагога и наставника (выступление В. В. Путина). URL: 
http://www.kremlin.ru/events/president/transcripts/speeches/70627 (дата обращения: 28.09.2023). 
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Одним из способов решения проблемы, на наш взгляд, является 
организация наставничества, которая поможет сохранить молодых спе-
циалистов в профессии, трудоустроившихся после окончания высшего 
учебного или среднего-профессионального учебного заведения. Ведь 
широко известно, что многие увольнения случаются именно в первые 
три месяца работы в организации, а это как раз и есть период адаптации, 
который, по сути, в случае с увольнением пройден неуспешно. 

Наставничество как инструмент кадровой политики пришел в об-
разование из менеджмента, хотя и не является инновацией. Н. В. Быст-
рова и соавторы [1] в своей статье рассматривают наставничество как 
педагогический феномен и говорят о том, что наставничество является 
одним из древнейших методов передачи знаний, который и сегодня ши-
роко распространен в практике профессионального обучения. 

Наставничество так же рассматривается с точки зрения кадровой 
политики образовательных организаций. Так, например, О. Н. Субочева 
определяет наставничество как фактор эффективности организации,  
и в данном случае сам термин «эффективность» можно понимать как 
сохранение кадров в профессии и снижение потерь (увольнений) [2]. 

Вместе с тем, за последние три года по вопросам наставничества 
произошел ряд изменений, а именно, наставничество стало обязательной 
гарантией для молодых педагогов, и даже вышли методические рекомен-
дации по его реализации. Регламентирована и оплата труда наставников 
(не менее 10 % от оклада). Также в рамках реализации Национальной 
системы учительского роста в Свердловской области педагогические ра-
ботники дополнительно могут получить категорию по должности «учи-
тель-методист» и «учитель-наставник». Однако именно здесь возникает 
ряд угроз, а именно: 

1) в среднем, оклад педагогического работника за одну ставку со-
ставляет 12 000 р., значит, 10 % = 1 200 р. в месяц; 

2) отсутствуют инструменты для нормирования труда наставника, 
а в условиях перегруженности педагогов из-за нехватки кадров эта ра-
бота формализуется; 

3) согласно разъяснениям по категориальным надбавкам, выплаты 
за категории наставника и методиста ищет образовательная организа-
ция, а с учетом того, что все муниципальные ОО являются некоммерче-
скими организациями, высок риск нехватки средств для таких выплат. 

Наряду с этим можно выделить следующие аспекты деятельности 
наставника: 

– помощь в профессиональном становлении молодого специа- 
листа; 

– ликвидация дефицитов, в том числе предметных; 
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– развитие его профессиональных компетенций; 
– формирование корпоративной культуры; 
– адаптация к новым условиям работы. 
В данной статье мы рассмотрим организационный аспект деятель-

ности. 
Профильный специалист, уже имеющий образование и пришедший 

работать в школу, получает определенную нагрузку, при этом его труд 
оплачивается. Необходимо, чтобы к вновь пришедшему на работу учи-
телю прикреплялся наставник, который имел бы возможность нахо-
диться в контакте со своим наставляемым и оказывать помощь, коррек-
тировать работу. При этом эффективным было бы, чтобы нагрузка 
наставника регулировалась и вписывалась в основной график работы 
наставника. Это помогло бы минимизировать риски формализации из-
за отсутствия регулирования труда и нехватки времени для качествен-
ного выполнения функций наставника. 

Для создания организационных условий при внедрении наставни-
чества в образовательной организации (ОО) обязательно необходимо: 

– подготовить локальные нормативные акты, в частности, Положе-
ние о наставничестве; 

– предусмотреть в системе оплаты труда стимулирующие выплаты 
для наставников и, в связи с этим, внести изменения в Положение об 
оплате (стимулировании) труда; 

– разработать персонализированные программы наставничества; 
– составить Дорожную карту по реализации программы наставни-

чества; 
– подготовить методические материалы по реализации наставни-

чества; 
– провести организационно-информационные мероприятия по 

ознакомлению коллектива с темой наставничества; 
– сформировать банк наставников ОО и наставляемых; 
– организовать повышение квалификации, прежде всего, для пред-

полагаемых наставников; 
– сформировать наставнические пары или группы. 
Сложности при внедрении наставничества в практику школ: 
– в связи с ограниченным бюджетом недостаточность средств для 

осуществления выплат наставникам; 
– в связи с чрезмерной нагрузкой на учителей невозможность вы-

деления дополнительного времени для работы наставников с наставля-
емыми; 

– недостаточное количество существующих методических мате-
риалов для поддержки деятельности наставников; 
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– немотивированность наставников брать на себя дополнительные 
обязательства. 

Однако обозначенные проблемы можно попытаться решить, пра-
вильно осуществив организационную подготовку процесса внедрения 
наставничества в практику школ. 
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Политика в области привлечения и сохранения 
высококвалифицированного персонала 

в сервисной компании 
по обслуживанию полиграфических предприятий 
В статье рассказывается об особенностях работы с персоналом в условиях 

кадрового дефицита ИТР. Говорится о необходимости оптимизации и поиска ре-
шений в условиях недостатка квалифицированных работников. Анализируются 
вызовы мирового рынка и работа в условиях санкций. Отмечается, что квалифици-
рованный персонал — основа стабильности, роста и развития фирмы. 

Ключевые слова: политика в области персонала; кадры; управление; внут-
ренние факторы воздействия; внешние факторы воздействия; сохранение и при-
влечение персонала. 

Политика в области персонала сервисных компаний смещается  
в сторону привлечения технологов и технического персонала. Из-за 
ограничений поставок новых печатных машин с рынков Европы и Япо-
нии и дефицита оборудования в связи с пандемией Covid-19 полиграфи-
ческий сектор России стал менее активно покупать новое оборудование. 
Полиграфисты все чаще стали поддерживать функционирование теку-
щего оборудования [3]. Они стали применять щадящие режимы эксплу-
атации станков и для создания условий по эксплуатации печатного обо-
рудования стали востребованы технологи и сервисные инженеры в по-
лиграфической области, такие как продакт-менеджеры с углубленными 
знаниями в области технических данных и IT [2]. 

С развитием технологий, рынок требует больше информации о про-
дукте,  понимания  их  назначения и применимости. Продакт-менеджер, 



 123 

как специалист по продвижению, имеет прямое отношение к жизнен-
ному пути продукта — от идеи до его функционирования и деталей ра-
боты с ним. Многие сервисы ушли из страны, задача сделать качествен-
ные и в короткие сроки конкурентные аналоги. Рынок трансформиру-
ется. По-прежнему актуально строить финансовые модели, анализиро-
вать данные, коммуницировать как с клиентом, так и с командой фирмы. 

В рамках российской технического положения, требуются новые 
производства и технологии полного цикла, с отечественными разработ-
ками, а также применение альтернативных технологий (их разработка) 
и материалов (исследование, тестирование). 

К примеру, еще весной 2021 г. на рынке химии для офсетной печати 
(самый большой по объему в мире вид печати) произошло повышение 
цен в три и более раз. Произошло это из-за общемирового повышения 
цен на сырье и проблем в мировой логистике. Однако, есть альтернатив-
ное решение — компания CHEMBYO, единственный поставщик в РФ 
по производству полного цикла химии для офсетной печати. Благодаря 
работе специалистов и опытных технологов разработаны отечествен-
ные материалы, которые полностью замещают зарубежные материалы. 

Для дальнейшей работы и развития отрасли сервиса полиграфиче-
ских предприятий, расширения географии услуг и поглощения доли 
рынка необходимо наращивать как отдел продаж, так и сервисный отдел. 
Компании должны ориентироваться на принцип: продажа оборудования 
и пожизненное сервисное обслуживание. Отдел продаж тесно взаимо-
действует с сервисной службой. Клиенты приобретают высокотехнич-
ные машины, поэтому обслуживать и поддерживать работоспособность 
могут только узкие специалисты со знаниями в этой области: 

а) необходимы специалисты с набором компетенций по сервис-
ному обслуживанию и продажам материалов, запчастей для полиграфи-
ческих производств; 

б) отсутствие или нежелание данных специалистов идти работать 
в данную область приведет к медленному развитию, а возможно закры-
тию компаний по продажам и обслуживания полиграфической отрасли. 

Продажа печатной техники без поддержки сервиса на практике 
практически не осуществляется: 

1) есть возможность подготовки не имеющих нужных знаний че-
рез обучение в несколько ступеней и адаптацию; 

2) командная работа. В сложных ситуациях никто из сотрудников 
не должен оставаться наедине с проблемой, планомерно должны под-
ключаться участники решения, включая при необходимости высшее ру-
ководство; 

3) институт наставничества. Опытный сотрудник всегда позволит 
молодому сотруднику раскрыться и даст необходимые критичные прак-
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тические знания, которые вполне возможно не получит в учебном заве-
дении на теоретических лекциях. 

Потребность инженерно-технических работников обусловлена,  
в первую очередь, модернизацией технологий и процессов. Уровень ав-
томатизации растет, конечно, и растет потребность в высококвалифи-
цированных специалистах. Одним из важных критериев подбора со-
трудников в сервисной компании является качество подбора, а значит 
соответствие кандидата заявленным требованиям профессиональным  
и личным качествам. Потенциал становится более главенствующим над 
опытом. Безусловно, привлечение не имеющего опыта выпускника из 
профильного учебного учреждения имеет риски, однако, при должном 
вложении дополнительных ресурсов по обучению и наставничеству да-
дут в будущем перспективного технического специалиста. Привлечение 
новых работников ИТР в сферу сервиса является важной стратегией ста-
бильности сервисных центров, но и сохранение текущих сотрудников 
является первоочередной задачей управления персоналом. Одним из 
удерживающих факторов стабильности персонала является финансовая 
мотивация. Сотрудник ИТР квалифицированный специалист, для него 
достойная оплата труда, понятная и прозрачная системы оценки его 
труда являются одними из главных мотивирующих факторов. Ведь со-
трудник рассчитывают не только получить благодарность и удовлетво-
ренность за труд, но и справедливую денежную оплату за свои потра-
ченные силы и время. 

В качестве эффективной системы оплаты труда сервисного инже-
нера, влияющей на мотивацию, стоит обратить на систему KPI по трем 
основным показателями эффективности: 

1) закрытие заявки в нормативном времени; 
2) гарантийные ремонты и запуски нового оборудования; 
3) количество и стоимость платных ремонтов. 
Наибольший интерес и успех применения представляет собой ком-

бинированная схема. 
Повременно-премиальная система оплаты труда — сверх повре-

менной оплаты труда производится выплата премии за достижение 
определенных количественных и качественных показателей. Формула 
расчета: 

Σпоп = Σпп + χпремия. 

Гарантированный денежный базис в виде оклада на основе тариф-
ной сетки дает представление о минимальном доходе, а премиальная 
(переменная) справедливое денежное отражение его эффективной дея-
тельности как сотрудника. 
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Оптимизация работы и отчетности сервисных инженеров через 
сервисные приложения, как например servicedesk. Инженер сервисной 
службы большую часть своей работы находится на объектах полигра-
фических предприятий. IT-мобильные и приложения для ПК по органи-
зации и координации вне офиса предоставляют бесспорно большие пре-
имущества [1]. Инженер у себя в смартфоне может найти всю подроб-
ную информацию о заявке, описание проблемы и различные контакты 
для связи, и данные по заданию. Также это оптимизирует их работу, они 
не тратят время на выяснение многих вопросов. Со стороны руководства 
это отслеживание эффективности и качество обслуживания, а также важ-
ная связь между сервисной компанией клиентом и инженером. К тому 
же в таком приложении как servicedesk, возможно оперативное закры-
тие отчетности о заявке с фотографиями и видеозаписями ремонта, не 
требует написания бумажных актов, собирает статистику по клиентам  
и инженерам. 

Ситуация с персоналом в сервисной компании по обслуживанию 
полиграфических производств имеет на данный момент сложности  
в поиске и сохранении персонала в виду общего дефицита ИТР, которые 
задействованы в востребованных и более оплачиваемых сферах, как ме-
таллургическая промышленность, тяжелое машиностроение и других 
производственных секторах. Вместе с тем, создания имиджа, условий 
по оптимизации и облегчения работы с помощью IT-продуктов, а также 
понятной и прозрачной системы оплаты труда позволят не только  
сохранить и развивать квалифицированный персонал, но и привлекать 
молодых перспективных работников желающих работать с печатной 
техникой и с современными цифровыми технологиями. 
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Концептуальный подход к организации подготовки кадров 
в цифровой экономике 

Раскрыты роль и значение научного подхода к формированию концепции  
исследования, выделены теоретико-методологические концепты и постулаты орга-
низации подготовки кадров в цифровой экономике. Обоснована концепция по-
лиотраслевой организации подготовки кадров в условиях цифровизации. Пока-
зана необходимость использования фрактальной теории в экономико-математи-
ческом моделировании системы профессионального образования взрослых. 

Ключевые слова: экономика труда; цифровая экономика; методология; кон-
цепция; непрерывное образование; полиотраслевая подготовка кадров; фракталь-
ная теория. 

В науке постановка проблемы будущего исследования и ее осозна-
ние имеет первостепенное и несравненно большее значение, чем поиск 
теоретического, методологического и практического опыта для ее эф-
фективного решения. Правильная и обоснованная постановка проблемы 
дает толчок для научного творчества и определяет его мотивы. 

Аксиома современного научного исследования приводит к необхо-
димости поиска и теоретико-методологического обоснования каждого 
социально-экономического процесса, происходящего в условиях про-
грессирующей неопределенности и усиливающегося влияния внешних 
негативных факторов воздействия. Одним из наиболее важных направ-
лений экономики труда в условиях цифровых трансформаций высту-
пает концептуальный подход к организации подготовки кадров, о чем 
свидетельствуют многочисленные труды отечественных и зарубежных 
ученых [1; 4; 5; 6]. 

Разработка научной методологии трансформации организации под-
готовки кадров в цифровой экономике должна опираться на соответству-
ющую концепцию исследования. В ее основе находится не только соот-
ветствующий понятийно-категориальный аппарат, но и совокупность 
нормативно-правовых актов и стратегических документов, направлен-
ных на обеспечение кадрового суверенитета государства [2]. 

В основе методологического обоснования формирования системы 
подготовки кадров в цифровой экономике находится постулат осознан-
ного экономического материализма как фундамента устойчивой полиот-
раслевой экономики государства. Фундаментальное и основополагаю-
щее предназначение профессионального образования заключается как  
в усвоении специально структурированных и алгоритмизированных 
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знаний, умений и навыков, так и в совершенствовании практического 
опыта, продуцируемого в процессе трудовой деятельности. 

С целью качественного развития современных образовательных 
технологий, а также поиска оптимальных способов решения проблем-
ных вопросов профессиональной подготовки кадров, методологию обос-
нования данных процессов необходимо рассматривать с позиций синер-
гетического эффекта от симбиоза таких наук, как экономическая теория, 
экономика труда, отраслевая экономика и андрогогика. 

Философия экономических исследований изначально развивалась 
применительно к рыночным условиям хозяйствования, однако ее опыт 
не был в полной мере учтен при научном обосновании концепции по-
лиотраслевой организации подготовки кадров в цифровой экономике. 
Полиотраслевая организация подготовки кадров представляет собой но-
вый тип взаимоотношений в системе непрерывного профессионального 
образования взрослого населения, позволяющего систематизировать  
и целенаправленно совершенствовать учебные программы и компетен-
ции всех участников на базе сквозных образовательных технологий.  
Реализация концептуальных положений полиотраслевой организации 
подготовки кадров должна обеспечиваться ускоренным, опережающим 
инновационным развитием образования, а также созданием условий для 
индивидуального развития, самоутверждения и самореализации лично-
сти в течение жизни. 

Чтобы действительно знать предмет исследования, необходимо 
изучать его комплексно и системно с учетом особенностей динамичного 
развития цифровых трудовых отношений. Концепция организации под-
готовки кадров в условиях цифровых трансформаций должна формиро-
ваться с учетом интегрированной взаимосвязи всех отраслей нацио-
нальной и региональной экономики, а процесс обобщения материалов 
исследования требует от ученых высокого уровня знаний, умения охва-
тить проблему в целом. Исследователь, фокусирующий свое внимание 
на частных вопросах без предварительного решения общих, неминуемо 
столкнется с необходимостью изучения и анализа фундаментальных эн-
догенных факторов влияния на исследуемый объект. Чем выше уровень 
подготовки исследователя, тем глубже проникновение в природу явле-
ния, шире и основательнее его суждения [3]. 

Особенности цифровой трансформации механизмов управления  
в механизмы хозяйствования накладывают существенный отпечаток на 
изменение экономической философии, формирование новых методоло-
гических концепций и подходов к организации подготовки кадров. 
Устойчивое представление о существенном разрыве между наукой и ре-
альными условиями экономических процессов, вызвано, в том числе,  
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и недостаточным использованием в научных исследованиях адекватных 
экономико-математических моделей. В этой связи концептуальный под-
ход к организации подготовки кадров в цифровой экономике необхо-
димо рассматривать через призму фрактальной теории. 

Самоподобие образовательного пространства заключается в том, 
что при лавинообразном росте его элементов (знания, компетенции, обу-
чающиеся, технологии) ранжированные ряды распределения практиче-
ски не изменяют свою частоту и форму. Использование теории фракта-
лов для методологического обоснования концепции полиотраслевой ор-
ганизации подготовки кадров в цифровой экономике позволяет выявлять 
закономерности, лежащие в основе наукометрии. В частности, темати-
ческие образовательные массивы в цифровой экономике рассматрива-
ются как способные к развитию самоподобные структуры. Они являются 
типичными стохастическими фракталами, поскольку их самоподобие, 
например, распределение групп обучающихся или кадровых ресурсов, 
по размерам совпадает с математически рассчитанными ожиданиями. 

Таким образом, концептуальный подход к организации подготовки 
кадров в цифровой экономике позволяет сформировать теоретико-мето-
дологическое обоснование трансформации данного процесса в усло-
виях цифровизации, дать комплексную оценку изучаемого явления (от 
воздействующих факторов внешней и внутренней среды до специфики 
функционирования и управления отдельных структурных элементов). 
Безусловно, полиотраслевая дифференциация научного потенциала но-
сит объективный характер, однако этот процесс необходимо удержи-
вать в экономически целесообразных и социально приемлемых грани-
цах с тем, чтобы обеспечивать кадровый суверенитет государства. 
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Анализ мотивации сотрудников 
на предприятии промышленной сферы 

Представлены основы мотивации персонала на предприятии. Проведен ана-
лиз эффективности действующей системы мотивации персонала на предприятии 
АО «Производственное объединение „Уральский оптико-механический завод“ 
имени Э. С. Яламова» по различным компонентам. 

Ключевые слова: мотивация персонала; промышленное предприятие; эф-
фективность системы мотивации; факторы мотивации; материальная мотивации; 
оплата труда на предприятии. 

Система управления персоналом на предприятии включает в себя 
ряд подсистем, в том числе и систему мотивации. Мотивация персонала 
является многогранным понятием, непосредственно на процесс мотива-
ции сотрудника оказывают влияние факторы внешней и внутренней 
среды, а также психологические особенности сотрудника [1]. 

Перечень факторов внешней среды: состояние рынка труда, пре-
стиж и успешность предприятия, расположение работодателя, сфера де-
ятельности работодателя. 

Перечень факторов внутренней среды: социально-психологиче-
ский климат в коллективе, используемый стиль управления, справедли-
вость и прозрачность начисления и выплаты заработной платы. 

Психологические особенности сотрудника, оказывающие влияние 
на мотивацию: ожидание от работы и работодателя, удовлетворенность 
трудом, прочие особенности личности. 

Анализ литературы по управлению персоналом относительно мо-
тивации, позволяет сделать вывод, что нет и не может быть универсаль-
ных методов мотивации для сотрудников, что мотивирует одного со-
трудника, может оказаться демотивирующим фактором для другого.  
В целом перечень мотивационных факторов является общим для боль-
шей части сотрудников, в процессе разработки системы мотивации 
необходимо создавать «социально-психологический» портрет сотруд-
ника, с целью разработки более адресной мотивационной системы. Дан-
ный метод широки используется в сфере продаж и маркетинга, когда 
создается портрет потребителя (боль, потребность, желание, возмож-
ность). 
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Сфера промышленности с одной стороны обладает дополнительно 
следующими мотивационными факторами: стабильность, размер и пре-
стиж работодателя, широкий пакет социальных программ, с другой сто-
роны сфера промышленности испытывает кадровый голод, а также про-
исходит старение кадров, что усугубляет вопрос обеспеченности пред-
приятия квалифицированными сотрудниками [2]. 

Далее проведем анализ факторов, влияющих на мотивацию сотруд-
ника на предприятии АО «Производственное объединение „Уральский 
оптико-механический завод“ имени Э. С. Яламова» (АО «ПО „УОМЗ“»). 

АО «Производственное объединение „Уральский оптико-механи-
ческий завод“ имени Э. С. Яламова» является одним из крупнейших 
предприятий оптической отрасли России, которое разрабатывает и про-
изводит оптико-электронные системы различного назначения, медицин-
скую продукцию, а также геодезические приборы и измерительную  
технику. Продукция завода поставляется в 88 стран мира. 

Рассмотрим эффективность системы мотивации по следующим 
параметрам: 

– соотношение фактической и плановой численности сотрудников 
на предприятии; 

– стаж работы на предприятии; 
– выработка на одного сотрудника (в динамике); 
– система оплаты труда. 
Фактическая численность сотрудников на анализируемом пред-

приятии составляет 2 898 чел. Данный показатель ниже плановых дан-
ных на 162 чел., или на 5,29 %. Снижение фактической численности над 
плановыми данными говорит о низкой привлекательности предприятия, 
как работодателя, т. е. снижение мотивационного фактора к труду. 

Длительность работы на предприятии (порядка 12 лет) является 
положительным фактором в сфере мотивации сотрудников на анализи-
руемом предприятии. 

По представленным на рис. 1 данным можно сказать, что увеличе-
ние выработки на одного сотрудника является положительным факто-
ром характеризующим мотивацию, но увеличение плановых данных 
снижает уровень мотивации в целом, так как к производственным пока-
зателя привязан уровень оплаты труда и различного рода премии (по-
стоянное увеличение плановых данных рассматривается как уклонение 
работодателя от осуществления премирования сотрудника). 

Наиболее важным мотивационным фактором к труду является 
оплата труда (рис. 2). Оплата труда на предприятии с высоким уровнем 
мотивации должна обладать следующими параметрами: 

– уровень оплаты труда выше данных по рынку; 
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– справедливая и прозрачная система оплаты труда; 
– оплата труда удовлетворяет потребности работника в получении 

материальных и нематериальных благ. 

 
Рис. 1. Выработка на одного сотрудника АО «ПО „УОМЗ“», млн р. 

 
Рис. 2. Среднемесячная заработная плата в АО «ПО „УОМЗ“», тыс. р. 

Уровень оплаты труда находится выше данных по рынку, что в це-
лом характеризует систему материальной мотивации с положительной 
стороны, но остается открытым вопрос о том, на сколько эффективна 
система оплаты труда как экономическая категория. Фактически план 
производства не выполняется на протяжении трех лет, при этом проис-
ходит увеличение средней заработной платы (увеличение выше, чем 
ежегодная индексация в соответствии с коллективным договором). При 
невыполнении плана производства, сотрудники все же получают пре-
мию, относительно удержания кадров данные расходы, по мнению ав-

3,9 3,9

5,4

3,8
3,2

4,4

0

1

2

3

4

5

6

2020 2021 2022
Факт План 

60,9 65,0
73,5

66,6 72,6

90,8

0

20

40

60

80

100

2020 2021 2022
План Факт 



132 

тора, оправданы, но тогда нецелесообразным остается увеличение плана 
производства. 

Наиболее популярные причины увольнения сотрудников АО «ПО 
„УОМЗ“»: 

– низкая оплата труда; 
– работа в режиме многозадачности; 
– смена места жительства. 
На предприятии АО «Производственное объединение „Уральский 

оптико-механический завод“ имени Э. С. Яламова» необходимо прове-
сти оценку баланса рабочего времени по подразделениям, а также про-
вести фотографию рабочего времени в разрезе по профессиям с целью 
премирования сотрудников достигающих высоких производственных 
показателей, а также осуществление перераспределения нагрузки на со-
трудников. 
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Психологические и нейрофизиологические 
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Нейробезопасность персонала: 
разброс понятий и его преодоление 

В статье проводится теоретический анализ группы понятий в сфере нейротех-
нологической безопасности персонала, связанных с обеспечением безопасности 
людей с помощью современных нейротехнологий. Сделана попытка преодоления 
терминологической путаницы через определение ключевых терминов и понятий. 

Ключевые слова: HR-безопасность; управление персоналом; нейробезопас-
ность; обучение. 

Введение. О роли психологической безопасности в улучшении 
здоровья на рабочем месте написано много статей. Но чтобы сориенти-
роваться и преодолеть неопределенность и концептуальную путаницу, 
организациям необходимо выйти за рамки индивидуального благополу-
чия и сделать психологическую безопасность стратегическим приори-
тетом, создавая культуру, в которой сотрудники могут с комфортом вы-
сказывать опасения и делиться идеями, а психологическая безопасность 
является ключевым компонентом каждого из них. Концептуальная пу-
таница в нейротехнологической безопасности персонала может отно-
ситься к различным темам, связанным с мозгом и его функциями. Заме-
шательство — это один из симптомов, который заставляет вас чувство-
вать, что вы не можете ясно мыслить, в дополнение к напряженности  
на работе, которая может повлиять на производительность сотрудников 
в организациях. 

В целом, концептуальная путаница в вопросах безопасности нейро-
нов может возникнуть из-за множества факторов, связанных с функцией 
мозга и здоровьем. Важно найти решения, которые помогут преодолеть 
этот этап. Например, обучение нейротехнологической безопасности для 
сотрудников. 

Под персональной нейробезопасностью понимается защита когни-
тивных процессов и нейронных сетей людей от внешних воздействий, 
таких как распространение концепций или манипулирование информа-
цией. Понимание механизмов распространения концепций и способов 
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преодоления потенциальных рисков имеет решающее значение для 
обеспечения эффективной нейробезопасности персонала. 

Нейрокогнитивные исследования позволили лучше понять при-
роду концептуальных знаний и их приобретение. Исследования пока-
зали, что нейронная репрезентативная геометрия лежит в основе спо-
собности изучать новые концепции, в том числе в области науки и тех-
ники [1]. Это понимание может быть применено к нейробезопасности 
персонала путем выявления потенциальных уязвимостей в когнитив-
ных процессах людей и разработки стратегий по их смягчению [3]. 

Развивающаяся область нейрогуманитарных наук, объединяющая 
нейробиологию и гуманитарные науки, также может способствовать 
нейробезопасности персонала. Изучая нейронные механизмы, лежащие 
в основе человеческого поведения, эмоций и принятия решений, иссле-
дователи могут получить более глубокое понимание того, как распро-
страняются концепции и как их можно эффективно передавать. 

В контексте нейробезопасности персонала предложена концепция 
нейроправ. Нейроправа — это набор этических принципов и правовой 
защиты, направленных на защиту когнитивной автономии и конфиден-
циальности людей. Эти права могут помочь предотвратить манипули-
рование концепциями и информацией в гнусных целях, гарантируя, что 
люди смогут контролировать свои собственные когнитивные процессы. 

Нейробезопасность персонала. Наука о нейробезопасности — 
это новая развивающаяся дисциплина, которая объединяет принципы  
и идеи социальной нейробиологии, техники безопасности и других со-
ответствующих областей для исследования взаимосвязи между индиви-
дуальной физиологией, психологией и поведением, связанным с безо-
пасностью, а также их внутренними нейронными механизмами. 

Соответствующие теории и принципы нейробезопасности обоб-
щены на основе конкретных исследований, которые включают фунда-
ментальные теории психологии безопасности и поведения, нейронных 
механизмов и т. д. Под руководством теорий прогнозируются потенци-
альные небезопасные психологические и поведенческие тенденции лич-
ности в различных условиях. И тогда можно будет беспрепятственно 
проводить практические исследования по конкретным проблемам, ка-
сающимся отдельных лиц, групп, организаций и т. д. [5]. 

Нейробезопасность сотрудников — это новая область, которая 
объединяет принципы и идеи социальной нейробиологии, управления 
безопасностью и организационного лидерства для создания безопасной 
и здоровой рабочей среды для сотрудников. Основное внимание уделя-
ется пониманию и устранению когнитивных и эмоциональных факто-
ров, которые могут повлиять на благополучие и производительность со-
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трудников. Некоторые ключевые аспекты нейробезопасности сотруд-
ников включают в себя: 

– создание продуманной культуры безопасности: это предполагает 
развитие культуры на рабочем месте, в которой благополучие и безопас-
ность сотрудников остаются приоритетом, принимая во внимание ко-
гнитивные и эмоциональные факторы, которые могут влиять на их по-
ведение и принятие решений; 

– разъяснение роли сотрудников в обеспечении безопасности: по-
мощь сотрудникам в понимании важной роли, которую они играют в со-
здании безопасной рабочей среды, и конкретных действий, которые они 
могут предпринять, чтобы способствовать безопасности; 

– интеграцию нейробезопасности в практику лидерства: включе-
ние принципов нейробезопасности в практику лидерства, такую как об-
щение, принятие решений и решение проблем, для создания безопасной 
и здоровой рабочей среды. 

Наблюдение за сотрудниками вызвало обеспокоенность во всех 
слоях общества — деловых организациях, группах интересов сотрудни-
ков, защитниках конфиденциальности, борцах за гражданские права, 
юристах, профессиональных специалистах по этике во всех возможных 
комбинациях. У каждого защитника есть свои собственные обоснова-
ния за или против мониторинга сотрудников, будь то экономические, 
юридические или этические [2]. В то время как большинство компаний, 
использующих программы нейробезопасности, подчеркивают уважение 
к конфиденциальности сотрудников, некоторые системы мониторинга 
сотрудников, такие как StaySafe, отдают приоритет конфиденциально-
сти сотрудников, предоставляя возможность видеть местоположение 
сотрудников только тогда, когда они начинают период индивидуальной 
работы в приложении. Важнейшим аспектом создания новой дисци-
плины является установление ее основополагающих теорий [4]. Это 
также верно и для создания науки о нейробезопасности. Крайне важно 
провести фундаментальные теоретические исследования по дисциплине. 
Таким образом, в теоретических исследованиях должны быть изучены 
основные вопросы, дисциплинарная система и методологическая си-
стема науки нейробезопасности. Это поможет в дальнейшем направлять 
построение системы дисциплин и всесторонне изучать практическое 
применение науки о нейробезопасности с теоретической точки зрения. 

На микроуровне это исследование взаимосвязи между индивиду-
альной физиологией, психологией и поведением, связанным с безопас-
ностью, а также их внутренних нейронных механизмов. На макроуровне 
это включает изучение поведенческих характеристик и внутренних 
нейронных механизмов групп и организаций и, наконец, применение 
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науки нейробезопасности в различных областях безопасности для до-
стижения цели. 

Интегрируя нейробезопасность с другими мерами безопасности на 
рабочем месте, организации могут создать комплексный подход к обес-
печению благополучия и безопасности сотрудников, что приведет к со-
зданию более безопасной и здоровой рабочей среды. 

В заключение отметим, что обеспечение нейробезопасности пер-
сонала требует комплексного подхода, который принимает во внимание 
сложное взаимодействие между нейротехнологическим здоровьем, фак-
торами окружающей среды и индивидуальным опытом. Чтобы обеспе-
чить благополучие людей в различных учреждениях, таких как отделе-
ния неотложной помощи, клиники и учреждения длительного ухода, 
можно реализовать следующие стратегии: улучшить образование и до-
ступ к нейротехнологическим знаниям. Ограничения в образовании 
и доступе к нейротехнологическим знаниям, а также обучение персо-
нала и обеспечение адекватных ресурсов для нейротехнологической по-
мощи могут помочь решить эти проблемы. Обзор существующих пере-
довых практик и руководств по нейробезопасности, а также реализация 
эффективных коммуникационных стратегий могут помочь обеспечить 
безопасность персонала в различных условиях. Реализуя эти стратегии, 
организации и персонал могут работать вместе, чтобы обеспечить нейро-
технологическую безопасность персонала и улучшить программу нейро-
безопасности, а также общее благополучие в различных организациях. 

Помимо вышеперечисленного, существует множество других ас-
пектов прикладных исследований нейробезопасности. Все прикладные 
исследования, связанные с безопасностью человека, относятся к обла-
сти наук о нейробезопасности. Следовательно, развитие науки о нейро-
безопасности требует большего количества исследователей для прове-
дения большего количества прикладных исследований. 
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Исследование причин текучести кадров 
и возможностей удержания персонала 

промышленных предприятий малых городов 
Состояние большинства малых городов России плачевно: отток населения из 

них влечет за собой огромное количество последствий экономического, социаль-
ного, демографического характера. Это обостряет вопрос кадрового голода на за-
водах, которые «держат» на себе экономику страны. В статье рассмотрены основ-
ные причины текучести кадров и возможные методы удержания персонала круп-
ного промышленного предприятия в малом городе. 

Ключевые слова: промышленное предприятие; малый город; текучесть кад-
ров; методы удержания персонала. 

Главной производительной силой общества и одним из важней-
ших аспектов деятельности предприятия является человеческий ресурс. 
От его качества и эффективности использования во многом зависят  
результаты деятельности предприятия и его конкурентоспособность,  
он оказывает решающее влияние на повышение эффективности произ-
водства [2]. В настоящее время потребность в квалифицированных со-
трудниках настолько высока, что предприятиям становится сложно 
удерживать ценную и компетентную рабочую силу [1]. Актуальность 
темы подтверждается исследованиями, как ученых, так и практиков. Ис-
следование СОСПП (Свердловский областной союз промышленников  
и предпринимателей) среди руководителей предприятий региона пока-
зало, что больше 50 % респондентов отмечают в качестве ключевой — 
проблему кадровой обеспеченности, что в свою очередь требует более 
системного отношения не только к вопросу привлечения, но и удержа-
ния кадров [1]. 

Для предприятий моногородов ввиду того, что рынок труда огра-
ничен, удержание персонала становится стратегической задачей не 
только для руководства предприятий, но и для администрации города. 
Численность населения небольших городов убывает, в связи со сниже-
нием рождаемости и оттока молодежи в мегаполисы, снижается про-
цент трудоспособного населения, города превращаются в города-пенси-
онеры, и как правило, не развиваются. 
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Предметом исследования являются причины текучести кадров  
и методы удержания персонала промышленных предприятий малых  
городов. Объектом исследования является крупное промышленное 
предприятие общей численностью 1 700 чел. в городе с населением 
24 тыс. чел. 

Авторами было проведено исследование причин текучести кадров 
промышленного предприятия. Анкету увольняющегося работника за-
полнили 67 чел., что составляет 90 % уволенных за первое полугодие 
2023 г. Основные причины текучести кадров представлены на рис. 1. 

 
Рис. 1. Основные причины текучести кадров 

промышленного предприятия малого города по итогам опроса 

На рис. 2−4 представлено распределение уволенных сотрудников 
по возрасту, стажу работы и категориям персонала. 

 
Рис. 2. Распределение уволенных 

промышленного предприятия малого города по возрасту по итогам опроса 

0 5 10 15 20 25 30

Отсутствие карьерной перспективы 

Смена места жительства, переезд 

Неудовлетворенность уровнем 
заработной платы 

Желание сменить сферу деятельности 

Неудовлетворенность стилем
и методами руководства 

0
5

10
15
20
25
30
35

До 25 лет 26−30 лет 31−40 лет 41−50 лет 51−60 лет Старше
60 лет 



 139 

 
Рис. 3. Распределение уволенных 

промышленного предприятия малого города 
по стажу работы по итогам опроса 

 
Рис. 4. Распределение уволенных 

промышленного предприятия малого города по категориям персонала 
по итогам опроса, % 

Структура текучести кадров (рис. 2−4) показывает, что большая 
часть уволенных работников — это рабочие в возрасте от 30 до 50 лет  
и стажем работы более 12 лет. Увольняются опытные, квалифицирован-
ные кадры, которые знают специфику работы, имеют высокую произ-
водительность труда. Это тот сегмент персонала, который должен обу-
чать молодежь, передавать опыт, поэтому требует особого внимания. 
Также следует уделять внимание текучести «новичков» со стажем ра-
боты до 1 года и молодых работников до 30 лет. 

Рассмотрим выявленные по итогам опроса причины текучести 
кадров и рекомендации по используемым методам удержания персо-
нала на данном предприятии (см. таблицу). 
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Причины текучести кадров и методы удержания персонала 
промышленного предприятия малого города 

Причина текучести Методы удержания 
Неудовлетворенность 
стилем и методами руко-
водства 

 Предоставление работникам поддерживающей, корректи-
рующей и развивающей обратной связи, похвалы. 
 Для «новичков» — разработка плана адаптации и контроль 
его выполнения. 
 Проведение опросов по вовлеченности, удовлетворенности 
и лояльности персонала, разработка плана корректирующих 
действий на основе полученных результатов 

Смена места жительства, 
переезд 

 Создание комплексной программы развития территории 
при поддержке бизнеса, администрации города и правитель-
ства области, с включением мероприятий по развитию инфра-
структуры города, строительству жилья для молодежи, увели-
чению уровня событийности и решению проблем с экологией 

Отсутствие карьерной 
перспективы 

 Разработка карьерных карт с четкими карьерными треками 
для каждой профессии/должности на предприятии. 
 Предоставление возможности работникам заявиться в кад-
ровый резерв, проведение оценки компетенций и составление 
индивидуального плана развития, выполнение которого необ-
ходимо для дальнейшего движения по карьерной траектории 

Желание сменить сферу 
деятельности 

 Предоставление возможности смены сферы деятельности 
внутри предприятия либо подразделения путем обучения  
и стажировки 

Неудовлетворенность 
уровнем заработной 
платы 

 Установление конкурентной заработной платы по каждой 
профессии и прозрачной системы оплаты труда. 
 Установление ключевых показателей эффективности. 
 Предоставление возможности заработать больше, освоив 
смежную профессию, став наставником, участвуя в рациона-
лизаторской деятельности, выполняя работу, не входящую  
в должностную инструкцию, и т. д. 
 Кафетерий льгот — набор бонусов, который дополняет ба-
зовый социальный пакет, должен быть лучше, чем у предпри-
ятий-конкурентов 

В заключение следует отметить, что для устойчивого развития 
промышленных предприятий и малых городов, необходима большая 
командная работа производства, администрации и жителей города. 
Только действуя совместно возможно изменить ситуацию с текучестью 
кадров на предприятиях малых городов. 
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Онбординг персонала 
с применением адаптивных образовательных систем 

В статье выделены аспекты, связанные с возможностью адаптации новых со-
трудников в организации. Проанализированы возможные проблемы, которые 
встречаются в процессе устройства и в начале работы сотрудника. Предложена 
технология онбординг в качестве возможного решения проблемы введения новых 
сотрудников в рабочий процесс организации, представлен пример автоматизиро-
ванного сервиса для адаптации новых сотрудников. 

Ключевые слова: адаптивные технологии; управление персоналом; инфор-
мационные технологии; цифровизация; онбординг. 

Введение. В современном мире, где цифровые технологии нахо-
дят свое отражение во всех сферах деятельности человека, всегда воз-
никает потребность в понимании и способе применения активно разви-
вающихся технологий. Организациям необходимо адаптироваться к но-
вым вызовам, чтобы оставаться конкурентоспособными. Использование 
адаптивных систем представляет инновационный подход к управлению, 
который значительно влияет на эффективность и удовлетворенность со-
трудников. В период адаптации нового сотрудника персонализирован-
ный подход помогает повысить его участие в работе компании, способ-
ствует сокращению времени обучения и экономит ресурсы организации. 
Ключевым моментом в мотивации к обучению и успешному использо-
ванию полученных знаний является релевантность обучающего кон-
тента для конкретной роли сотрудника, которую он выполняет. 

Адаптация новых сотрудников и анализ возникающих про-
блем. Процесс адаптации новых сотрудников на рабочем месте пред-
ставляет собой сложный и важный аспект, оказывающий существенное 
воздействие на эффективность работы как индивидуальных работни-
ков, так и всей организации. Исследования в области управления чело-
веческими ресурсами подтверждают, что эффективная адаптация новых 
сотрудников является отправной точкой для удержания квалифициро-
ванных специалистов и их долгосрочной продуктивной работы. Опросы 
сотрудников более чем 1 000 организаций в 157 странах мира, прове-
денные аналитиками Officevibe1, приводят к следующим выводам: 

– в компаниях, где адаптация проводится грамотно, показатель 
удержания персонала на 50 % выше, чем в организациях без нее; 

                                                           
1 The Officevibe Content Team. Employee engagement statistics from across the globe. 

2023. URL: https://officevibe.com/guides/state-employee-engagement (дата обращения: 
28.09.2023). 
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– 69 % сотрудников, прошедших хорошую адаптацию, работают  
в компании не менее трех лет; 

– 20 % сотрудников проявляют более продуктивное взаимодей-
ствие с руководством, если для них проводят тренинги по адаптации. 

Эффективная адаптация новых сотрудников играет критическую 
роль в долгосрочной успешности компаний. Автоматизация этого про-
цесса и персонализированный подход к обучению способствуют повы-
шению эффективности и удовлетворенности сотрудников, что, в свою 
очередь, способствует достижению лучших результатов для организа-
ции. Инвестиции в адаптивные системы окупаются через увеличение 
продолжительности сотрудничества и повышение производительности 
персонала. 

Автоматизация адаптации не исключает человеческий контакт,  
а скорее систематизирует введение новых сотрудников в компанию, их 
рабочие задачи и взаимодействие с коллегами. Она также обеспечивает 
обратную связь и предоставляет информацию для руководства. 

Основные принципы и технологии адаптивного обучения. 
Применение в организации технологии онбординг для персонала пред-
ставляет собой новую парадигму процесса адаптации новых сотрудни-
ков в компанию и относительно новое понятие в сфере управления че-
ловеческими ресурсами [2]. Принцип онбординга заключается в том, 
чтобы выявить заинтересованность потенциального сотрудника к орга-
низации и повысить его мотивацию на трудовую деятельность. Стоит 
отметить, что в дальнейшем уже работая в организации основываясь на 
успешном и вовлеченном в рабочем старте, уровень качества работы  
и стремление к изучению необходимой информации и активному уча-
стию в рабочих процессах может быть значительно выше [1]. 

В основе системы, разработанной с применением технологии он-
бординга, вызывается и выстраивается привязанность к организации  
и лояльность сотрудника, мотивирующей их на максимальное вовлече-
ние в рабочие процессы, что, в свою очередь, обеспечивает высокое ка-
чество выполнения рабочих обязанностей каждым сотрудником. В рам-
ках работы с данной системой ключевой задачей становится осознанное 
внимание к укреплению своего имиджа как компании, которая забо-
тится о своих сотрудниках, с целью повышения своего имиджа в обла-
сти управления человеческими ресурсами. 

Примерами автоматизированных систем для адаптации новых со-
трудников можно назвать Mirapolis Onboarding. Запуск адаптационного 
плана происходит автоматически в соответствии с заданными парамет-
рами. Он может начинаться не только со дня начала работы сотрудника, 
но и на этапе его подбора или же сразу после того, как будет принято 
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решение о трудоустройстве. На входе в систему каждый сотрудник по-
лучает персональный план, зависящий от его должности и определяю-
щий задачи, документы и курсы, которые необходимо выполнить во 
время испытательного срока. Для прохождения профессионального 
этапа адаптации система готовит доступ к курсам и занятиям из учебных 
программ подготовленных для его опыта работы или квалификации.  
К тому же, система дает возможность выбирать наставников на опреде-
ленную длительность адаптации или выполнять конкретные задачи. Это 
помогает быстро ввести новых сотрудников и сделать адаптацию более 
комфортной. 

Для оценки анализа эффективности индивидуальных планов  
и управления ими, применяется аналитическая система, построенная 
этой системой адаптации. Она предоставляется как менеджерам по пер-
соналу так главам подразделений в целях проведения мероприятий. При 
этом процесс адаптации остается прозрачным и контролируется с помо-
щью анализа, а также благодаря мониторингу. Это дает возможность 
создавать индивидуальные траектории для каждого сотрудника на ос-
нове данных за анализируемый период времени, а также разрабатывать 
типовые планы адаптаций под различные должности. Эти меры помо-
гают компании создать устойчивый коллектив из квалифицированных 
сотрудников и ускоряют процесс адаптации1. 

Заключение. Постоянное развитие цифровой экономики и техно-
логий, в контексте внешней среды является фактором, который стиму-
лирует организации активно внедрять изменения в бизнес-процессы, 
включая процессы адаптации персонала. Расширение практики приме-
нения инструментов онбординга представляет собой эффективное сред-
ство для оптимизации и упрощения процесса интеграции новых сотруд-
ников в организацию, способствуя снижению уровня стресса у новых 
сотрудников, ускоряет достижение результатов и повышает уровень 
удовлетворенности как самих сотрудников, только что присоединив-
шихся к команде, так и всей команды в целом. 

В современных условиях цифровой экономики представленный 
инструмент становится неотъемлемой частью успешной адаптационной 
стратегии организации, помогая ей эффективно адаптироваться к меня-
ющимся условиям и сохранять высокий уровень производительности  
и удовлетворенности персонала. 

Приобретение качественного программного обеспечения и техни-
ческого оснащения позволит эффективнее построить систему удален-

                                                           
1 Эффективная адаптация персонала — как ее проводить и что это даст компании 

/ Mirapolis. URL: https://www.mirapolis.ru/blog/adaptasiya-personala/ (дата обращения: 
28.09.2023). 
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ного онбординга. Для полного погружения в рабочую атмосферу ком-
пания должна позаботиться о доступе нового сотрудника ко всем систе-
мам в информационном пространстве. 
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Адаптация поколений Х и Y 
к дистанционному профессиональному обучению 

в условиях цифровой реальности 
В условиях цифровой реальности пристальное внимание обращено к возмож-

ности получения образования дистанционно. Для анализа адаптации и способов 
продуктивного обучения разных поколений в статье рассмотрены два типа поко-
лений (X и Y) на примере онлайн-школы. Для представления исследования была 
использована школа дистанционного обучения по работе в системе ЛесЕГАИС. Рас-
смотрены типы поколений, их особенности и возможности. Приведена сравни-
тельная оценка. Рассмотрены возможности продуктивного получения знаний  
и способы адаптации каждого типа. 

Ключевые слова: цифровая реальность; онлайн-образование; дистанцион-
ное обучение. 

Новая парадигма развития общества привела к нарушению при-
вычного ритма жизни человека, появилась необходимость формирова-
ния навыков жизнедеятельности в условиях цифровизации. Наблюда-
ется пристальное внимание на технологии искусственного интеллекта. 
Внедряются автоматизированные информационные системы учета, но-
вые методы компьютерного обучения, технологические конвергенции 
процессов и ИТ. Сегмент программного обеспечения остается самым 
крупным, а в самом сегменте половину занимают приложения искус-
ственного интеллекта. Переход к цифровой цивилизации требует: повы-
шения уровня образования и побуждает к освоению новых форм обуче-
ния, которые имеют ряд преимуществ: короткий временной промежу-
ток курсов, занятия проводятся при помощи Интернета, разнообразие 
веб-платформ, видеоконференцсвязь. Курсы по обучению включают  
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в себя записанные уроки, текстовые лекции, разнообразные презента-
ции, в процессе обучения приглашаются спикеры, тестирование, по 
окончанию обучения выпускники получают удостоверения, дипломы. 

Дополнительное профессиональное образование является абсо-
лютной необходимостью. Организации готовы обучать сотрудников  
и принимают решения по внедрению современных технологий в обуче-
нии персонала, чтобы оставаться конкурентоспособными и оперативно 
реагировать на изменения. Динамичное развитие искусственного интел-
лекта ведет к автоматизации многих профессий. Например, Е. Черешнев, 
автор шести международных патентов в области искусственного интел-
лекта и кибер-безопасности, преподаватель Executive MBA и МГИМО 
по искусственному интеллекту и цифровому маркетингу считает: «Ска-
чок безработицы беспрецедентен. Огромное количество бизнесов — 
вне рынка. Все бизнес-модели — ушли в онлайн»1. 

Адаптация разных поколений под цифровую реальность рассмат-
ривается в аспекте теории особенностей поколений: коммуникацион-
ные навыки, взаимодействие с цифровыми технологиями, создающими 
при их использовании иммерсивный эффект. Мнение российского ис-
следователя М. Б. Глотовой: «Поколение — это объективно сложивша-
яся социально-демографическая и культурно-историческая общность 
людей, объединенных границами возраста и общими условиями форми-
рования и функционирования в конкретно-исторический период вре-
мени» [4]. В связи с этим необходимо понять, есть ли радикальное раз-
личие типов поколений в адаптации при переходе от «обычной» жизни 
в «новую» цифровую. Необходимо уделить должное внимание изуче-
нию реагирования поколений на разные формы обучения, в частности — 
дистанционное. Дистанционное обучение повышает интеллектуальный 
потенциал, самоорганизацию, эмоциональный и адаптивный интеллект, 
предоставляет возможность проявления, вырабатывает навыки взаимо-
действия с компьютерной техникой и учит самостоятельно принимать 
ответственные решения. На примере онлайн-школы рассмотрим, какие 
типы поколений чаще всего обращаются к дистанционному обучению 
(см. рисунок). 

На рисунке видно, что основной процент обучающихся: поколе-
ния X и Y. Но как показали исследования [3], есть свои сложности при 
использовании дистанционного обучения у разного типа поколений, 
были выявлены следующие проблемные аспекты: «синдром отложен-
ной жизни», стеснение проявления, атихифобия, страх оказаться смеш-
ным в глазах окружающих. 
                                                           

1 Евгений Черешнев, официальный блог. URL: https://blog.cheresh.me (дата обраще-
ния: 28.10.2023). 
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Возрастная диаграмма слушателей, % 

Построить алгоритм адаптации поколений Х и Y, поможет иссле-
довательский подход теории поколений, который описывает причины 
появления разных поколений, что их объединяет, и как они меняются. 
Основоположники теории поколений Нейл Хоу и Уильям Штраус счи-
тают, что эра каждого типа поколений длится 20−25 лет [3]. Фундамен-
тальным проектом изучения теории поколений в России можно назвать 
«RuGenerations — Российская школа теории поколений». Руководители 
проекта Е. Никонов и Е. Шамис рассматривают «теорию поколений» 
как инструмент групповых отличий, который способствует детальному 
пониманию специфики отдельных возрастных групп1. 

Поколение Х (икс) — 1967−1984. Особенности: экономическая не-
устойчивость, перманентное образование новых кризисов, наркомания, 
СПИД, миграция сельского населения в города, хронический дефицит 
товаров, преобладание социалистических взглядов на жизнь, начало рас-
пада СССР. У данного типа поколения наблюдается: недоверие к окру-
жающему миру и действительности, психическая неустойчивость, ду-
шевные переживания, неуверенность в завтрашнем дне, дивергентное 
мышление в жизненных вопросах, стойкость духа и умение выживать  
в трудных условиях [2]. Но сказать того же про отношение к новой циф-
ровой реальности нельзя. Данный тип в применении новых форм обуче-
ния с трудом воспринимается внедрение новых технологий, преобладает 
обыденность в структуре построения своей жизни: школа, институт, ра-
бота, пенсия. Так как характерные особенности типа Х — упорный труд, 
работа по нормативному графику, самостоятельное достижение резуль-
тата, способность обрабатывать большой объем информации, улучше-
ние своих показателей в выбранной сфере деятельности, то очень важно 
                                                           

1 Шамис Е. Архетипы поколений и времена года // RuGenerations. 2010. 23 февр. 
URL: https://rugenerations.su/2010/02/23/архетипы-поколений-и-времена-года/ (дата обра-
щения: 28.10.2023). 
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построить обучение так, чтобы была возможность сразу же применять 
полученные знания на практике. Структурирование в построение заня-
тий, расписание выхода уроков, чтобы была возможность спланировать 
свое время, оценочная система тестирования по понятной «пятибалль-
ной» шкале. Отличительная особенность: желание быть более осведом-
ленными, чем их окружение, определение своей ценности, поэтому 
важно отслеживать и выделять достижения в обучении, заинтересовы-
вать и применять различные варианты мотивации. Повысить мотивацию 
к обучению данного типа Х возможно следующими способами: 

1) практическая демонстрация; 
2) элементы соревнования в обучении; 
3) ценность «свободы»; 
4) индивидуальная работы с наставником, куратором. 
Поколение Y (игрек) — 1984−2000. Особенности: перестройка, 

распад СССР, новый виток «холодной войны», ухудшение материаль-
ного положения, дефицит продуктов питания, начало безработицы, но 
есть прогресс в информационных технологиях, появляются смартфоны, 
появление Интернета, что оказывает большое влияние на развитие дан-
ного типа поколения [2]. У данного типа поколения наблюдается: погру-
жение в собственный мир, забота только о самих себе, работа — удо-
вольствие, зависимость от получения информации, сосредоточены на 
поддержании привычного уровня комфорта, яркие представители либе-
рализма. Отношение к цифровой реальности отличается от предыду-
щего поколения — им нравится получать информацию, но при доступ-
ном Интернете — библиотеки отходят на второй план, им нравится  
получать новые знания, но образование для них — скучный процесс, по-
лучая информацию из всемирной сети, не задумываются о подлинно- 
сти [1]. Для поколения Y смысл получения высшего образования теряет 
свою значимость, большинство профессий, считают они, уже нелик-
видны, преподаватели не являются авторитетами, важны выгодные зна-
комства. Так как характерные особенности данного типа является упор-
ный труд, работа по нормативному графику, самостоятельное достиже-
ние результата, способность обрабатывать большой объем информации. 
Важно построить обучение таким образом, чтобы была возможность 
сразу же применять полученные знания на практике, структурирование 
в построение занятий, расписание выхода уроков, оценочная система 
тестирования. Отличительная особенность: отсутствие четких рамок, 
гибкий режим работы, повышенный интерес к социальным сетям, спо-
койное коммуницирование в Интернете, могут одновременно получать 
несколько образований, не бояться «гаджетов». Повысить мотивацию 
к обучению типа Y возможно следующими способами: 

1) четкий тайминг; 
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2) небольшой объем информации в одном конспекте; 
3) группы в социальных сетях; 
4) оценка промежуточных достижений; 
5) подробная работа над ошибками; 
6) инновационные методы обучения. 
Цифровизация — это реальность нашего времени. Для того, чтобы 

научиться работать в данной реальности необходимо получать знания. 
Следовательно, дополнительное обучение — абсолютная необходи-
мость, а дистанционное обучение — является инструментом для воз-
можности ее реализации. Рассматривая особенности типов поколений 
можно построить дистанционного обучения таким образом, чтобы его 
продуктивность значительно возросла и набирала свои обороты. 
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EVP как составляющая HR-бренда 
Рассматривается создание HR-бренда в компании FMCG. Подчеркивается 

важность развития сильного бренда работодателя для привлечения и удержания 
лучших специалистов на современном конкурентном рынке труда. Автор обсуж-
дает различные стратегии, используемые отделом кадров для развития позитив-
ной корпоративной культуры, повышения вовлеченности сотрудников и согласо-
вания HR-практик с общим имиджем бренда. Анализируется, как инициатива  
HR-бренда способствует успеху компании и укрепляет ее репутацию как предпо-
чтительного работодателя в отрасли FMCG. 

Ключевые слова. EVP; HR-бренд; ценностное предложение работодателя; 
управление персоналом; рынок труда. 

В последнее время вопрос формирования и усиления HR-бренда 
набирает популярность. Это связано с тем, что рынок труда стал рынком 
соискателя, а не работодателя. Согласно обзору рынка труда от hh.ru  
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за июль 2023 г., уровень безработицы составил 3,1 % — рекордное зна-
чение. Соотношение количества резюме к количеству вакансий —  
3,4 пункта. В июне этот показатель составлял 3,1 пункт, т. е. на рынке 
труда наблюдается дефицит соискателей. Все это приводит к тому, что 
работодатели начинают работать над своим имиджем в глазах потенци-
альных и текущих сотрудников. Развитие HR-бренда способствует 
узнаваемости компании, привлечению и удержанию кадров. 

HR-брендинг — это совокупность мероприятий, направленных на 
формирование благоприятного имиджа организации как работодателя 
для быстрого и качественного поиска персонала, обладающего набором 
важных для компании компетенций, и удержания работающих сотруд-
ников [2]. Соответственно, целью продвижения HR-брендинга является 
усиление позиций компании на рынке труда и получение доступа к са-
мым высококвалифицированным специалистам [1]. 

Сильный HR-бренд удерживает старых сотрудников, даже если им 
поступают более выгодные предложения, и привлекают новых уже че-
рез минуты после публикации вакансии. Такой HR-бренд — это не про-
сто набор правил, это культура и философия. 

Одним из важнейших составляющих HR-брендинга является цен-
ностное предложение работодателя (employee value proposition, EVP). 
Согласно В. А. Тихомировой и В. И. Батаевой, «EVP — набор уникаль-
ных, отличающихся от конкурентов преимуществ, предлагаемых со-
трудникам за его навыки, время и усилия» [3, с. 143]. Автор статьи пол-
ностью согласен с данным определением, однако считает отметить важ-
ным, что данные преимущества воспринимаются имеющимися и потен-
циальными сотрудниками как ценность. 

При составлении EVP наиболее часто встречается ошибка недо-
статочного анализа. Необходимо знать свою целевую аудиторию, чтобы 
EVP было не только уникальным, отражающим характер компании,  
но направленно на конкретную аудиторию. Сейчас многие компании  
в своей работе опираются на человекоцентричность. Поэтому особенно 
важно знать свою аудиторию и подстраиваться под нее. 

Второй ошибкой формирования EVP является предоставление со-
искателям недостоверной информации. То, что на старте является пре-
имуществом, может в дальнейшем привести к проблемам. Неоправдан-
ные ожидания сотрудника негативно влияют на имидж компании. 

Сарафанное радио по-прежнему остается действенным инструмен-
том рекламы. По данным исследования OMI и «Авито Работа», поиск 
работы через родственников, друзей и знакомых занимает второе место 
по популярности, уступая только поиску на работных порталах. Однако 
психика человека устроена следующим образом, что он охотнее делится 
отрицательными эмоциями.  У  человека всегда есть определенные ожи- 
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дания. Перевыполняя ожидания одного человека, мы получаем одну хо-
рошую рекомендацию. Если просто соответствуем, то оставляем чело-
века равнодушным. Однако, если мы не удовлетворили ожидания од-
ного человека, то получаем сразу 10 негативных отзывов. В условиях 
современных реалиях, когда люди активно используют социальные 
сети, данный эффект сарафанного радио усиливается. Поэтому очень 
важно превосходить ожидания, чтобы получать лояльную аудиторию. 

Рассмотрим EVP как составляющую HR-бренда на примере роз-
ничной сети FMCG. Данная компания состоит из множества магазинов 
и управляющей компании, что говорит о разной целевой аудитории. 
HR-бренд розничных магазинов уже хорошо узнаваем и имеет свое уни-
кальное EVP. 

В розничных магазинах преимущественно работают студенты, 
средний возраст сотрудников по данному направлению составляет около 
21 года. Также у компании установлены ценности, которым должны со-
ответствовать сотрудники. Их идеальный сотрудник — приветливый  
и коммуникабельный человек, который готов работать в режиме много-
задачности и к постоянным вызовам. Также компания настроена на ак-
тивное развитие и расширение сети, поэтому может предоставить воз-
можность карьерного роста. Итак, EVP для сотрудника розничного  
магазина данной сети состоит из следующих пунктов: гибкий график 
работы, обучение всем необходимым навыкам для работы, компенсация 
питания, мерч, современная, молодежная атмосфера, карьерный рост. 

Последний пункт афишируется достаточно часто. Это связано  
с тем, что компания хочет делать из обычных продавцов своих партне-
ров-франчайзи. При это рост в магазине возможно только с начальной 
позиции. Кроме роста по вертикали в самих магазинах, еще есть воз-
можность перехода в управляющую компанию. Однако данная возмож-
ность реализуется не в полной мере. Скорее она говорит о том, что при 
рассмотрении нескольких кандидатов, выбор будет сделан в пользу 
внутреннего сотрудника при прочих равных. Также компания на пути 
формирования нового пункта в имеющееся EVP — активная внерабочая 
жизнь, т. е. мероприятия для сотрудников розницы. 

В управляющей компании сети HR-бренд и EVP развит меньше. 
Среди сотрудников управляющей компании был проведен опрос, в ко-
тором приняли участие более 70 чел., что составляет 69 % от общей чис-
ленности сотрудников управляющей компании. По результатам данного 
опроса было выявлено, что сотрудники управляющей компании не 
знают ценностей. Всего в компании 9 ценностей, однако 5 из них не смог 
назвать ни один сотрудник. И около 80 % опрошенных не смогли назвать 
даже одну из ценностей. 
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У сложившейся ситуации несколько причин. Одна из них заклю-
чается в том, что ценности управляющей компании никак не афиширу-
ются, в отличии от ценности розничной сети и ценности компании для 
покупателей. Вторая причина же связана с тем, что ценности не соот-
ветствуют реальности. За прошедший год управляющая компания вы-
росла в численности в несколько раз, однако процессы работы были из-
менены недостаточно и не в полном объеме. Поэтому какие-то осново-
полагающие ценности оказались недействительными. Еще одна важная 
причина — сложная формулировка ценностей. В совокупности с тем, 
что «установки» не соответствуют действительности и не получают ши-
рокого распространения, они еще и сложны для восприятия. 

Менее 50 % сотрудников готовы рекомендовать компанию как ра-
ботодателя. Преимущественно сотрудники недовольны корпоративной 
жизнью, сложностями в решении кроссфункциональных вопросов и от-
сутствием интересных задач. В качестве основных причин для рекомен-
дации выделяют коллектив и возможность развития. 

В качестве EVP управляющая компания предлагает официальное 
трудоустройство, официальную заработную плату, корпоративные ме-
роприятия, коллектив профессионалов и комфортный офис. Если изу-
чать вакансии компании, то можно заметить некоторые отличия, кото-
рые как раз больше направлены на целевую аудиторию. И все же в те-
кущем EVP компании можно увидеть профиль новичка. При этом ком-
пания растет очень активно, поэтому ей нужны не только начинающие, 
но и профессионалы. Аналогично, необходимо внести новые преиму-
щества для удержания имеющихся талантливых специалистов. 

На данный момент компания находится на этапе переосмысления 
ценностей и отделения HR-бренда управляющей компании от розничной 
сети и создания целостного уникального ценностного предложения, ко-
торое сможет привлечь высококлассных специалистов. При этом перед 
компанией стоит задача удержать интерес к ней молодого поколения. 

Таким образом, сильный HR-бренд и EVP способствуют устойчи-
вому развитию компании. Нужно уметь находить и использовать пре-
имуществе, чтобы выделиться на рынке труда в условиях сильнейшей 
конкуренции за кандидатов. То же самое касается сотрудников компа-
нии — необходимо направлять усилия на создание правильных условий 
и их удержание. Секрет успеха не в том, чтобы слепо копировать кон-
курентов. Важно слушать именно свою целевую аудиторию и проявлять 
гибкость в соответствии со стратегическими целями компании. 
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О формировании достаточного уровня соответствия 
работника подразделения задаче 

(на примере угледобывающего предприятия) 
Необходимым условием успешного достижения целей организации является 

соответствие работника предлагаемой ему задаче и его заинтересованность в ее 
решении. В статье представлен инструментарий оценки уровня соответствия ра-
ботника задаче и его вовлеченности в свою деятельность и деятельность предпри-
ятия в целом. 

Ключевые слова: работник; задача; деятельность; характеристика; соответ-
ствие; формирование; вовлеченность. 

Результаты деятельности подразделения определяются руководи-
телем и его коллективом. Функция руководителя подразделения — 
сформировать рабочие группы по задачам так, чтобы взаимодействие 
внутри них и их между собой обеспечивало достижение нужных резуль-
татов с заданными параметрами эффективности и безопасности произ-
водства [2; 9]. 

Для этого необходимо, чтобы каждый работник в достаточной мере 
соответствовал предлагаемой ему задаче или ее части и группа в целом 
была способна решить задачу [4]. Необходимым условием этого явля-
ется наличие в группе работника с интегральной характеристикой более 
0,33 (табл. 1). 

Т а б л и ц а  1  

Состояние работника в зависимости от его интегральной характеристики 
Интегральная 
характеристика Описание состояния 

0,8–1,0 Работник является лидером, способным решать сложные задачи и раз-
вивать себя и свой объект управления 

0,33–0,8 Работник способен успешно решать сложные задачи и развивать себя  
и свой объект управления, но ему необходима подстраховка 

0,07–0,33 Работник способен успешно решать типовые задачи и поддерживать 
функционирование своего объекта управления 
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О к о н ч а н и е  т а б л .  1  

Интегральная 
характеристика Описание состояния 

0,01–0,07 Работник способен решать простые части типовых задач при наличии 
подстраховки и достаточного контроля 

Менее 0,01 Работник способен решать простые части типовых задач только при 
непрерывном контроле. Если интегральная характеристика сохраняется 
на этом уровне длительный период, то целесообразно не включать та-
кого работника в группу 

Для отдельных работ может быть достаточно работника и с отно-
сительно низкой оценкой, но это требует качественной организации вза-
имодействия, при котором обеспечивается контроль и подстраховка ра-
ботника для поддержания процесса с требуемыми результатами. Оценка 
работников на одном из предприятий показала, что доля работников, 
находящихся на первом и втором (низком) уровне, составляет 39 %; на 
третьем (среднем) — 37 %, на четвертом и пятом (высоком) — 24 %. При 
этом наиболее слабые характеристики — коммуникабельность и компе-
тентность, особенно в части понимания процессов и явлений (рис. 1). 

Мерами, которые позволяют повышать компетентность, в том 
числе посредством мотивации к собственному развитию, являются: 
проработка с работником его функции, полномочий и требований к ре-
зультатам; проработка взаимосвязей в процессах и наставничество (об-
суждение предлагаемых (вырабатываемых) решений и их последствий); 
организация решения работником более сложных задач. 

Мотивация работника к собственному развитию, его вовлечен-
ность в качество выполнение собственной производственной функции 
и деятельность предприятия в целом характеризуются: его базовыми 
ценностями, отношением к целям предприятия и к делу (выполняемой 
функции), удовлетворенностью интересов при осуществлении функции 
и достижении поставленной на предприятии цели (табл. 2) [5; 9]. 

В конечном итоге вовлеченность отражает взаимоотношения  
работника с позиции его согласованности с другими субъектами взаи-
модействия. Коэффициент согласованности как соотношение фактиче-
ского уровня согласованности с высоким позволяет оценить тип взаимо-
отношений. Комплементарный тип взаимоотношений характеризует  
отношения, при которых работники взаимосоответствуют и взаимодо-
полняют друг друга. Компромиссный — каждый из субъектов чем-то 
поступается при взаимодействии. Конфликтный — при взаимодействии 
между работниками имеются разного рода и разной силы конфликты. 
Разрушительный — не позволяет эффективно взаимодействовать и при-
водит к разрушению системы: либо уход работника(ов) с предприятия, 
либо осознанное неэффективное использование ресурсов и т. п. 



 

 

 

 
Рис. 1. Распределение характеристик инженерно-технических работников и бригадиров цехов по уровням (57 чел.) 
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Т а б л и ц а  2  

Шкала оценки вовлеченности работника в собственную деятельность 
и деятельность предприятия в целом [9] 

Уровень Базовые ценности Цели Отношение к делу Интересы 
Высокий Совпадает отно-

шение к труду,  
ресурсам, безопас-
ности и эффектив-
ности, методам 
достижения цели 

Достижение цели 
одного работника 
обеспечивает до-
стижение цели 
другого (компле-
ментарность це-
лей); имеется вза-
имная вложен-
ность целей 

Ставлю/принимаю 
цель на повышение 
уровня деятельно-
сти (результатов) 
и достигаю ее 

Удовлетворяются 
при достижении 
цели 

Средний Совпадает отно-
шение к труду, 
безопасности, ме-
тодам достижения 
цели. Отношение 
к ресурсам и эф-
фективности мо-
жет не совпадать 

Цели имеют точки 
пересечения, до-
стижение цели  
одного работника 
позволяет частично 
достичь цели дру-
гого 

Получаю задачу* 
на повышение/под-
держание уровня 
деятельности (ре-
зультатов) и ре-
шаю ее 

Удовлетворяются 
при решении кон-
кретной задачи 

Низкий Частично проти-
воречат друг другу 
в отношении к тру-
ду, безопасности, 
методам достиже-
ния цели. Отноше-
ние к ресурсам  
и эффективности 
не совпадает 

Цели не связаны, 
достижение цели 
одного работника 
никак не влияет на 
достижение цели 
другого 

Получаю задание** 
на повышение/ 
поддержание 
уровня деятельно-
сти (результатов) 
и выполняю его 

Частично удовле-
творяются при до-
стижении общей 
цели 

Разруши-
тельный 

Противоречат 
друг другу в отно-
шении к труду,  
ресурсам, безопас-
ности и эффектив-
ности, методам 
достижения цели 

При достижении 
цели одного работ-
ника цель другого 
не будет достиг-
нута 

Избегаю заданий Удовлетворяются 
только у части 
субъектов либо  
у всех не удовле-
творяются при  
выполнении зада-
ния или решении 
задачи 

Примечания. * Задача — цель; то, что требует решения на основе поиска соответ-
ствующего метода. ** Задание — конкретизированное требование — задача, для решения 
которой предоставлен детальный алгоритм действий и которая не воспринимается работ-
ником как необходимая ему самому. 

Проведение работы, направленной на формирование у работников 
представлений о собственных производственных функциях, необходи-
мости и способах развития, вовлечение персонала в разработку и реали-
зацию мероприятий по повышению эффективности и безопасности 
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труда позволяет улучшать взаимодействие и взаимодействие работни-
ков между собой [2; 3; 7; 8; 10]. Оценка вовлеченности работников 
(рис. 2) и сопоставление полученных оценок показывает, что работники, 
достаточно соответствующие решаемым задачам, а также их подчинен-
ные, находятся преимущественно в компромиссно-комплементарной  
и комплементарных отношениях, а также в компромиссных — когда  
ведется деятельность по освоению работником нового уровня квалифи-
кации. 

 
Рис. 2. Распределение работников по типам взаимоотношений (95 чел.) 

Проводимая на предприятии и в компании работа позволила фор-
мировать группы по решению задач развития с достаточным уровнем 
соответствия этой задаче, участники которых разрабатывают и реали-
зуют мероприятия, направленные на совершенствование технологии 
и организации производства, рационализацию. В результате постепенно 
увеличивается эффективность, безопасность производства и труда, про-
изводительность труда, достигается экономический эффект [1; 6; 11]. 

Вывод. Формирование достаточного уровня соответствия работ-
ника подразделения задаче посредством определения его интересов  
и способностей, вовлечения его в деятельность предприятия и органи-
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зации дополняющего взаимодействия в группе по решению задаче так, 
чтобы в случае необходимости обеспечить его подстраховку. 
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Влияние социально-психологического климата 
на эффективность трудовой деятельности 

сотрудников организации 
Статья посвящена влиянию социально-психологического климата на эффек-

тивность трудовой деятельности сотрудников организации. В статье рассматрива-
ются четыре основных подхода к изучению обозначенной темы. Показано, что со-
циально-психологический климат бывает благоприятным и неблагоприятным. 
Приведены социально-психологические методы, которые могут помочь в создании 
благоприятного климата внутри коллектива и оказать позитивное воздействие на 
трудовую деятельность сотрудников организации. 

Ключевые слова: социально-психологический климат; трудовая деятель-
ность; управление персоналом; трудовой коллектив; корпоративная культура; вза-
имодействие людей. 

Сегодня мало кто будет спорить с тем, что эффективность трудо-
вой деятельности сотрудников организации напрямую зависит от соци-
ально-психологического климата в ней. Соблюдение данного аспекта 
имеет огромное значение вне зависимости от размера компании [5]. 

Социально-психологический климат включает в себя: настроения, 
ценности, убеждения, нормы поведения в коллективе, которые оказы-
вают влияние на то, как работники взаимодействуют друг с другом,  
а также на общую эффективность и благополучие в организации. 

Данная тема в настоящее время является актуальной, потому что 
изучение, понимание и управление социально-психологическим клима-
том в организации становятся ключевыми факторами успешного управ-
ления персоналом и обеспечения устойчивости и роста организации  
в сложных условиях современного мира и порой весьма непредсказуе-
мых жизненных ситуаций. 

В рамках данной статьи будет изучено мнение ученых касаемо со-
циально-психологического климата в организации, а также рассмот-
рено, каким он бывает, от чего зависит и какое влияние оказывает на 
трудовую деятельность в коллективе. 

Согласно взгляду доктора психологии Г. А. Виноградовой, первым 
исследователем, который сказал о существовании психологического 
климата, а также о различных подходах к изучению его влияния в тру-
довом коллективе, был Н. С. Мансуров [6]. Он выделил четыре подхода 
изучения психологического климата в коллективе. 

Первый подход: климат — это коллективное сознание. Данный 
подход подразумевает, что каждый член коллектива осознает взаимоот-
ношения в нем, а также условия труда. 
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Второй подход: климат — это настроение коллектива. Данный 
подход акцентирован на изучение эмоций внутри коллектива. 

Третий подход: климат — это особый стиль коммуникации и вза-
имодействия между людьми, который влияет на их восприятие мира 
внутри коллектива. 

Четвертый подход: климат — это показатель совместимости 
группы, который подразумевается под процентом единства коллектива 
в моральном и психологическом плане. 

Однако, в свою очередь, первым, кто раскрыл содержание мо-
рально-психологического климата, стал ученый В. М. Шепель. По мне-
нию автора, социально-психологический климат представляет собой 
эмоциональный оттенок взаимоотношений внутри группы, который 
формируется на основе их умственной связи, общих интересов и идеа-
лов среди участников. Стоит также сказать, что его позиция соответ-
ствует подходу ученого Б. Парыгина, который считал, что взаимодей-
ствие между людьми путем прямого общения, приводит к созданию 
межличностных связей, которые, в свою очередь, влияют на состояние 
каждого сотрудника внутри конкретной группы [2]. 

Если рассматривать определение понятия «социально-психологи-
ческий климат» с точки зрения зарубежных ученых, таких как Э. Мэйо, 
Ф. Герцберг или же Е. Аронсон, то они, в основном, рассматривают дан-
ное понятие как культуру. Обосновывается это тем, что для них климат 
является краткосрочной и весьма переменчивое характеристикой в орга-
низации. Другое дело культура, которая отражает взаимодействие людей 
внутри организации в долгосрочной перспективе, особо не изменяющей 
себе с течением времени. Основой этого понятия внутри организации бу-
дут являться ценности, в то время как сама культура будет отражать кол-
лективное мышление, которое уже, в свою очередь, отличает одну 
группу людей от другой. 

Пускай представления, касаемо самого понятия, у зарубежных  
и отечественных ученых и расходятся, все они сводятся к общему мне-
нию насчет того, каким бывает социально-психологический климат 
внутри коллектива: благоприятным и неблагоприятным. 

Благоприятным социально-психологическим климатом можно уве-
ренно назвать ту ситуацию, когда любой сотрудник данного коллектива 
идет на работу с энтузиазмом и оптимизмом. 

Характерными признаками благоприятного социально-психологи-
ческого климата являются: 

– глубокая эмоциональная преданность работе; 
– ощущение повышения в профессиональном плане; 
– отсутствие страха совершить ошибку; 
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– наличие возможности спокойно выражать свое мнение; 
– доверие внутри коллектива, как со стороны коллег, так и руко-

водства. 
В свою очередь, неблагоприятным социально-психологическим 

климатом можно назвать ту ситуацию, когда у сотрудника в организа-
ции не просто нет желания идти на работу, а когда и вовсе само наличие 
подобной работы вызывает у него только негативные эмоции, которые 
после перестают в апатию, депрессию и фрустрацию. 

Характерными признаками неблагоприятного социально-психоло-
гического климата являются: 

– скука; 
– удрученность; 
– конфликтные ситуации в коллективе; 
– страх допустить ошибку; 
– недоверие. 
Важно понимать, что именно благоприятный социально-психоло-

гический климат в коллективе напрямую влияет на эффективную ра-
боту в организации, результатом которой будет являться позиция и воз-
можность конкуренции на рынке труда [3]. 

Поэтому руководителям организации весьма важно построить 
именно такой социально-психологический климат и уделять ему долж-
ное внимание. Отсутствие же такого внимания или его недостаток, вы-
зывает в коллективе нездоровую атмосферу, которая значительным об-
разом сказывается на производительности труда в организации [7]. 

Дабы предотвратить такие ситуации, рекомендуется использовать 
определенные методы социально-психологического воздействия, кото-
рые могут улучшить отношения в рабочей группе и способствовать ак-
тивизации социальных процессов. 

Социально-психологические методы также помогают оценить цен-
ность и значимость сотрудника в коллективе. С помощью них можно  
выявить неформальных лидеров, к мнению которых прислушиваются 
люди, а также наладить в компании эффективные коммуникации [1]. 

Социально-психологические методы включают: 
– создание комфортного климата в трудовом коллективе; 
– решение межличностных конфликтов в трудовом коллективе; 
– формирование корпоративной культуры. 
Компетентный руководитель не пренебрегает подобными прие-

мами и будет прилагать все усилия для создания положительной соци-
ально-психологической атмосферы в коллективе. 

Эффективное использование этих методов позволит руководи-
телю грамотно воздействовать на коллектив, создавать благоприятные 
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условия для его работы, что в конечном счете позволит ему сформиро-
вать внутри своей организации сообщество, в котором будут присут-
ствовать общие цели и задачи, а также общие ценности и идеалы [4]. 

Таким образом, можно сделать вывод, что влияние социально-пси-
хологического климата на эффективность трудовой деятельности со-
трудников организации имеет огромное значение. Экономическая эф-
фективность любой организации напрямую связана с тем, какой соци-
ально-психологический климат в ней царит, поэтому очень важно уде-
лять этому вопросу достаточное количество времени, сил и ресурсов, 
чтобы в конечном итоге благополучие сотрудников внутри организации 
дало результаты за ее пределами на том же рынке труда. 
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В современном мире все больше предприятий вовлечены в конкурентную 
борьбу на рынке персонала. Очевидно, что эту борьбу выиграют те организации, 
которые будут максимально эффективно следовать трендам в области управления 
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Труд является неотъемлемой частью современного общества, боль-
шую часть своей жизни подавляющее большинство населения планеты 
заняты созидательным трудом. Мы видим, что в современном обществе 
в тех странах, где уровень безработицы высок, высоки и риски возник-
новения социальных проблем таких как бедность, преступность и поли-
тическая нестабильность. Занятость не является единственным факто-
ром надвигающегося социального кризиса, при этом может являться од-
ним из индикаторов. 

Учитывая нарастающие темпы изменения современного общества, 
чтобы оставаться на плаву, оказывать влияние и контролировать скла-
дывающиеся тенденции, необходимо уделять должное внимание трен-
дам, в том числе и трендам в области управления персоналом. 

Ученые и специалисты в области управления персоналом выде-
ляют несколько трендов в области управления персоналом [4]: 

– гибкий график, удаленная работа; 
– цифровизация: автоматизация процессов, учет данных и анали-

тика, для принятия решений; 
– развитие HR-бренда и корпоративной культуры; 
– управление благополучием сотрудников; 
– обучение и развитие персонала; 
– управление талантами. 
Современные технологии показали, что достаточно большое коли-

чество специалистов, особенно в области IT, может работать из практи-
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чески любой части мира. Более детальный анализ бизнес-процессов 
многих организаций может показать, что часть повседневной работы 
сотрудник может выполнять и вне своего постоянного места работы. 
Проблемы с планированием и ритмичностью загрузки вынуждают со-
трудников либо простаивать, либо перерабатывать. Работа детских са-
дов, школ, учреждений дополнительного образования вынуждают часть 
сотрудников, имеющих детей, подстраивать свой рабочий график под 
график работы этих организаций. в связи с этим сегодня более востре-
бованы работодатели, предлагающие удаленную или гибридную работу 
или гибкий рабочий день. 

Организации, такие как «Росатом», «Газпром», «Сбербанк» и др., 
вкладывают огромные средства в развитие своего бренда и корпоратив-
ной культуры. С одной стороны это необходимо, чтобы конкурировать 
на международном рынке, с другой стороны, чтобы быть конкуренто-
способными на рынке труда, привлекать лучших специалистов, имею-
щих схожие ценности и устремления с ценностями и устремлениями 
компании для более эффективного достижения бизнес-целей. 

Благополучие сотрудников еще один тренд для управления персо-
налом в современных организациях. Он включает в себя заботу о физи-
ческом, психическом и эмоциональном здоровье сотрудников, создание 
комфортной рабочей среды, поддержку баланса между работой и лич-
ной жизнью, а также поощрение личностного роста и развития. 

Учитывая то, что на рынке труда дефицит рабочей силы, не хва-
тает грамотных хорошо обученных специалистов и рабочих, существует 
диссонанс между системой образования и навыками и компетенциями, 
необходимым в реальном секторе экономики, все больше крупных ком-
паний создают свои собственные корпоративные институты. С одной 
стороны, это позволяет обучать сотрудников без отрыва от производ-
ства, давать им те навыки и компетенции, которые необходимы для ре-
шения стратегических задач и достижения бизнес-целей. С другой сто-
роны, позволяет выявлять и выращивать таланты, что в свою очередь 
повышает лояльность, закрепляет персонал и снижает текучесть. 

С развитием и признанием сотрудников перед руководством пред-
приятий возникнет необходимость согласованного принятия решений, 
которые затрагивают отношения с работниками. В этом процессе несо-
мненную помощь в принятии решений могут оказывать профсоюзы, 
сформированные из представителей работников. Процедуры взаимо-
действия работодателей с профсоюзами предусматривают обмен мне-
ниями, идеями, информацией и знаниями, чтобы не предвзято прини-
мать точку зрения друг друга. Через механизмы взаимодействия проф-
союзов с работодателями работники смогут участвовать в принятии  
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решений и управлению организацией, что в свою очередь удовлетворит 
ряд психологических потребностей работников, поможет развить чув-
ство принадлежности и лояльности к организации [4]. 

Роль профсоюзов в современном обществе, очень часто недооце-
нивается, поскольку часть общества воспринимает профсоюзы как ин-
ститут Советской эпохи, являющийся одним из инструментов государ-
ственного управления, другая часть вообще не знает о их существова-
нии. По данным Федерации независимых профсоюзов России, в 2022 г. 
на учете в первичных членских профсоюзных организациях состояло 
более 19 млн чел., примерно каждый четвертый среди занятого населе-
ния в России, что говорит о востребованности профсоюзного движения. 

На сегодняшний день единого подхода в научной среде к опреде-
лению функций или роли профсоюза нет, при этом в качестве функций 
профсоюза часто рассматривают деятельность, которую ведут профсо-
юзы или его органы [2]. 

Профсоюзы широко представлены в различных отраслях эконо-
мики, и ведут деятельность, которая не противоречит их уставам. 

Рассмотрим некоторые аспекты деятельности присущие большин-
ству профсоюзных организаций. 

1. Представительство и защита интересов работников. Профсоюзы 
представляют интересы работников перед работодателями и государ-
ством, защищая их от несправедливых условий труда, необоснованных 
увольнений, дискриминации или низких зарплат. Они могут вести пе-
реговоры о повышении заработной платы, улучшении условий труда  
и социального обеспечения, а также выступать против сокращений и за-
крытия предприятий. Профсоюзы активно продвигают социальные  
и экономические интересы своих членов на уровне предприятий, отрас-
лей и на национальном уровне, участвуя в общественных и политиче-
ских дискуссиях, акциях и кампаниях. 

2. Участие в формировании трудового законодательства. Предста-
вители профсоюзных организаций входят в состав законодательных ор-
ганов местного самоуправления, избираются в Государственную Думу, 
проводят экспертизы законов и выходят с законодательной инициати-
вой. Участие в работе по разработке и совершенствованию трудового 
законодательства, позволяет обеспечить справедливые и равные усло-
вия для всех работников. 

3. Участие в коллективных переговорах и заключении трудовых 
договоров. В соответствии с Российским законодательством профсо-
юзы могут инициировать коллективные переговоры между работодате-
лями и работниками. Они представляют интересы своих членов при за-
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ключении коллективных договоров, которые определяют условия труда 
и занятости, а также при разрешении трудовых споров и конфликтов. 

4. Мониторинг и контроль выполнения трудового законодатель-
ства и коллективных договоров. Профсоюзы осуществляют контроль  
на соответствие требованиям трудового законодательства локальных 
нормативных актов работодателей, касающихся оплаты и охраны труда  
работников, а также увольнения и сокращения членов профсоюза. Про-
водят мониторинг и контроль за выполнением коллективных договоров 
и соглашений, и могут выступать в качестве посредника в случае воз-
никновения трудовых конфликтов и предлагать решения для их урегу-
лирования. 

5. Финансовая поддержка работников и их семей. Профсоюзы мо-
гут предоставлять финансовую помощь своим членам и их семьям в слу-
чае безработицы, болезни, инвалидности, смерти или в других тяжелых 
жизненных ситуациях. 

6. Обучение и повышение квалификации членов профсоюза. Проф-
союзы также способствуют развитию профессиональных навыков своих 
членов через обучение и тренинги, помогая им оставаться конкуренто-
способными на рынке труда и повышать свою квалификацию. 

7. Поддержка и развитие профессиональных и социальных прав 
работников. Профсоюзы поддерживают и развивают право на образова-
ние, профессиональное обучение, социальное страхование и медицин-
ское обслуживание. Организуют и проводят конкурсы профессиональ-
ного мастерства. Они также могут содействовать улучшению качества 
жизни работников, например, через жилищные программы, через орга-
низацию отдыха и досуга, развитие спорта и здорового образа жизни, 
ведение волонтерской деятельности. 

Профсоюзы являются носителями традиций и истории предприя-
тия и в прямом смысле влияют на его корпоративную культуру [1]. Нали-
чие профсоюзной организации может указывать на то, что в компании 
есть активные работники, которые могут представлять интересы кол-
лектива и защищать их права. Это может положительно сказаться на 
HR-бренде работодателя, так как показывает, что компания уважает 
права своих сотрудников и готова к сотрудничеству с ними. 

С другой стороны, отсутствие профсоюзной организации может 
говорить о том, что компания не поддерживает активное участие работ-
ников в управлении и не готова идти на компромиссы, что может нега-
тивно сказаться на HR-бренде. 

Используя площадки, создаваемые на профсоюзных мероприятиях 
семинарах, тренингах, можно выявлять талантливых сотрудников, вкла-
дываться в их развитие. Организация профсоюзных мероприятий — это 
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тренировка будущих управленцев возможность на практике реализовать 
инициативу в условиях ограниченных ресурсов: временных, человече-
ских, финансовых. Анализируя работу организаторов можно выявить та-
лантливых руководителей, исполнителей, генераторов идей и можно 
сформировать эффективную команду для достижения бизнес-целей 
компании. Мы видим, что наличие профсоюзной организации на пред-
приятии может оказать существенную помощь при реализации страте-
гии управления персоналом. 

Однако, возникает замкнутый круг: профсоюзные органы теряют 
способность быть равноправным партнером по отношению к власти  
и бизнесу, потому что не опираются на четко выраженную поддержку 
своих членов, а последние теряют доверие к профсоюзным органам, по-
тому что профсоюзы не имеют влияния [3]. 

Чтобы разорвать этот круг и усилить свое влияние профсоюзам 
необходимо больше внимания уделять современным трендам в области 
управления персоналом, взяв на себя ответственность за реализацию со-
циально направленной политики предприятий, которая в современном 
обществе становится все более актуальной. А работодателям при этом 
не стоит бояться усиления влияния профсоюзов, поскольку в работу по 
поиску решений будут вовлекаться работники предприятия, удовлетво-
ряя свою потребность в управлении предприятием, понимая, что к их 
мнению прислушиваются, а следовательно, будет расти лояльность  
и снижаться уровень недовольства. 
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Правовое положение колхозного крестьянства в СССР: 
от крепостничества к фермерству 

Статья посвящена актуальной и достаточно разработанной теме. Исследова-
ние проведено на материалах архивных фондов Свердловской области и Россий-
ской Федерации с привлечением научной и публицистической литературы. Дела-
ется вывод, что советское колхозное крестьянство с 1930-х и вплоть до 1970-х гг. 
представляло собой наиболее ущемленную в правовом отношении категорию 
населения. 

Ключевые слова: СССР; колхозное крестьянство; паспортная система; трудо-
вые отношения; административное принуждение. 

Автор настоящей статьи не впервые обращается к проблематике 
истории развития правовых основ трудовых отношений в Советском 
Союзе [2; 3]. Теперь же речь пойдет о правовом положении колхозного 
крестьянства в нашей бывшей стране, т. е. о самой, пожалуй, наиболее 
ущемленной в правовом отношении категории населения. Следует 
начать с того, что корни исследуемой проблемы нужно искать в марк-
систско-ленинской идеологии. Она, как известно, исходила из того, что 
крестьянству, в отличие от пролетариата, уже по определению в массе 
своей свойственно «мелкобуржуазное мировоззрение». Исключение при 
этом делалось разве что для беднейшей прослойки сельского населения. 
Отсюда неизбежно следовало, что крестьянство в большинстве своем, 
является, по сути, классом отсталым и даже реакционным. 

Такое «второстепенное» отношение к крестьянству не могло не 
найти своего отражения после прихода к власти коммунистов и в фор-
мирующейся правовой системе советского государства. Как нам пред-
ставляется, первым таким законодательным моментом, напрямую ущем-
ляющим права крестьянства, стало введение в СССР паспортной системы. 
Как известно, она была провозглашена 27 декабря 1932 г. постановле-
нием ЦИК и СНК СССР «Об установлении единой паспортной системы 
по Союзу ССР и обязательной прописки паспортов» № 57/19171. Вскоре 
вслед за упомянутым вышло еще одно постановление СНК СССР № 43 
от 14 января 1933 г.2, которым утверждалась «Инструкция о выдаче пас-
портов». 

Конечно, введение паспортной системы ограничивало права всех 
граждан, так как эта система устанавливала в стране, по сути, элементы 

                                                           
1 Известия ЦИК СССР и ВЦИК. 1932. № 358. 28 дек. 
2 Известия ЦИК СССР и ВЦИК. 1933. № 15. 15 янв. 
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феодально-крепостной зависимости: от граждан теперь требовалась обя-
зательная прописка паспортов в органах милиции в течение суток после 
прибытия граждан на новое место проживания и столь же обязательная 
выписка для тех, кто уезжал с данной территории на срок более двух 
месяцев. Кроме того, в паспорте фиксировалось социальное положение 
гражданина, его постоянное место проживания, отношение к воинской 
обязанности и т. д. Таким образом, фактически введение паспортной си-
стемы со всеми ее бюрократическими атрибутами (паспортными сто-
лами, столами учета и т д.) означало установление системы тотального 
контроля населения страны. 

Отныне все предприятия и учреждения должны были требовать от 
принимаемых на работу паспорта, отмечая в них время зачисления 
в штат. Кроме того, секретной частью «Инструкции о выдаче паспор-
тов» устанавливался целый ряд ограничений для получения паспортов 
и прописки в так называемых режимных городах и местностях для «по-
дозрительных» с точки зрения властей граждан. К 1953 г. «режим» рас-
пространился уже более чем на 300 крупных населенных пунктов и на 
всю пограничную зону вдоль всей границы страны шириной от 15 до 
200 км (на Дальнем Востоке — до 500). При этом Закарпатская, Кали-
нинградская, Сахалинская области, Приморский и Хабаровский края,  
в том числе Камчатка, были полностью объявлены режимными местно-
стями [5]. 

Но так как при этом крестьянам-колхозникам паспорта не выдава-
лись вообще, то для них режимной территорией стала практически вся 
страна. Между тем желающих покинуть сельскую местность и начать 
новую жизнь в городских условиях было очень много по целому ряду 
причин. Пожалуй, главной из них было сильное различие в матери-
ально-бытовых условиях жизни сельского и городского населения. 
Здесь, прежде всего, следует сказать о том, что оплата труда во многих 
колхозах была просто символической: так, среднестатистический кол-
хозник Башкирии за весь 1946 г. получил от колхоза и МТС всего 11,  
а за 1950-й — 22 р. Для сравнения: аналогичные цифры составили по 
Оренбургской области — 69 и 77, по Свердловской — 118 и 96 р.1 

Мизерность таких выплат хорошо видна на следующем примере: 
в 1950 г. колхозник Башкирии на весь свой годовой денежный доход от 
колхоза мог приобрести в государственной торговле из продуктов 
только 11 кг ржаного хлеба или 7 л молока. Если бы он захотел купить 

                                                           
1 Российский государственный архив экономики (РГАЭ). Ф. 1562. Оп. 324. Д. 1830. 

Л. 54, 56, 139, 141, Д. 3714. Л. 65–66, 167–168; Государственный архив Свердловской об-
ласти (ГАСО). Ф. 1813. Оп. 1. Д. 518. Л. 20–21, Оп. 14. Д. 657. Л. 13, 25. 
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себе что-то из одежды, то этих «денег» хватило бы только на покупку, 
например, трех пар носков. Наконец, из предметов домашнего обихода 
он смог бы купить эмалированный чайник [1, с. 97−100]. Известный со-
ветский писатель Ю. Нагибин в своем «Дневнике» за 1962 г. приводит 
такое высказывание одного из крестьян, который так сказал о колхоз-
ном бытии: «Позорная наша жизнь… Я вон сто пятьдесят трудодней 
выработал, а мне приносят семь рублей пятьдесят копеек под расчет, да 
еще требуют в ведомости расписаться… Ну неужели мой труд настолько 
хуже и ниже труда рабочего человека? Тот ведь за два дня столько полу-
чает, а я за весь год. А ведь мы хлеб работаем, хлеб, без него никакой 
жизни невозможно» [4, с. 159]. 

Кроме того, на селе фактически не действовал КЗОТ, в результате 
чего колхозники имели ненормированный рабочий день, по окончании 
которого еще и вынуждены были уделять время для работы на собствен-
ном подворье. В результате рабочий день крестьянина-колхозника про-
должался, как говорят, «от зари до зари». Если ко всему сказанному  
добавить еще и катастрофическую нехватку на селе учреждений куль-
туры, образования, здравоохранения, связи, финансово-кредитных учре-
ждений (т. е. всего того, что мы называем социальной инфраструктурой), 
то становится понятно, почему многие жители деревни хотели ее по- 
кинуть. 

Здесь надо, конечно, сказать, что определенные возможности по-
кинуть деревню у колхозников все-таки оставались. И происходило это 
не только по причине недосмотра властей. Дело было в том, что совет-
ское государство безуспешно пыталось достичь одновременно двух 
противоположных целей: с одной стороны, необходимо было наконец-
то накормить население хотя бы хлебом, а с другой — обеспечить 
огромное число промышленных предприятий рабочей силой. Именно 
поэтому в законодательстве все-таки оставались лазейки для наиболее 
настойчивых и находчивых колхозников. 

Это, во-первых, так называемое отходничество, т. е. возможность 
заключить трудовые договора с городскими предприятиями и под этим 
предлогом переехать на жительство в город с последующим оформле-
нием общегражданского паспорта. Например, если колхозник смог «за-
вербоваться» на одно из предприятий Москвы, то он получал право про-
писки в столице (а, следовательно, и получение паспорта) через два года 
работы. Именно таким образом в крупнейшем городе нашей страны 
стала формироваться многочисленная прослойка так называемых «ли-
митчиков». Во-вторых, молодые колхозники (в основном — мужчины) 
после прохождения воинской службы могли не возвращаться в свой 
колхоз. Наконец, в-третьих, колхозник теоретически мог получить 
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справку-разрешение в сельсовете на отъезд в город или любое другое 
место. 

Распространено мнение, что правовое положение колхозного кре-
стьянства значительно улучшилось после смерти И. В. Сталина, но это 
не соответствует действительности. Конечно, общая обстановка в стране 
после смерти диктатора и его развенчания на XX съезде КПСС значи-
тельно оздоровилась, но получение паспорта для большинства колхоз-
ников по-прежнему оставалось проблемой. Так, в секретном циркуляре 
№ 42 уже от 27 февраля 1958 г. министр внутренних дел СССР Н. П. Ду-
доров по-прежнему требовал от своих подчиненных, чтобы они препят-
ствовали выезду граждан из «непаспортизированных» территорий даже 
по справкам сельских советов [5]. 

Полное же уравнение в правовом положении колхозного кресть-
янства наступило только с принятием 28 августа 1974 г. постановления 
Совмина СССР от 28 августа 1974 г. № 677 «Об утверждении Положе-
ния о паспортной системе в СССР», согласно которому с 1976 г. пас-
порта вводились уже для всех граждан СССР, достигших 16-летнего 
возраста. При этом выдача и обмен паспортов должны были проводиться 
еще целых пять лет — с 1976 по 1981 гг. 
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Корпоративное социальное страхование как инструмент 
обеспечения исполнения обязательств работодателя 

в трудовых отношениях 
Статья посвящена анализу состояния и перспектив развития корпоративного 

социального страхования. Определены преимущества и недостатки данного вида 
страхования, выявляются причины малого охвата корпоративными страховыми 
программами трудоспособного населения, предлагаются меры по развитию кор-
поративного социального страхования. 

Ключевые слова: корпоративная социальная ответственность; корпоратив-
ное социальное страхование; негосударственное пенсионное обеспечение; личное 
страхование; риски трудовых отношений; обеспечение обязательств работодателя. 

В соответствии с действующим законодательством одной из обя-
занностей работодателя является осуществление обязательного соци-
ального страхования работников в порядке, установленном федераль-
ными законами. Однако некоторые работодатели, понимая проблемы  
и несовершенство предоставляемой государством страховой защиты,  
в рамках заключаемых трудовых отношений принимают на себя опре-
деленные дополнительные обязательства, исполнение которых повы-
шает защищенность как работников, так и членов их семей. В первую 
очередь, речь идет о развитии на предприятиях различных корпоратив-
ных программ негосударственного пенсионного обеспечения (НПО)  
и личного (рискового и накопительного страхования жизни, пенсион-
ного, медицинского) страхования. 

Анализ российской практики показывает, что сегодня мало кто из 
предприятий реализует корпоративные программы социального страхо-
вания, включающие программы НПО и личного страхования работни-
ков (табл. 1) особенно в контексте способа выполнения обязанностей 
и средства обеспечения обязательств работодателя. Причинами малого 
охвата корпоративными программами НПО и личного страхования тру-
доспособного населения являются: низкая корпоративная социальная 
ответственность (КСО) самих предприятий, высокая нагрузка по обяза-
тельному социальному страхованию, слабое налоговое стимулирова-
ние, «неосведомленность работодателей» [1, c. 52], и непонимание спе-
циалистами кадровых и финансовых служб самого инструмента «стра-
хование», который можно использовать в качестве инструмента управ-
ления персоналом и финансовыми рисками предприятия, в том числе 
связанными с выполнением обязательств перед работниками. 
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Т а б л и ц а  1  

Число предприятий, в которых внедрены 
корпоративные программы НПО и личного страхования, ед. 

Показатель  2020 2021 Темп 
роста, % 2022 Темп 

роста, % 
Число предприятий, реализующих про-
граммы ДПС и НПО    390    391 100    390 100 
Число предприятий, реализующих про-
граммы ДСЖ      85      78   92      67   86 
Число предприятий, реализующих про-
граммы добровольного СНС 1 107 1 109 100 1 091   98 
Число предприятий, реализующих про-
граммы ДМС 2 994 3 063 102 2 999   98 

Примечание. Сост. по данным ФНС РФ и Банка России. 

Отметим, что «кадры — это основной ресурс организации, наибо-
лее ценная и важная часть производительных сил. Эффективность ра-
боты сотрудников зависит от их удовлетворенности условиями труда1, 
материальной мотивацией и чувства значимости (ценности) для компа-
нии. Используя страхование как инструмент «управления персоналом, 
путем расширения социального пакета для своих работников» [2, с. 58], 
предприятие минимизирует влияние на свою деятельность таких рисков 
как риск и риск «текучки» кадров, поскольку работники будут менее 
склонны к уходу из компании, в которой организованы и функциони-
руют корпоративные программы НПО и личного страхования. 

Страхование как инструмент управления финансовыми рисками 
может защитить предприятие от финансовых последствий реализации 
таких рисков как претензии, хищения, мошенничества и увольнения 
(смерти) работников, а также судебные иски в части трудовых правоот-
ношений, проверки надзорных органов, в том числе трудовой инспек-
ции, привлечение к ответственности за нарушения трудового законода-
тельства и иных нормативных правовых актов, связанных с нарушением 
прав работников. 

Применение корпоративных программ НПО и личного страхова-
ния на предприятии дает много преимуществ, но при этом имеются  
и недостатки (табл. 2). 

                                                           
1 Видяйкина Н. Риски работодателя, связанные с нарушениями ТК / Бухгалтерия.ру. 

2014. 5 авг. URL: https://www.buhgalteria.ru/article/riski-rabotodatelya-svyazannye-s-narushe-
niyami-tk (дата обращения: 24.10.2023). 
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Т а б л и ц а  2  

Преимущества и недостатки 
добровольных корпоративных программ НПО и личного страхования 

в контексте обеспечения исполнения обязательств работодателя 
в трудовых отношениях 

Программы накопительного страхования жизни, 
включая ДПС и НПО 

Добровольное личное страхование 
(за исключением накопительного страхования жизни) 

Участник договора — предприятие-страхователь 
Преимущества 

 Появляется возможность проводить по-
литику стимулирования работников в за-
висимости от их возраста, стажа, квали-
фикации; 
 снижается «текучка» кадров, поскольку 
для получения накопленных страховых 
сумм необходимо отработать на предпри-
ятии определенный промежуток времени; 
 в случае досрочного увольнения застра-
хованного работника позволяет компенси-
ровать затраты предприятия, которые оно 
ранее произвело на обучение уволивше-
гося сотрудника; 
 появление дополнительного инстру-
мента мотивации как для вновь принятых, 
так и для давно работающих сотрудников 

 Снижается вероятность возникновения 
незапланированных расходов в случае 
наступления смерти и/или травмы работ-
ника; 
 снижается количество претензий со сто-
роны сотрудников, как следствие, снижается 
риск судебных разбирательств по трудовым 
спорам; 
 повышается лояльность со стороны Госу-
дарственной инспекции труда 

Недостатки 
 При планировании расходов необхо-
димо «закладывать» суммы страховых 
взносов, уплачиваемых в обязательном 
порядке; 
 суммы страховых взносов достаточно 
большие; 
 дополнительная «нагрузка» по ведению 
документооборота на бухгалтерские и фи-
нансовые отделы предприятия; 
 снижается суммарная величина при-
были, как следствие, может появиться 
недовольство собственников предприятия 

 В случае внедрения на предприятии про-
граммы ДМС увеличивается процент обра-
щений в поликлинику, следовательно,  
увеличивается число выданных больничных 
листов; 
 дополнительная «нагрузка» по ведению 
документооборота на бухгалтерские и фи-
нансовые отделы предприятия 

Участник договора — работник предприятия (застрахованное лицо) 
Преимущества 

 Появляется возможность создания це-
левых сбережений; 
 повышается финансовая и социальная 
защита работника и членов его семьи, 
в том числе на долгосрочной основе; 
 повышается психологическая уверен-
ность работника 

 Дает возможность уделить внимание сво-
ему здоровью; 
 позволяет в семейном бюджете сократить 
медицинские расходы; 
 возможность получения страховой за-
щиты работниками, имеющими сложные за-
болевания; 
 расширение возможностей застрахован-
ного лица в случае диагностирования слож-
ных заболеваний 
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О к о н ч а н и е  т а б л .  2  

Программы накопительного страхования жизни, 
включая ДПС и НПО 

Добровольное личное страхование 
(за исключением накопительного страхования жизни) 

Недостатки 
 Внедрение на предприятии корпоратив-
ной программы с участием самого работ-
ника в качестве страхователя ведет к ро-
сту затрат работника; 
 повышается зависимость от решений 
и лояльности руководства предприятия 

 Ограниченность по территории охвата 
и сроку страховой защиты, при этом срок  
защиты определяется работодателем 

По нашему мнению, для развития в России корпоративных про-
грамм НПО и личного страхования необходимо реализовать ряд мер: 

1) увеличить лимиты, в пределах которых уплачиваемые предпри-
ятиями суммы взносов включаются в состав расходов на оплату труда  
в уменьшение налогооблагаемой базы по налогу на прибыль организа-
ций (п. 16 ч. 2 ст. 255 НК РФ); 

2) ввести дифференцированную шкалу лимитов, в пределах кото-
рых уплачиваемые предприятиями суммы взносов включаются в состав 
расходов на оплату труда в уменьшение налогооблагаемой базы по 
налогу на прибыль организаций, в зависимости от срока заключаемых 
договоров: чем дольше срок, тем выше размер лимитированной ставки; 

3) ужесточить администрирование предприятий со стороны Госу-
дарственной инспекции труда в процессе урегулирования вопросов по 
травмам, полученными трудоспособными гражданами в рабочее время 
[2, с. 59]; 

4) расширить полномочия Государственной инспекции труда по 
проведению контроля по оплате больничных листов из бюджета Соци-
ального фонда России по причине травм; 

5) пропагандировать, в том числе в рамках проведения мероприя-
тий по повышению финансовой грамотности населения, деятельность 
Государственной инспекции труда [2, с. 59]. 

В заключение отметим, что перспектива развитие корпоративных 
программ социального страхования во многом будет зависеть от госу-
дарства, а именно «щедрости» применяемых стимулирующих инстру-
ментов и жесткости административных мер в части нарушения прав ра-
ботников. 
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Проблемы применения дисциплинарной ответственности 
в отношении адвокатов 

В статье рассматриваются актуальные вопросы, связанные с привлечением 
адвокатов к дисциплинарной ответственности. Дается оценка эффективности при-
меняемых видов дисциплинарных взысканий, предлагаются альтернативные пути 
совершенствования данного института. 

Ключевые слова: адвокат; дисциплинарная ответственность; замечание; 
предупреждение; прекращение статуса адвоката. 

Проблема применения дисциплинарных наказаний в отношении 
адвокатов — одна из острых проблем, с которой сталкивается адвока-
тура в настоящее время. 

Многие ученые-исследователи в данной области отмечают, что си-
стема дисциплинарных наказаний практически не урегулирована со сто-
роны государства, поскольку его источники проистекают из норм, са-
мого адвокатского сообщества [1]. 

Поступок адвоката, который порочит авторитет самого адвоката, 
его честь и достоинство, умаляет авторитет адвокатуры, должен стать 
предметом рассмотрения квалификационными комиссиями и советом 
адвокатской палаты субъекта Российской Федерации [2]. 

Согласно Кодексу профессиональной этики, адвокат, который со-
вершил дисциплинарный проступок, может быть наказан следующими 
мерами взысканий: замечание, предупреждение и прекращение статуса 
адвоката. 

При решении вопроса о применении дисциплинарного наказания, 
прежде всего, учитывается форма вины, в частности, как данный про-
ступок был совершен умышленно или все же имела место быть грубая 
неосторожность. 

Поэтому, исходя из закона, если адвокат впервые совершает про-
ступок с умышленной формой вины, допустим, не согласовал позицию 
со своим доверителем, просил суд смягчить ему наказание, когда его до-
веритель вообще не признавал себя виновным, он может быть лишен ста-
туса адвоката, минуя такие наказания как замечание и предупреждение. 

Замечание считается самой мягкой мерой дисциплинарного нака-
зания. Эта мера ответственности применяется к адвокату за совершение 
не значительных по степени тяжести дисциплинарных проступков. Од-
нако четкого определения, какие проступки считать незначительными  
в законе не содержится. 

Предупреждение — это средний по степени тяжести вид дисци-
плинарного наказания. Также имеет место быть отсутствие критерия 
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определения данных видов дисциплинарных проступков, за которые 
возможно применить это взыскание. 

Анализируя практику применения данных видов дисциплинарных 
взысканий, можно сделать вывод, что два рассматриваемого вида взыс-
каний направлены в большей степени на нравственное состояние адво-
ката, его совесть. 

Изучив материалы дисциплинарных практик, напрашивается вы-
вод, что в настоящее время нет единообразия применения определен-
ных видов дисциплинарных взысканий. За одинаковые проступки, в од-
ном случае адвоката наказывают путем применения к нему замечания, 
в другом предупреждение, а в некоторых случаях вплоть до лишения 
статуса адвоката. Данный факт не должен иметь место. Необходимо 
стремиться к единообразию правоприменения. 

В целях справедливости и эффективности применения мер дисци-
плинарных наказаний, а также в целях введения правовой определенно-
сти представляется необходимым закрепить законодательно возможные 
случаи наложения таких мер взысканий как замечание и предупрежде-
ние. Считаем необходимым наложение взыскания в виде предупрежде-
ния лишь в том случае, если в течении года в отношении адвоката уже 
применялось дисциплинарное взыскание в виде замечания. А также на 
законодательном уровне закрепить правовые последствия, которые мо-
гут наступить в следствии их наложения в отношении адвоката. 

Считаем, что замечание должно иметь устный характер, которое 
должно выражаться в беседе с адвокатом. Если в отношении адвоката 
наложено дисциплинарное наказание в виде предупреждения, то по-
вторное совершение им дисциплинарных проступков в течении этого 
года должно наказываться более строго. 

Однако единственно возможной мерой дисциплинарного наказа-
ния согласно КПЭА, кроме замечания и предупреждения является пре-
кращение статуса адвоката. 

Прекращение статуса адвоката — это самый строгий вид дисци-
плинарного наказания, в отношении адвоката. Его применение воз-
можно, согласно закону, за наиболее тяжкие проступки, которые допу-
стил адвокат, либо за неоднократные грубые нарушения закона со сто-
роны адвоката. 

Адвокат, чей статус прекращен, не вправе осуществлять адвокат-
скую деятельность, а также занимать какие-либо должности в структуре 
адвокатуры. Более того, он несет ответственность перед своими довери-
телями, и чтобы не нарушать закон обязан вернуть неотработанный го-
норар, а также все документы по незаконченным делам. 

Считаем, что некоторые основания прекращения статуса адвоката 
не соответствуют принципам справедливости и объективности. Так, на-
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пример, неисполнение или ненадлежащее исполнение адвокатом своих 
профессиональных обязанностей перед доверителем. Наличие такого 
основания предполагает субъективный критерий определения данного 
понятия. Хотелось бы, чтобы адвоката защищал закон, и не возникало 
ситуации, когда его положение зависит только от решения исполнитель-
ного органа адвокатуры. 

В 2019 г. в Закон об адвокатуре было внесено очень много измене-
ний. В частности, изменения коснулись такой меры дисциплинарного 
наказания как прекращение статуса адвоката. Согласно данным измене-
нием в настоящее время, если адвокат был лишен статуса: 1) по причине 
вступления в законную силу приговора суда о признании его виновным 
в совершении умышленного преступления, а также 2) в следствии того, 
что он не исполнял обязанности перед свои доверителем, нарушал ко-
декс профессиональной этики он не может являться представителем  
в суде. В первом случае на срок до момента погашения судимости, а во 
втором случае в течении срока указанного в решении Совета адвокат-
ской палаты о прекращении статуса адвоката. 

Как видно, основное правовое последствие прекращение статуса 
адвоката — невозможность осуществлять адвокатскую деятельность.  
А в вышеуказанных случаях и запрет на судебное представительство. 

Некоторые адвокаты, а также ученые исследователи в данной об-
ласти высказали негативное отношение к данным поправкам. По мне-
нию партнера АБ «ЗКС» Алексея Буканева, данные положения Закона 
об адвокатуре противоречат ст. 37 Конституции. Он акцентировал вни-
мание на том, что запрет налагается только на судебное представитель-
ство и не относится к представительству в государственных и муници-
пальных органах, что безусловно является противоречием. 

Поддерживая данных авторов, считаем, что рассматриваемая нор-
ма ограничивает право граждан на занятие юридической деятельностью. 
Она вызывает очень много противоречий, в частности в вопросе опре-
деления участия в процессе. Данный вопрос регулируется гражданским 
законодательством, а не законодательством об адвокатуре. 

Согласно гражданскому законодательству, представителем в суде 
может быть любой дееспособный человек, не зависимо от наличия су-
димости, а в мировых и районных судах даже независимо от образова-
ния. К тому же, лишая адвоката возможности быть представителем 
в суде в этих случаях возникает вопрос о возможности быть представи-
телями в суде прокуроров, судей, следователей при схожих ситуациях. 
Согласно закону, например, бывший судья, лишенный статуса за дис-
циплинарный проступок или за совершение преступления, может участ-
вовать в суде в качестве представителя. Данные двойные стандарты вы-
зывают недоумение из-за своей противоречивости. В этом случае, как 
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представляется, рассматриваемые изменения должны касаться и пред-
ставителей других юридических профессий, а не только адвокатов. 

Прекращение статуса адвоката может иметь место быть и по при-
чинам, не связанным с нарушением законодательства, допустим по лич-
ному заявлению, в связи с уходом на пенсию. 

Поэтому представляется правильным сформулировать четкие кри-
терии разграничения понятий прекращение статуса адвоката и лишение 
его статуса. Считаем, что прекращение статуса адвоката — это не мера 
дисциплинарного наказания. Мера дисциплинарного наказания — это 
лишение статуса адвоката, за совершение им дисциплинарного про-
ступка. Данное изменение в законодательстве будет способствовать до-
стижению принципа справедливости и как следствие приводить к раз-
ным правовым последствиям, связанным с прекращением статуса адво-
ката и его лишению. 

Как было подчеркнуто ранее, единственно возможным наказанием, 
кроме замечания и предупреждения может быть лишение статуса. В дис-
циплинарной практике встречаются случаи лишения статуса адвоката, 
например за неуплату ежемесячных взносов в адвокатскую палату. Дан-
ный проступок закон также относит к нарушениям КПЭА. Как пред-
ставляется, данное наказание несоразмерно тяжелое по сравнению с со-
вершенным проступком, тем более, если адвокат погасил свою задол-
женность и уплатил все взносы. Учитывая серьезные последствия для 
адвоката, которые могут наступить в следствии применения данного 
вида наказания, считаем необходимым расширить перечень дисципли-
нарных наказаний, такими как денежное взыскание, запрет на занятие 
адвокатской деятельностью на определенный период. 

Расширение перечня дисциплинарных наказаний позволит более 
справедливо оценивать, совершенные адвокатом проступки и не допус-
кать тех ситуаций, когда за незначительную ошибку адвоката лишают 
его статуса. 

Резюмируя изложенное, считаем, что предложенные изменения  
в законодательстве будут способствовать достижению принципа спра-
ведливости в адвокатской деятельности, что в свою очередь благотворно 
скажется на оказании юридической помощи гражданам. 
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Идеологическая безопасность и правовое поле педагога 
Идеологическая безопасность — важнейшая составляющая национальной 

безопасности. Это актуализирует востребованность выявления рисковых элемен-
тов правового поля, в частности в педагогике. Автор обосновывает вывод о том, 
что выявленные им в процессе экспертного опроса педагогов рисковые элементы 
уже стали проблемами, которые требуют срочного решения. 

Ключевые слова: идеологическая безопасность; профессорско-преподава-
тельский состав; педагог; научно-педагогический работник. 

Рассматривая идеологию как систему идей и представлений, кото-
рыми руководствуется социум, следует учесть, что ее сущность не огра-
ничивается простым перечнем разнообразия структурных составляю-
щих. Идеология — это, прежде всего, объединяющая большинство 
граждан социальная формула, с которой связываются мнения и оценки 
в индивидуальных траекториях движения общества к общенациональ-
ной цели. Это связано с тем, что сегодня с особой остротой осознается, 
что идеологическая безопасность — это важнейшая составляющая 
национальной безопасности, так как от консенсуса представлений раз-
ных социальных групп о целях и проблемах развития общества зависит 
стабильность и безопасность страны. Сегодня она — в противостоянии 
внешнему давлению недружественных стран через навязывание си-
стемы ценностей, в корне отличающихся от российских традиционных 
представлений, фундаментальными стратами носителей и проводников 
которых выступают педагоги и медики. В то же время сегодня мы ви-
дим, что в правовом поле трудовой, социокультурной самореализации, 
к примеру, педагогов значительное число рисковых элементов уже 
стало проблемами, которые следует незамедлительно решать. 

Экспертный опрос (педагоги общеобразовательной школы, стаж 
более 25 лет, г. Екатеринбург) позволил выделить рисковую точку, ко-
торую респонденты сочли в конце сентября 2023 г. наиболее значимой. 
Речь шла о задержке заработной платы на 3−4 дня всем, кто получал 
расчет через Екатеринбургский Муниципальный банк, не услышав  
верифицируемого обоснования. Особую остроту приобрела проблема  
в связи с тем, что ожидаемые выплаты были первыми полными после 
отпускного периода у лиц, чаще всего живущих «от зарплаты до зар-
платы», привязывая к датам дохода графики платежей по кредитам  
и другим ежемесячным выплатам. В целом проблема заработной платы, 
несмотря на ее многократное позиционирование в информационном 
поле, так и осталась рисковой, поскольку статистика и по медикам, и по 



 

180 

педагогам по-прежнему оперирует только общими данными без указа-
ния реального совместительства и реального заработка на ставку в этих 
сферах. В результате формируется негативное отношение к общему 
внешнему информационному полю в целом как к недостоверному по 
своей сути, что чрезвычайно опасно, поскольку индивидуальные оценки 
и у педагогов, и у медиков, как правило, либо становятся публичными, 
либо в иных формах отражаются на интеракциях. 

Еще одну рисковую точку выявили эксперты со стажем более  
25 лет как из общеобразовательной, так и из высшей школы. Речь идет 
о диктате организационных структур, которые произвольно трактуют 
должностные обязанности педагогов. Так, специалисты, занятые расче-
том пенсионного возраста, исключают по внутренним структурным 
установкам из педагогического стажа период задействования учителей 
в роли организаторов процесса ЕГЭ и ОГЭ. Аргумент здесь однознач-
ный: работа в качестве организаторов в составе комиссий ЕГЭ и ОГЭ  
в аттестационный период не является педагогической. То есть, право 
отнесения деятельности, входящей в профессиональные стандарты как 
2013 г., так и на уровне проекта в 2022 г., к педагогической присвоено 
специалистами пенсионных структур. Аналогично привлечение третьих 
структур, например, Межведомственной комиссии по защите государ-
ственной тайны, которая контролирует определенную информацию от-
носительно нарушения законодательства в сфере обеспечения государ-
ственной тайны, а также въезда-выезда определенных лиц за пределы 
РФ. В вузах создаются представительные комиссии для актирования от-
сутствия гостайны в каждом выступлении каждого работника (подпись 
не менее трех руководителей подразделений, виза проректора, заверен-
ная гербовой печатью). Эксперты отметили, что ходят слухи о том, как 
один из вузов был даже оштрафован более, чем на 5 млн р. за то, что не 
все статьи и копии докладов сотрудников (а их более 500 чел.) центра-
лизованно собирались, сортировались и регистрировались. Удивляло 
экспертов-респондентов одно: почему каждый сотрудник вуза — осо-
бенно, если в нем отсутствуют подразделения, непосредственно заня-
тые разработками по обеспечению безопасности страны, — переклады-
вает ответственность с себя, если вдруг найдет и опубликует «секрет-
ные» данные, на членов комиссии, подписавшей акт о «безопасности» 
его статьи/доклада? Не проще ли было бы каждому сотруднику вуза при 
заключении с ним договора подписывать лично обязательство о нераз-
глашении государственных тайн, даже если они случайно попадут  
в поле его зрения? При этом перечень того, что составляет государствен-
ную тайну, для простых работников обязательно бы предоставлялся.  
А пока сама по себе процедура, якобы, защиты государственной тайны, 
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является очередной бюрократической проволочкой, которая реально 
исполняет не защитную, а отторгающую функцию, уничтожающую же-
лание людей публиковаться. 

Еще одной важной рисковой точкой сегодня является пока полу-
официальное, но уже ощутимое при учете в балльно-рейтинговых си-
стемах вузов, требование о публикации в журналах не ниже категориям 
К1 и К2 из списка ВАК, т. е. 2 587 ед. из перечня рецензируемых жур-
налов по мнению специалистов ВАК были разделены на три категории 
по качественным и количественным критериям. Получается, что жур-
налы из К3 — вроде бы и ВАКовские, и допущенные были ВАК как 
значимые для ученой общественности, но это как бы и не журналы.  
В то время как количественные и качественные показатели, представ-
ленные в преамбуле письма ВАК о введении новшества, не указывают 
на скорость подготовки к публикации, время рецензирования и, глав-
ное, высокий уровень оплаты услуг редакций журналов. Мы видим 
только то, что формально на уровне очередной бюрократической игры 
отличает один журнал от другого, но человека — потребителя с его про-
блемами, перспективами здесь нет. Отсутствие учета интересов этого 
значимого субъекта свидетельствует только об одном: представленная 
система по скрытой сути экономическая (лоббирование доходов одних 
журналов за счет других), но не имеющая никакого отношения к совре-
менному экобизнесу. 

Эксперты указали и на еще один рисковый элемент для всей си-
стемы образования на всех ее уровнях — смешение менеджментом тру-
довых отношений, которые предполагают реализацию целей и задач  
в служебном порядке, и гражданско-правового контекста авторских 
прав производителя, например, сокращенных электронных вариантов 
лекционного материала. Одно дело — когда лекция, прочитанная пре-
подавателем, урок, проведенный учителем, записаны и могут быть  
доступны ограниченному числу потребителей, например, на дистанте. 
Хотя и этот аспект должен оговариваться в трудовом договоре по коли-
честву и субъектам просмотров. Но в случаях, когда педагог по требо-
ванию работодателя готовит совершенно другие материалы по заранее 
заданным образцам, не зная, как эти материалы далее будут использо-
ваться, не имея гарантии того, что его учебная нагрузка не будет резко 
снижена за счет внедрения особым образом сформированного контента 
и, не исключено, даже другого автора, все переходит не в трудовую,  
а в гражданско-правовую плоскость, названную экспертами «рабским 
контентом», создание которого не оговаривалось дополнительными со-
глашениями и гарантиями оплаты в той или иной форме. 
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Не исключено, что наличие в мониторинге Министерства образо-
вания только научно-педагогических работников (НПР) и показателей 
работы со студентами разных форматов обучения аналогично перечис-
ленным выше рисковым факторам показывает предельно пренебреже-
ние теми, кто реально учит студента — профессорско-преподаватель-
ским составом (ППС). То есть, те, кто в соответствии со ст. 46−49 закона 
«Об образовании в РФ» несет основную нагрузку по обеспечению каче-
ства образования, оказываются вне интересов составителей мониторинга 
и, следовательно, Министерства. Зато НПР (ст. 50), которые подчиня-
ются даже другому законодательству (о науке и научно-технической по-
литике) показываются как самое значимое звено учебного процесса. Все 
мониторинговые позиции должны быть четко разделены: это — сфера 
влияния и достижений ППС, а это — НПР1. Эксперты жестко говорили 
о нормативах «сверху» для НПР по объему научно-исследовательских 
работ, которые «принудительно натягиваются на ППС». И эта рисковая 
точка уже стала проблемой. Одновременно, конечно же, для ППС есть 
своего рода «отдушина»: конференции, результативность которых ни-
кем не анализируется с точки зрения экономической и социокультурной 
отдачи. Другое дело, если бы каждая конференция заканчивалась рас-
сылкой в министерства и ведомства предложений и констатаций уче-
ных, прозвучавшие во время дискуссий, а каждая следующая встреча 
сопровождалась публикацией отчетов о реакции на предложения уче-
ных с предыдущих мероприятий, тогда, вероятно, и наличие ППС в ву-
зах оценивалось бы более уважительно. 

Если представленные выше коллизии не будут адекватно откор-
ректированы, проблемы неизбежно отразятся на идеологической безо-
пасности страны. Именно преподаватели, которые имеют широкий до-
ступ к умам и мышлению слушателей, сегодня должны были бы играть 
роль стабилизаторов окружающей среды. Но, как видим, им не всегда 
это удается. 

                                                           
1 Филипповская Т. В. Преподаватель вуза: профессионал, мистификатор или  

фантом? // Достойный труд – основа стабильного общества: материалы XIII Междунар. 
науч.-практ. конф. (Екатеринбург, 26−30 октября 2021 г.). Екатеринбург: УрГЭУ, 2021. 
С. 133−137. 
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Платформенная занятость и самозанятость: 
соотношение понятий, общее и особенное 

Статья посвящена сравнительной характеристике самозанятости и платфор-
менной занятости. Сделан вывод о том, что эти понятия имеют разную правовую, 
технологическую и экономическую основу. К недостаткам новых форм занятости 
можно отнести отсутствие правового регулирования, социальных гарантий. Улуч-
шению положения платформенных работников и самозанятых может способство-
вать принятие новых законов-спутников к закону «О занятости населения». 

Ключевые слова: трудовое право; цифровые трудовые платформы; самоза-
нятость; платформенная занятость. 

Самозанятость и платформенная занятость играют все большую 
роль на рынке труда Российской Федерации, что требует проведение 
взвешенной оценки правового статуса, преимуществ и недостатков этих 
форм. Самозанятость — это деятельность, при которой человек рабо-
тает непосредственно на себя, не вступая в трудовые отношения с рабо-
тодателем. Он самостоятельно организует и выполняет свою работу, не 
зависит от постоянного работодателя и не подчиняется ему. Как спра-
ведливо отмечает ряд исследователей, самозанятость в целом была зна-
кома и советскому трудовому праву [2; 4], однако резкий рост числа  
самозанятых связан с проведением правового эксперимента по налогу 
на профессиональный доход. Это эксперимент начался в 2019 г. По со-
стоянию на 1 сентября 2023 г. в России насчитывается более 8 млн само-
занятых. Столь значительная численность свидетельствует в том числе 
и о «фиктивной» или «вынужденной» самозанятости [1]. 

Можно выделить следующие основные характерные черты само-
занятости: 

– независимость (самозанятый работает на себя и не является ра-
ботником организации); 

– свобода в выборе работы (самозанятый сам выбирает проекты, 
заказы или услуги, которые он будет оказывать); 

– отсутствие подчиненности (самозанятый не имеет руководителя  
и не подчиняется приказам); 

– финансовая ответственность (самозанятый не получает постоян-
ную зарплату, его доход зависит от уровня спроса на его услуги или  
товары); 

– гибкость в рабочем графике (самозанятый может самостоя-
тельно распланировать свое время и работать в удобное для него время). 

Однако помимо этих преимуществ самозанятость имеет значитель-
ный недостаток — отсутствие социальных гарантий, таких как страхо-
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вание от несчастных случаев, отпуск, больничный, пособие по беремен-
ности и родам. 

В условиях цифровой экономики растет популярность и платфор-
менной занятости. Платформенная занятость — это деятельность, при 
которой работники получают доступ к работе через цифровые плат-
формы (мобильные приложения или онлайн-порталы). Платформенная 
занятость имеет следующие особенности. 

1. Гибкость. Работники могут выбирать время и продолжитель-
ность работы в зависимости от своих предпочтений и потребностей. 
Они часто работают на нескольких платформах одновременно и могут 
сами выбирать задания, которые им интересны. 

2. Распределение доходов. Как правило, платформа берет комис-
сию с заработанных работником средств. Также оплата может зависеть 
от объема выполненной работы или оценки, полученной от заказчиков. 

3. Отсутствие традиционных социальных прав. Работники в плат-
форменной занятости обычно не получают оплачиваемый отпуск, боль-
ничные и страховка от несчастных случаев. Они также не защищены 
законодательством о труде. С этой точки зрения статус платформенных 
работников и самозанятых очень похож. 

4. Прозрачность. Платформы обычно обеспечивают прозрачность 
в отношениях между заказчиками и работниками через рейтинги и от-
зывы. Это позволяет работникам делать информированный выбор зака-
зов и заказчикам осуществлять выбор работников. 

5. Взаимодействие через Интернет. Платформенная занятость ос-
новывается на использовании Интернета для поиска и выполнения за-
даний. Работники связываются с заказчиками и получают инструкции 
онлайн, а также сдают результаты работы через платформу. 

Платформенными работниками с юридической точки зрения мо-
гут выступать и самозанятые (а точнее плательщики налога на профес-
сиональный доход). Именно поэтому часто происходит смешение поня-
тия «платформенная занятость» и «самозанятость». 

Сравнивая самозанятость и платформенную занятость, можно вы-
делить несколько ключевых отличий. 

1. Управление бизнесом. Самозанятые полностью контролируют 
свой бизнес, принимая решения по поводу предоставляемых услуг или 
продуктов, установке цен и выбору клиентов. В то же время, при плат-
форменной занятости, платформа устанавливает правила и условия ра-
боты, а самозанятый исполнитель работает в пределах этих ограничений. 

2. Потенциал дохода. Самозанятые люди имеют больший потен-
циал дохода, поскольку они полностью отвечают за определение цены 
своих услуг и могут создавать свою клиентскую базу. В то же время, 
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платформенная занятость может предлагать более стабильный доход, 
особенно для новичков, поскольку платформа обеспечивает доступ  
к клиентам и оплату услуг. 

3. Для платформенной занятости обязательным является исполь-
зование цифровых технологий, а самозанятый может оказывать услуги 
и в «реальном мире», например, осуществлять деятельность в сфере бы-
товых услуг. 

Признавая значимость новых форм занятости, в российском зако-
нодательстве планируется закрепить два новых понятия (см. таблицу). 

Новые понятия в законе «О занятости» 
Понятие Определение 

Платформенная 
занятость  

Деятельность граждан (платформенных занятых) по личному выпол-
нению работ и (или) оказанию услуг на основе заключаемых догово-
ров, организуемая с использованием информационных систем (циф-
ровых платформ занятости), обеспечивающих взаимодействие плат-
форменных занятых, заказчиков и операторов цифровых платформ 
занятости посредством информационно-телекоммуникационной сети 
«Интернет» 

Самозанятость Деятельность гражданина по личному производству товаров, выпол-
нению работ и (или) оказанию услуг, направленная на систематиче-
ское получение дохода 

Примечание. Сост. по: Законопроект № 275599-8 «О занятости населения в Рос-
сийской Федерации». 

В целях регулирования самозанятости и платформенной занятости 
планируется разработать и принять два отдельных федеральных закона. 
В рамках законопроекта о платформенной занятости необходимо опре-
делить понятие «платформенного работника» и установить его право-
вой статус, включая права и обязанности, определить порядок обеспе-
чения платформенных работников базовыми социальными гарантиями, 
такими как право на оплату труда, отпуск, больничный лист и страхова-
ние от несчастного случая, а также ввести правила обмена информацией 
между платформами и их работниками, включая защиту конфиденци-
альных данных и персональных данных. Законопроект о платформенной 
занятости разрабатывается с учетом интересов как платформенных ра-
ботников, так и платформ, а также с целью обеспечения справедли- 
вости, социальной защиты и развития цифровой экономики в РФ. Он 
направлен на снижение возможных негативных последствий платфор-
менной занятости и создание законодательной базы для более устойчи-
вого и балансированного развития этой сферы. Законопроект о самоза-
нятости в России также должен включить в себя положения для обеспе-
чения правовой защиты, социального и финансового обеспечения само-
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занятых граждан. Принятие закона о самозанятости необходимо, так как 
на данный момент деятельность самозанятых регулируется скорее нор-
мами налогового права [5]. 

Таким образом, самозанятость и платформенная занятость пред-
ставляют собой новые формы занятости, которые становятся все более 
востребованными в условиях цифровой экономики. Однако отсутствие 
должной законодательной базы приводит к существенному снижению 
объема социальных гарантий. Снижению остроты этой проблемы может 
способствовать принятие тематических федеральных законов. Необхо-
димо отметить, что вопросы регулирования новых видов занятости 
остро стоят не только перед Россией, но и перед большинством стран 
мира [3]. 
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Научная организация труда: 
цифровизация, гибкие формы,  

новые границы1 

C. А. Вотинцева 
Уральский государственный экономический университет, г. Екатеринбург 

Теоретические основы 
повышения эффективности деятельности 

по подбору персонала 
Статья посвящена анализу содержания и объема понятия «подбор персо-

нала» как важнейшего термина, четкая определенность которого необходима для 
разработки эффективных мероприятий по совершенствованию системы подбора 
персонала для предприятия. Заранее определенный объем понятия позволяет 
четко очертить круг тех действий специалиста по кадрам АО «СУМЗ», улучшение 
которых станет результатом совершенствования системы подбора кадров. 

Ключевые слова: подбор персонала; отбор персонала; наем персонала, 
кадры предприятия; специалист отдела кадров; терминология; понятие; эффектив-
ность. 

Повышение организационной эффективности предприятий в на-
стоящее время актуально для каждой организации [6, с. 73]. Так, в АО 
«Среднеуральский медеплавильный завод» разработан и в рамках кор-
поративной Стратегии 2025 реализуется проект по повышению органи-
зационной эффективности, заключающийся в выявлении потенциала ро-
ста производительности труда2. Для этого необходимо и совершенство-
вание подбора персонала. Данному процессу в настоящее время препят-
ствует отсутствие единого подхода к понятию «подбор персонал». 

С точки зрения теории кадровой работы, под подбором персонала 
подразумевается «система целенаправленных действий по привлече-
нию на работу кандидатов, обладающих качествами, необходимыми 
для достижения целей, поставленных организацией; это поиск, оценка 
и найм людей, желающих и умеющих работать, обладающих нужными 

                                                           
1 В секцию вошли материалы VII Научных чтений профессоров и докторантов  

общественных наук, посвященных памяти профессора М. А. Мельнова «Научная органи-
зация труда: цифровизация, гибкие формы, новые границы» (Екатеринбург, 17 ноября  
2023 г.). 

2 Проект по повышению организационной эффективности на СУМЗе / Управление 
производством — Спецпроекты, Каталог проектов, Календарь мероприятий, Организация 
производства. URL: https://up-pro.ru (дата обращения: 02.09.2023). 
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компетенциями и разделяющих ценности компании» [8]. Таким обра-
зом, подбор персонала трактуется весьма широко, включая в него не 
только поиск и оценку, но даже и найм персонала. И. Б. Дуракова также 
объединяет поиск кандидатов, их привлечение, определение их пригод-
ности (отбор), принятие решения о найме (отказе в найме) в единую си-
стему кадровых действий, но называет эту систему «найм» [3]. Не пред-
ставляется возможным полностью согласиться с данным подходом, так 
как система не может быть названа по наименованию одного из своих 
элементов. А. Я. Кибанов в систему найма персонала включает последо-
вательное осуществление: определение источников найма персонала, 
разработку требований к кандидатам, отбор претендентов, подбор и рас-
становку персонала [11]. Таким образом, данное определение включает 
в себя дополнительно и расстановку персонала по рабочим местам.  
В. Е. Маслов подбор и отбор кандидатов на вакантные должности сов-
мещает в единую процедуру, рассматриваемую им как элемент работы 
кадровой службы по найму персонала [7, с. 138]. Таким образом, под-
бору персонала должна предшествовать стадия планирования и набора 
персонала. 

В сфере кадрового менеджмента важность подбора персонала при-
знается авторами, как правило, в бесспорном порядке: «Подбор, отбор 
и найм персонала — является главным элементом системы управления 
персоналом в организации» [4, с. 870]. В этом определении само понятие 
«подбор персонала» оказывается включенным в логическую цепочку 
элементов комплектования кадров: набор, отбор, найм. С данным опре-
делением нельзя согласиться: подбор персонала включает в себя и его 
отбор, а также и набор как первоначальный этап подбора персонала. Та-
ким образом, система подбора персонала рассматривается как часть  
системы управления персоналом в целом и представляет собой набор  
и отбор персонала. 

Ряд авторов под подбором персонала понимает «процесс поиска 
кандидатов на вакантное место, соответствующих требованиям органи-
зации или должности», за которым следует отдельный этап — отбор 
персонала, в процессе которого «работодатель делает выбор между 
двумя или более претендентами, которые больше всего подходят на сво-
бодную должность» [9, с. 163], а успешное для соискателя завершение 
этих процессов выражается в заключении трудового договора соответ-
ствующими сторонами. Таким образом, согласно этой трактовке объема 
понятия «подбор персонала», подбор не включает в себя набор и отбор, 
а является начальным этапом приема персонала. 

С. В. Иванова, считая, что подбор персонала есть «определение 
психологических и профессиональных качеств людей с целью опреде-
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ления их соответствия конкретной работе» [5, с. 23], фактически отож-
дествляет подбор с отбором. М. М. Горбатова определенно и четко сво-
дит подбор персонала к процессу, включающему в себя набор и отбор: 
«Подбор кадрового персонала — это бизнес процесс, который направ-
лен на поиск и привлечение сотрудника, чьи профессиональные каче-
ства, навыки и умения соответствуют требованиям организации» [2, 
с. 15]. Примечательно, что и А. Я. Кибанов в более ранних изданиях 
включал в понятие «подбор» именно набор и отбор персонала [11]. Эта 
позиция в определении сущности подбора персонала как вида деятель-
ности кадровой службы предприятия представляется наиболее логич-
ной и применимой для дальнейшего исследования, в котором предпола-
гается опираться именно на это понятие. 

О. Г. Гаврилова, трактующая понятие «подбор персонала» так же 
широко, как С. В. Иванова, М. М. Горбатова, Т. А. Терентьева и др.,  
в подборе персонала выделяют несколько этапов, прохождение которых 
необходимо для эффективности этой части кадровой работы [1, с. 12]. 
Расширенное толкование термина «подбор персонала» в системе при-
ема персонала в организацию включает в себя и «логистику» персонала 
[10, с. 154]. 

Для деятельности кадровой службы АО «СУМЗ» целесообразно 
понимать «подбор персонала» в трактовке А. Я. Кибанова: как этап ком-
плектования кадров предприятия, включающий в себя набор и отбор 
персонала. 

Полученные в результате исследования выводы позволят конструк-
тивно подойти к анализу проблем результативности подбора персонала 
в АО «СУМЗ», смогут способствовать эффективности разработки меро-
приятий по совершенствованию системы подбора персонала на пред-
приятии. 
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О творческом труде и его влиянии на эффективность 
деятельности работника 

В статье сделан обзор основных исследований творческого труда. Выделены 
ключевые отличительные признаки творческого труда работника. Сделан вывод  
о необходимости разработки новых подходов к оценке и стимулированию творче-
ского труда для повышения эффективности деятельности отдельного работника, 
коллектива, экономики и общества в целом. 

Ключевые слова: работник; творческий труд; эффективность труда. 

Нарастающая неопределенность во всех сферах жизни общества 
ставит успешность деятельности организации и отдельного работника  
в зависимость от его способности находить нестандартные решения, 
адекватные возникающим вызовам и проблемам. 

В этой связи ключевую роль в современных исследованиях по эко-
номике труда и менеджменту начинает играть творческая составляю-
щая трудовой деятельности или творческий труд работника. 

Актуальность рассмотрения содержания творческого труда работ-
ника привела к необходимости обзора существующих подходов к его 
определению и описанию его влияния на эффективность деятельности 
работника (см. таблицу). 



 191 

Обзор существующих научно-методологических подходов 
к исследованию творческого труда 

Авторы Определение 
творческого труда 

Влияние 
на эффективность деятельности работника 

В. Н. Белкин  Вид труда, в процессе кото-
рого создается нечто новое, 
оригинальное, не виданное  
ранее [1] 

Творческий труд порождает научно-
технические революции, переход  
к постиндустриальной экономике, 
экономике знаний, новые товары  
и услуги 

А. Л. Гройсман, 
А. Н. Иконникова 

Процесс, в котором человек 
использует свои интеллекту-
альные и творческие способ-
ности для создания новых  
и оригинальных идей, продук-
тов или концепций [2] 

Творческий труд способствует раз-
витию инноваций, оригинальных ре-
шений и созданию уникальных про-
дуктов, что приводит повышению 
эффективности деятельности работ-
ника и организации. 
Характер влияния — значительный 

О. Н. Мельников Особая форма деятельности, 
которая предполагает исполь-
зование интеллектуальных  
и творческих способностей 
для создания новых и ориги-
нальных идей, понятий, произ-
ведений и решений [4, с. 164] 

Качество и оригинальность резуль-
тата труда зависит от того, насколько 
творец активно и глубоко погружа-
ется в творческий процесс и насколь-
ко он способен найти уникальные 
решения и подходы 

В. К. Харченко Вид деятельности, основанный 
на проявлении индивидуаль-
ности, креативности и исполь-
зовании оригинальных мысли-
тельных процессов для созда-
ния новых и оригинальных 
результатов [5] 

Творческий труд оказывает значи-
тельное влияние на его результаты. 
Он дает возможность разрабатывать 
новые и оригинальные идеи, проекты 
и продукты. Креативность и иннова-
ционность помогают создавать уни-
кальные и привлекательные резуль-
таты, отличающиеся от стандартных 
решений 

Рассмотренные исследования позволяют трактовать творческий 
труд, как вид деятельности или процесс, в результате которого проис-
ходит преобразование творческого потенциала работника (т. е. интел-
лектуальных, креативных и пр. способностей) в новые, оригинальные 
результаты (продукты труда). 

Также во всех рассмотренных трудах отмечается однозначная вы-
сокая важность творческого труда в аспекте необходимости достижения 
высокой производительности и эффективности труда. Творчество в тру-
де способствует развитию инновационной активности, повышению ка-
чества продукции и оптимизации трудовых процессов, формированию 
новых рынков сбыта продукции. 

В этой связи развитие творческого труда является актуальной за-
дачей современного этапа развития российской промышленности, нахо-



 

192 

дящейся в условиях санкционного давления и ограничения доступа 
к некоторым технологиям. 

При всей очевидности благоприятного влияния творческого труда 
на эффективность деятельности отдельных работников и организации  
в целом, на практике ситуация складывается негативная — доля твор-
ческого труда в рабочем времени персонала большинства предприятий 
неуклонно снижается [3], а его качество остается не учтенным при 
оценке результативности труда и, следовательно, вознаграждения. 

Отмеченный парадокс обусловлен сложившимися моделями упра-
вления и системой социально-экономических и трудовых отношений  
в организации, не конгруэнтными внешней среде. 

Развитие творческого труда требует создания поддерживающей 
среды в организации. Это может включать с одной стороны, стимули-
рование, с другой — поощрение реализации персоналом творческих 
идей; предоставление сотрудникам свободы и гибкости в работе, созда-
ние междисциплинарных команд и пространств для обмена знаниями  
и опытом. Также важно уделять внимание развитию навыков руководи-
телей, которые способствуют эффективному управлению творческими 
процессами, интеграции творческого подхода в рабочие процессы и со-
зданию условий, способствующих развитию и реализации творческого 
потенциала сотрудников. 
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Баланс жизни и работы 
на государственной гражданской службе: гендерный аспект 

В статье рассматривается важная проблема баланса жизни и работы на госу-
дарственной гражданской службе. Особое внимание уделяется факторам наруше-
ния этого баланса у женщин — государственных гражданских служащих, зачастую 
являющимся барьерами для полноценного выполнения ими ролей матери и хо-
зяйки дома. 

Ключевые слова: баланс жизни и работы; государственная гражданская 
служба; женщины; последствия «размывания» границ. 

О балансе жизни и работы. Проблема дисбаланса между работой 
и остальными аспектами жизни изучается с конца 1970-х гг. В то время 
британскими и американскими авторами впервые было использовано 
понятие «work-life balance», которое вмещало в себя проблему совме-
щения работы и семьи женщинами. Данная проблема актуальна и сей-
час, а исследования направлены на представителей обоих полов (напри-
мер, [3; 7]). Классификация феномена различает четыре типа влияния, 
которое может иметь место между работой и семьей, в зависимости от 
их направления. Когда влияние семейной области на рабочую область 
отрицательное, это называется конфликтом между семьей и работой 
(family-to-work conflict). Когда эффект по-прежнему отрицательный, но 
от рабочей области к семейной, это называется конфликтом между ра-
ботой и семьей (work-to-family conflict). Когда эффект положительный, 
он расценивается как выгода (англ. enrichment). В рассматриваемом 
контексте выгода может иметь те же два направления, что и конфликт. 
Следовательно, существует выгода для работы от семьи (family-to-work 
enrichment) и выгода для семьи от работы (work-to-family enrichment). 
Баланс между работой и семьей широко изучался в отрицательных фор-
мах в качестве конфликта между работой и семьей [5]. Баланс между 
работой и личной жизнью можно рассматривать как с субъективной, так 
и с объективной стороны. Субъективная оценка баланса основывается 
на личном ощущении баланса или дисбаланса между рабочей и личной 
сферами [6]. Объективный баланс основывается на таких показателях, 
как «удовлетворенность», «хорошее функционирование на работе и дома  
с минимальным ролевым конфликтом», «психологическое благополу-
чие» [4]. 

Государственная гражданская служба через призму баланса 
жизни и работы. Государственная гражданская служба играет ключе-
вую роль в обеспечении эффективного функционирования государства. 
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Однако, сотрудники государственных органов часто сталкиваются с вы-
зовами, связанными с поддержанием баланса между своей профессио-
нальной деятельностью и личной жизнью, обусловленными высоким 
уровнем дополнительной занятости и сверхзанятости. Они, согласно ре-
гулирующим их деятельность нормативным актам, имеют ненормиро-
ванный рабочий день. Данное обстоятельство позволяет констатировать 
признаки прекаризации труда на должностях государственной граждан-
ской службы. 

В силу того, что ненормированный рабочий день для государст-
венных гражданских служащих установлен законодательно, работник 
не может отказаться от выполнения поручаемых, иногда неожиданных, 
задач, ссылаясь на то, что его рабочий день закончен. Это приводит  
к тому, что гражданским служащим трудно или даже почти невозможно 
планировать личное время и участие в семейных мероприятиях, поддер-
живать баланс семьи и профессиональной сферы, что вызывает послед-
ствия: презентеизм, выгорание, низкую удовлетворенность жизнью  
и т. д. В Методике нематериальной мотивации государственных граж-
данских служащих Российской Федерации, разработанной специали-
стами Министерства труда и социальной защиты РФ, указано, что руко-
водителям государственных органов необходимо помнить о том, что ре-
гулярные переработки на службе могут привести не столько к повыше-
нию продуктивности профессиональной деятельности, сколько к ее 
снижению из-за переутомления и падению качества выполняемых рабо-
чих задач1. Кроме того, перемены в политической обстановке могут 
влиять на стабильность государственной службы и вызывать дополни-
тельные требования к сотрудникам. 

Государственная гражданская служба требует готовности к реше-
нию сложных трудовых задач, сверхурочной работе и стрессоустойчи-
вости. Тем не менее, многие люди стремятся работать в государствен-
ной сфере. Мотивацией для них является множество факторов, среди 
которых высокая стабильность, желание гражданского служения, «жи-
вой интерес» [1]. 

Гендерный фактор в нарушении баланса жизни и работы на 
государственной гражданской службе. Анализ соответствующих от-
крытых данных в динамике позволяет говорить о том, что в гендерном 
составе занимающих государственные должности и должности государ-
ственной службы, как правило, преобладают женщины (от 69 до 73 %, 

                                                           
1 Методика нематериальной мотивации государственных гражданских служащих 

Российской Федерации / Министерство труда и социальной защиты РФ. URL: 
https://mintrud.gov.ru/ministry/programms/gossluzhba/16/16 (дата обращения: 20.10.2023). 
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основная часть работает в категории «специалисты»), в то время как лиц 
мужского пола, в зависимости от года и государственного органа, по-
рядка 30 %, что свидетельствует о высокой степени феминизации. 

Как указывают О. Г. Исупова и В. В. Уткина, женщины, выбирая 
государственную гражданскую службу, «развивают приспособленческую 
стратегию и принимают условия игры: низкую зарплату и неясные пер-
спективы повышения в обмен на гарантии декретного отпуска и край-
ней сложности увольнения. При этом они ценят несложную и неответ-
ственную работу, т. е. в ответ на определенную дискриминацию макси-
мально снижают интенсивность рабочих усилий и сокращают рабочее 
время … оставляя время на „личную жизнь“, часто сводимую к домаш-
ним обязанностям» [2, с. 481]. 

Нарушение баланса жизни и работы для женщин-государственных 
гражданских служащих приводит к конфликту семейных и профессио-
нальных ролей, формированию «комплекса вины» работающей жен-
щины, кризису материнской роли и гендерной идентичности, искаже-
нию ее репродуктивного поведения. Эти последствия являются чисто 
«женскими», обусловливаются именно полом государственного граж-
данского служащего (см. рисунок). 

 
Факторы и последствия нарушения баланса жизни и работы для женщин — 

государственных гражданских служащих 
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Выполнение возложенных государственных обязанностей застав-
ляет женщин — государственных гражданских служащих постоянно 
находиться «на связи» и в онлайн для быстрого реагирования на нестан-
дартные ситуации и выполнение поручений начальства, так как на го- 
сударственной службе действует правило «быстрого и беспрекослов-
ного выполнения приказов и поручений вышестоящего руководителя», 
что также является препятствием для «полного переключения» жен-
щины на личную жизнь и семью из-за отсутствия сил и времени. 

Данные обстоятельства, с одной стороны, «размывают» границы 
между трудовой и личной сферами жизни, а с другой стороны, являются 
стрессогенными факторами, которые могут провоцировать конфликты 
в семье и на работе. 
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HR-метрики в управленческом учете 
Рассматривается специфика и процедуры системного внедрения HR-метрик  

в практику современного управленческого учета. Являясь одним из ключевых па-
раметров кадрового менеджмента, HR-метрики выступают в качестве объектив-
ного основания как для эффективной HR-аналитики, так и для контроля и оценки 
всех бизнес-процессов компании в целом. 

Ключевые слова: управленческий учет; управление персоналом; HR-мет-
рика; HR-менеджмент; HR-аналитика; стратегический HR; управленческое ре- 
шение. 

Актуальность исследуемой проблематики обусловлена реалиями 
текущего этапа развития, когда трудовые процессы подчинены глобаль-
ным трансформациям, связанным с технологизацией, информатизацией 
и цифровизацией всех жизненных сфер. Этот факт диктует новые пра-
вила построения социально-экономических отношений, когда требуется 
кардинальный пересмотр имеющихся подходов к формированию биз-
нес-среды, построение нового типа производственных отношений и по-
иск новых механизмов управления бизнес-процессами. Если ранее, 
управленческие решения базировались преимущественно на анализе фи-
нансовой отчетности компании, то сегодня система бизнес-управления 
сместила фокус своего внимание на необходимость оценки такого по-
казателя, как человеческие ресурсы. Управленческая практика в усло-
виях трансформаций однозначно показала, что кадровый потенциал — 
это ключевой ресурс любой компании, а построение любой бизнес-стра-
тегии, невозможно без учета в сфере управления персоналом [3]. Основ-
ным трендом в кадровом управлении сегодня становится, не просто тра-
диционный сбор статистических данных о количественных и качествен-
ных показателях персонала, но и оценка кадрового ресурса, как опреде-
ляющего фактора в решении стратегических бизнес-задач. Кадровый 
менеджмент постепенно уходит от доминирующей роли своих опера-
тивных функций в сторону расширения собственной стратегической 
значимости, выступая полноценным партнером руководства в принятии 
управленческих решений [2]. 

Подобная трансформация функционала кадровых служб форми-
рует потребность в новых инструментах управления персоналом, к коим 
в частности относится использование числовых показателей — HR-мет-
рик, характеризующих эффективность HR-процессов компании, позво-
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ляющих оценивать степень влияния кадровых ресурсов на успешность 
бизнеса. HR-метрики — это числовые показатели, отражающие состоя-
ние кадрового потенциала компании, помогающие оценивать эффек-
тивность работы HR служб [1]. 

Внедрение метрик в управленческий учет стало началом развития 
такого направления, как HR-аналитика. Несмотря на то, что метрики  
и аналитика являются понятиями взаимосвязанными и взаимообуслов-
ленными, важно их дифференцировать. Метрики — это сухие цифры, 
не выявляющие причину тех или иных процессов, а лишь показываю-
щие фактическую, измеримую разницу в состоянии того или иного па-
раметра на различных временных отрезках. Вопросами же поиска при-
чин и закономерностей, количественной оценкой факторов, влияющих 
на бизнес-процессы, занимается HR-аналитика, которая выходит за 
рамки цифр и предоставляет более широкую картину состояния дел  
в компании [2]. 

Сами по себе HR-метрики не дают полной информации, необходи-
мой для прогнозирования деятельности предприятия, но выступают ос-
новным маркером, помогающим вовремя определить слабые места  
в управлении и избежать потенциальных ловушек. Только в интеграции 
с аналитикой, метрики становятся проводником к поиску верных стра-
тегических решений в управлении. 

В практике HR существует порядка ста различных метрик. Для 
каждого предприятия набор измеряемых параметров уникален и дикту-
ется его стратегиями и целями. Важно определить, что конкретно необ-
ходимо отслеживать в данной конкретной компании, и как это влияет 
на бизнес и прибыль. Излишнее количество расчетов превращает управ-
ленческую деятельность в хаос, не давая при этом стратегически важ-
ных результатов. 

Рассмотрим подробнее. Прежде всего, все НR-метрики делятся: на 
стратегические — отражающие степень реализации долгосрочных стра-
тегий и операционные — внутренние показатели НR-процессов компа-
нии. Операционные НR-метрики делятся на четыре основных блока: 
найм, текучесть, обучение и развитие, вовлеченность. Приведем при-
меры ключевых показателей по каждому из сегментов. 

Среди рекрутмент-метрик наиболее универсальными являются: 
срок и стоимость закрытия вакансии, количество откликов, эффектив-
ность канала поиска, эффективность воронки подбора и т. д.1 

                                                           
1 Леонова Е. 20 базовых HR-метрик, которые помогут измерить эффективность ра-

боты компании. URL: https://hurma.work/rf/blog/20-bazovyh-hr-metrik-kotorye-pomogut-
izmerit-effektivnost-raboty-kompanii-2/ (дата обращения: 24.09.2023). 
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В разрезе текучести персонала базовыми показателями являются: 
общая текучесть кадров, показатель добровольной текучести и текуче-
сти по инициативе работодателя, коэффициент оборота персонала и пр.1 

Блок обучения и развития измеряется метриками: охват обучением 
сотрудников, расходы и окупаемость инвестиций на одного сотрудника, 
эффективность обучения и т. д.2 

И наконец, измерение вовлеченности персонала базируется на  
следующих HR-метриках: удовлетворенность сотрудников работой,  
индекс лояльности сотрудников (eNPS)3. 

Каждая метрика имеет свою формулу расчета, для ведения каче-
ственной аналитики чаще всего достаточно от 5 до 10 метрик. Важным 
является не количество измеряемых параметров, а их слаженное взаи-
модействие в системе. Чтобы эффективно выстроить такую систему 
необходимо правильно сформулировать цели и задачи сотрудников. 
Важно учитывать, что система HR-метрик работает на двух уровнях: 
бизнеса и кадров, где совокупным критерием оценки работы персонала 
является влияние сотрудников на прибыль предприятия. Системный 
подход к внедрению метрик в управленческий учет позволяет стратеги-
чески подходить к HR-процессам в целом, отслеживать и понимать, по-
чему и как изменяется тот или иной показатель, и каковы следствия этих 
изменений для ключевых целей компании, тем самым, у управленцев 
появляется возможность действовать на опережение, заранее просчиты-
вая потенциальные угрозы4. 
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Современные тренды управления персоналом 
Статья освещает современные тренды на рынке труда и возрастающую роль 

HR-специалиста. В быстро изменяющемся глобальном VUCA мире необходимо об-
ладать гибкостью и набором компетенций, позволяющим справляться с современ-
ными вызовами на рынке труда. Специалистам в области управления персоналом 
необходимо выбирать такие инструменты работы с сотрудниками (с точки зрения 
работодателя), которые позволяют подбирать, обучать, «правильно» мотивиро-
вать персонал для «правильных» результатов, при этом находить баланс между 
ожиданиями сотрудника и работодателя и удерживать фокус внимания на процес-
сах, поддерживающих достижение стратегических целей организации. 

Ключевые слова: управление персоналом; рынок труда; человеческие ре-
сурсы; hr-специалист; тренд; процесс; подход. 

В условиях высокого уровня неопределенности и нестабильности, 
сложности и неоднозначности, в тревожном и хрупком мире одним из 
трендов является развитие эмоциональной гибкости и эмоционального 
благополучия сотрудников. Для того чтобы понимать каким образом 
влиять на сотрудников, HR-специалистам, в том числе, нужно понимать 
в каком эмоциональном состоянии находятся сотрудники. Важно отсле-
живать соотношение вложений, которые реализует работодатель в со-
трудников, чтоб эти вложения могли дать результаты в производитель-
ности, повышении прибыли, эффективности персонала [2]. 

Современную ситуацию на рынке труда хорошо характеризуют 
два различных подхода VUCA и BANI, которые анализируют и описы-
вают современную бизнес-среду и окружающую нас реальность. Рас-
смотрим их развитие и особенности. 

VUCA описывает характеристики бизнес-среды: V — Volatility 
(волатильность), U — Uncertainty (неопределенность), C — Complexity 
(сложность), A — Ambiguity (неоднозначность). Развитие VUCA c тече-
нием времени среда становится еще более волочильной и сложной. Тех-
нологические инновации, глобализация и быстрое распространение ин-
формации только усилили эти характеристики. Организации должны 
быть готовы к адаптации и быстрому реагированию на изменения [3]. 

BANI — это альтернативный подход к анализу окружающей 
среды: Brittle (хрупкость), Anxious (тревожность), Nonlinear (нелиней-
ность), Incomprehensible (необъяснимость). Среда, описываемая BANI, 
также продолжает развиваться в сторону увеличения хрупкости, тре-
вожности и нелинейности. Это может привести к необходимости более 
гибких и адаптивных стратегий управления. 
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В обоих случаях ключевым является умение организаций, лидеров 
и HR-специалистов адаптироваться к условиям и быстро реагировать на 
изменения в окружающей среде. 

В современном мире HR в управлении человеческими ресурсами 
активно используется автоматизация и современные технологии, так 
называемая «диджитализация». Современный HR персонал должен об-
ладать цифровой грамотностью. Необходимыми стали такие навыки  
и требования к современному специалисту HR как: понимание каким 
образом можно проанализировать показатели деятельности персонала, 
HR-аналитика, умение работать с большими данными, мобильные тех-
нологии и приложения, HR-дэшборды, использование в подборе, адап-
тации и обучении геймифицированных процессов, помогающих под-
нять лояльность сотрудников (умение вовлечь сотрудников организа-
ции через процессы, поддерживающие интерес, обучение с помощью 
VR-технологий и т. п.). Как пример можно отметить массовое внедре-
ние многими компаниями HR-аналитики в эффективные бизнес-страте-
гии и вложения в цифровизацию управления персоналом. В своей дея-
тельности Admiral Group применяет психометрические профили, на ос-
новании дата-анализа, Swarovski выстраивает кадровую стратегию, раз-
работчик King применяет данные для борьбы с текучестью кадров [3]. 

Изменения в мире влияют на изменения в трендах профессий, 
с одной стороны некоторые профессии вымирают, с другой, появляются 
новые. HR как специалист, который занимается вовлечением, управле-
нием лояльности, формирование процессов, должен понимать какие  
современные требования к профессии применяются сегодня, какие спе-
циалисты необходимы работодателю на сегодняшний день, для эффек-
тивной деятельности и развития организации и могла достигать страте-
гических целей и намеченных результатов [1]. 

Общемировые процессы волатильности, происходящие в бизнес-
среде, заставляют компании к оптимизировать свою деятельность, что 
в свою очередь ведет к сокращению персонала в компаниях, и это явля-
ется большим вызовом для HR-специалистов. Современный HR сталки-
вается с необходимостью создания среды, где не будет разочарований  
у сокращенных сотрудников, а также не будут утрачены контакты с ква-
лифицированными сотрудниками, по каким-то причинам попавших под 
сокращения, чтоб в дальнейшем, возможно, задействовать данных спе-
циалистов, например, в проектной деятельности под краткосрочные  
задачи. 

Одно из ключевых направлений HR в современных условиях — 
это фокус внимания на развитии компетенций. Ярким примером следо-
ванию данному тренду является госкорпорация Ростелеком, которая во-
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влекает в различные программы обучения более 50 тыс. сотрудников 
при общем числе персонала 129 тыс. чел.1 

В современной бизнес-среде возрастает роль HR-специалиста  
и расширяется его влияние в организациях. Основные подходы HR спе-
циалиста к работе с персоналом в современных организациях можно 
разделить на четыре области. 

1. Управление процессами и функциями (подбор кадров, обучение 
и мотивация персонала, фокус внимания на процессах поддерживаю-
щих достижения целей организации). 

2. Управление поведением (поскольку одна из основных задач  
в области управления человеческими ресурсами — это посмотреть на 
человека с точки зрения его компетенций, рассматриваем человека не 
как ресурс, а как человек обладающий набором компетенций; эффек-
тивное управление поведением приводит к эффективному результату). 

3. Управление данными (проводятся аналитические обзоры, ис-
следования, работа с большими данными, что позволяет увидеть на 
сколько вложения в сотрудников дают отдачу, как ежедневные действия 
сотрудников, оцифрованные в количественных результатах, показы-
вают эффективность деятельности). 

4. Управление климатом (корпоративная культура, механизмы 
поддержки ценностей, «правила игры» в организации где сотрудник по-
нимает, что от него требуется, ожидается и как он может реализоваться 
в компании, для того чтоб совпали ожидания сотрудника и работода-
теля, довести до уровня «чтобы клиенты полюбили компанию, ее 
должны полюбить сотрудники»2). 

Таким образом, современная бизнес-среда должна формировать 
понимание у высшего менеджмента, что при достижении успеха компа-
ния опирается на человеческие ресурсы. Не бизнес создает ценность,  
а люди. В связи с чем, приходит и понимание растущей роли HR. 
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в формировании кадрового потенциала 
Цель статьи — раскрыть современные подходы к оценке человеческих трудо-

вых ресурсов и кадрового потенциала в производственных и трудовых отно- 
шениях. 

Ключевые слова: производственные и трудовые отношения; профессиональ-
ная стабильность и надежность; мотивация; поведение индивида; типовые стан-
дарты поведения; управление человеческими ресурсами. 

Развитие современного общества характеризуется глубокими ди-
намичными переменами системного характера. Меняются государст-
венные, политические и экономические формы, внедряются новые соци-
альные и производственные технологии. Все эти процессы существенно 
повышают значимость управления в сложно организованных социаль- 
но-экономических системах особенно в современном производстве. 

При существующем социально-экономическом строе в России, до-
минирует государственная монополия. Программы стратегического раз-
вития, озвученные президентом РФ на Валдайском форуме, являются 
путеводной звездой в развитии квалифицированного кадрового потен-
циала страны. 

В настоящий момент существует острый дефицит квалифициро-
ванных кадров рабочих во всех сферах производства. Существующая 
система профессионального образования не удовлетворяет подготовку 
и выпуск квалифицированных рабочих. Особенно это касается машино-
строения. 

Исторические исследования в области стабильности и надежности 
персонала возникли еще в начале XX в. 

Признанным основоположником разработки данного направления 
является Фредерик Тейлор — американский инженер, основоположник 
научной организации труда и управления. Ф. Тейлор писал о своей си-
стеме, что она состоит из четырех основных принципов организации: 

1) выработка научных методов работы; 
2) научный подбор рабочих; 
3) научное воспитание-развитие рабочих; 
4) тесное, дружное сотрудничество администрации с рабочими. 
Самой главной и трудной задачей для организатора является под-

бор и обучение специальных мастеров, которые будут руководить и да-
вать указания рабочим [4]. 
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В мире произошли значительные изменения качества рабочей 
силы и в структуры совокупного труда. Теперь специалисты по управ-
лению человеческими ресурсами сталкиваются не с малообразован-
ными послушными исполнителями, а преимущественно со специали-
стами высокого профессионального уровня имеющие свой индивиду-
альный социально-экономический статус и выработанный адаптивный 
механизм трудового поведения. 

Целевые подходы к методологии и понятийному определению 
кадровой надежности создают условия для разработки типовых стан-
дартов поведения в различных жизненных ситуациях, рационально вы-
страивать систему обучения и управления человеческими ресурсами. 

И, снова сегодня востребованы современные методы и инстру-
менты научной организации производства, труда и управления. 

Необходимо возродить (реанимировать) с учетом последних до-
стижений мировой практики в области НОТ — комплексный, систем-
ный подход к разработке, организации, рационализации и реализации 
современных трудовых процессов в различных сферах деятельности. 

Особенно важно определить подходы к оценке профессиональной 
стабильности и надежности в формировании кадрового потенциала [1]. 

Научные разработки сегодня должны ориентироваться на смену 
приоритетов. 

Первично — это человек, его уважение, достигнутый уровень раз-
вития, трудовой потенциал и социально экономический и психофизио-
логический статус, мотивация и адаптация к трудовой деятельности. 

Вторично — это сам труд, его технология, его стоимость, методы 
и инструменты в управлении производственными процессами. 

Системный и комплексный подход к понятийному определению 
мотивационных и поведенческих действий индивида в различных жиз-
ненных ситуациях, определяет перспективы проектирования и форми-
рования поведения индивидуума в условиях гибридного, многополяр-
ного и ситуационного изменения как в экономической структуре обще-
ства, так и в производственных (трудовых) отношений. 

Разнообразие потребностей человека обусловливает и разнообра-
зие мотивов поведения в различных сферах деятельности, однако одни 
мотивы довольно часто актуализируются и оказывают существенное 
влияние на поведение человека, другие действуют только в определен-
ных жизненных обстоятельствах. 

Побуждение к активности является содержание деятельности, а не 
внешними факторами. 

Человеку нравится выполнять эту деятельность, проявлять свою 
интеллектуальную или физическую активность. 
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Его интересует содержание того, чем он занимается. 
В современной транскрипции это соотношения нужно рассматри-

вать исходя из «генетической спирали теории лифта». 
Каждый «этаж», формируется и определяется системно в ком-

плексе по достижению определенного уровня развития личности: 
– уровня физического развития; 
– уровня умственного развития; 
– уровня образования; 
– уровень интеллектуального развития; 
– уровня квалификации и компетенций; 
– уровня материального и финансового состояния [3]. 
Основа выработки поведения у различных возрастных и профес-

сиональных групп это: 
– управленческая мотивация; 
– социально-экономическая мотивация; 
– психологическая мотивация; 
– энергетическая мотивация; 
– проявление деструктивных процессов; 
– агрессия, экстремизм. 
На разных уровнях управления кадровым потенциалом игнориру-

ются и не используются современные методы и инструменты управле-
ния трудовыми и производственными процессами. 

Руководитель ВЦИОМ Валерий Федоров заметил, что российское 
общество находится в сложном социально-психологическом состоянии 
с середины 2018 г. На него повлияли пенсионная реформа, пандемия 
и специальная военная операция на территории Украины. Все эти собы-
тия негативно сказались на жизнь людей. Рождаемость снизилась, и уча-
стилось девиантное поведение. Людям становится все сложнее контро-
лировать свою жизнь. 

На современном этапе развития трудовых отношений, учитывая 
низкую производительность труда отдельных работников и не желание 
их выполнять технологически сложную, трудоемкую работу важную 
роль приобретает подбор квалифицированного персонала особенно в ча-
сти надежности и трудовой адаптированности персонала. 

С этой целью необходимо при подборе кадров проводить специ-
альную оценку, тестирование с определением уровня стабильности  
и надежности. 

Психологические факторы, определяющие кадровую надежность 
персонала (ненадежность) по форме поведения: 

1) противоправное поведение. Несоблюдение норм права. Обычно 
проявления такого поведения должны преследоваться по закону; 
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2) административно-управленческие злоупотребления. Злоупотреб-
ление в личных целях своими правами и полномочиями, их превыше-
ние, невыполнение своих обязанностей; 

3) дисфункциональное поведение. Профессиональная некомпе-
тентность, выражающаяся в неспособности эффективно выполнять 
должностные обязанности; 

4) имитационное поведение. Комуфлирование истинных эгоисти-
ческих целей псевдоактивностью; 

5) эгоистическое поведение. Индивидуально-целевое и групповое 
деструктивное поведение (групповой эгоизм); 

6) консервативное поведение. Сопротивление инновационным 
процессам в профессиональной деятельности. 

7) девиантное (отклоняющееся) поведение, действия, не соответ-
ствующие официально установленным или фактически сложившимся  
в данной социальной группе нормам и ожиданиям (алкоголизм, мошен-
ничество и пр.). 

Также при подборе персонала необходимо тестировать по следу-
ющим параметрам. 

Успешные — это активные, люди с гипертрофированным чув-
ством целеустремленные, уверенные в себе собственного достоинства. 
Для них характерна враждебность, их интересы подчинены, как пра-
вило, какой-либо личной цели. 

Неуспешные — отличаются нереализованностью своих притяза-
ний и неудовлетворенностью, чувством обделенности. Это упрямые, 
мстительные и малообщительные люди [2]. 

Критерии профессиональной стабильности и надежности при- 
меняют системно, измеряя каждую позицию по факторно выбранной  
модели. 

Следует вместе с тем учитывать, что психологическое тестирова-
ние не гарантирует точной оценки и не является единственным и реша-
ющим способом проверки данной группы качеств. 

Оно позволяет лишь эмпирически оценить субъективные предпо-
сылки надежности или ненадежности человека. 

Особую важность для определения надежности имеют и техниче-
ские методики, в первую очередь методики с применением «Поли-
графа». 

Таким образом проверка персонала при подборе кадров и работа-
ющих в организации должна носить комплексный характер и включать 
в себя применение системы взаимодополняющих методов и инструмен-
тов, направленных на получение достоверных результатов, как метод 
борьбы с кадровой безнадежностью. 
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Нормирование труда: правовой и методологический статус 
и проблемы применения как инструмента управления 

В статье рассмотрены причины актуальности нормирования труда для пред-
приятий реального сектора, связанные с демографическими и политико-экономи-
ческими процессами. Определен институциальный статус нормирования, при-
чины проблем применения инструментов нормирования. 

Ключевые слова: нормирование труда; методика нормирования труда; про-
изводительность труда; функция управления. 

Нормирование труда может рассматриваться как прикладная за-
дача — расчет нормативной трудоемкости трудовых операций на осно-
вании ранее разработанных нормативов, и как функция управления — 
процесс разработки, установления норм. В обоих случаях нормирова-
ние труда — это определение оптимального объема трудозатрат для вы-
полнения заданного объема работ с заданным качеством в заданных ор-
ганизационно-технических условиях. 

Процесс разработки, установления норм, позволяет решать управ-
ленческие задачи обеспечения эффективности трудовых процессов че-
рез их описание, оптимизацию, регламентацию и нормирование. 

Качественные, объективные и актуальные нормы, фиксирующие 
затраты труда на все виды деятельности предприятия — это возмож-
ность управлять затратами, эффективностью производства, определять 
трудоемкость и стоимость работ. 



 

208 

Нормирование труда в России переживало разные периоды:  
глобальное государственное управление вопросами нормирования 
труда, исключение вопросов управления системой организаций труда  
в 1990−2000 гг., рост интереса к вопросам нормирования у руководите-
лей и собственников в 2010-х гг. Скорее всего, сейчас, в 2020−2030 гг., 
нормирование труда переживет очередной всплеск внимания. Это свя-
зано с высоким и стабильным дефицитом трудового ресурса. Причины 
дефицита лежат, с одной стороны, в плоскости демографии — количе-
ство трудоспособного населения неуклонно сокращалась до 2023 г.,  
в 2023 г. произошел небольшой рост (на 0,85 %), дальнейший прогноз 
имеет нисходящий тренд. Количество работоспособного населения не 
демонстрирует тенденции к росту как минимум до 2030 г. По среднему 
прогнозу мы «потеряем» к 2025 г. около 1,6 млн трудоспособных жите-
лей РФ (2,1 % от трудоспособного населения 2023 г.) и пройдем самую 
низкую отметку примерно в 2030 г. (см. рисунок). 

 
Численность рабочей силы в возрасте 15 лет и старше 
(2017−2023 — факт; 2025−2035 — прогноз), тыс. чел. 1 

С другой стороны, на государственном уровне инициируется про-
мышленный рост в рамках процессов импортозамещения, обеспечения 
промышленного суверенитета страны, что приводит к росту потребно-
сти в трудовых ресурсах. 

В этой ситуации среднестатистический работодатель вынужден, 
кроме прочих мер, максимально оптимально использовать существую-
щий ресурс, повышая производительность и эффективность и снижая 
количество рабочих мест. При взвешенном, корректном и рациональ-
ном использовании нормирование труда действительно является ин-
струментом управления производительностью. 

                                                           
1 Сост. по: [5]. 
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Потребность в нормировании как в инструменте сталкивается 
с тем, что нормирование труда, существовавшее 40−50 лет назад как 
единая государственная система с более или менее единой методоло-
гией, базирующейся на принципах научной организации труда и нося-
щая обязательный для исполнения характер, сегодня оказалось практи-
чески полностью в руках самих работодателей. 

Нормирование труда — понятие институализированное [4]. Во-пер-
вых, вопросы нормирования труда регулируются Трудовым кодексом 
Российской Федерации (гл. 22, ст. 159−163), во-вторых, установлен 
субъект, ответственный за разработку норм труда и гарантировано со-
действие государства системной организации нормирования труда. 

Полномочия по управлению нормированием труда в Российской 
федерации закреплены за Министерством труда. Субъект, ответствен-
ный за разработку норм труда, установленный трудовым кодексом — 
это работодатель. Как понятие нормирование труда в Трудовом кодексе 
и в других, немногочисленных нормативных актах, регламентирующих 
вопросы установления норм труда, впрямую не определяется. Государ-
ственное содействие пока остается декларативной нормой. Из этого сле-
дует, что, действуя в широких рамках главы 22 работодатель сам может 
принимать для себя любые управленческие и методические решения, 
связанные с нормированием труда, для решения задач управления пред-
приятием. 

В определенной степени такое состояние нормирования с точки 
зрения здравого смысла кажется правильным: раз работодателю важна 
производительность, ему и предлагается заняться вопросами нормиро-
вания. 

Но объективно, нынешнее состояние системы нормирования труда 
в современной России привело к тому, что существенно снизилось коли-
чество рабочих мест, организация которых построена на основании 
принципов научной организации труда и на трудовые процессы кото-
рых разработаны нормы труда. Одной из ключевых проблем стало  
качество нормативов по труду, корректность методики, применимость 
норм, как рекомендованных для применения, разработанных струк- 
турами Минтруда или отраслевыми институтами нормирования  
в 1950−2010 гг. (одним из фундаментальных образцов такой работы яв-
ляется, например, Справочник нормировщика-машиностроителя в че-
тырех томах [10]), так и тех, которые разрабатывают сами работодатели. 

С позиции экономики труда нормирование труда рассматривается 
как совокупность методов по разработке нормы труда — меры затрат 
труда [1, с. 155] на изготовление единицы продукции, выполнение за-
данного объема работ или обслуживания средств производства в опре-
деленных организационно-технических условиях. Косвенно такое опре-
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деление может быть получено также из Методических рекомендаций по 
разработке систем нормирования труда в государственных (муници-
пальных) учреждениях. 

Нормирование труда — один из прикладных инструментов ме-
неджмента, возникший для решения в первую очередь задач управления 
производительностью труда. Образовательные учреждения разрабаты-
вают учебные программы и проводят подготовку специалистов (как ин-
женеров, так и экономистов, менеджеров) по дисциплинам «Организа-
ция и нормирования труда», «Социология труда», «Экономика труда», 
«Регламентация и нормирование труда», «Управление персоналом» [1; 
2; 3; 6; 7; 8; 9; 11; 12]. Детально разработанные курсы, между тем, со-
держат разные подходы к нормированию (с точки зрения экономики, 
менеджмента, социологии), различные определения основных понятий, 
элементов структуры рабочего времени, фиксируют разные подходы  
к проведению замеров затрат рабочего времени. 

В результате в отношении нормирования труда мы видим, с одной 
стороны, высокую потребность предприятий реального сектора в си-
стеме нормирования, а с другой стороны — разнообразие нормативов  
и методик, отсутствие возможности определить их валидность. 
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Потенциал наставничества как эффективного инструмента 
кадровой политики машиностроительного предприятия 

Автор анализирует понятие наставничества, имеющуюся классификацию си-
стем наставничества, лучшие практики наставничества на ведущих предприятиях 
страны с целью выделить наиболее эффективную модель и инструменты практики 
наставничества для реализации на предприятии машиностроения. 

Ключевые слова: наставник; наставничество; институт наставничества; про-
цесс адаптации на рабочем месте; стимулирование; мотивация; профессиональ-
ный стандарт; социальное самочувствие. 

Указом Президента страны 2023 г. в России объявлен Годом педа-
гога и наставника. По мнению главы государства, работа педагогов  
и наставников закладывает основу кадрового потенциала и технологи-
ческого суверенитета страны. Министерство просвещения России при-
ступило к разработке профессионального стандарта наставника, кото-
рый установит единые требования к компетенциям и знаниям настав-
ника и будет содействовать в организации, повышению профессиональ-
ного престижа наставников, признания их социальной роли как одной 
из самых важных в системе образования и подготовки профессиональ-
ных кадров. 

Инициативу зафиксировать нормативно-правовой статус наставни-
чества на законодательном уровне выдвинул министр просвещения Рос-
сийской Федерации Сергей Кравцов. Важно, что разрабатываемый Мин-
просвещения России проект Федерального закона о наставничестве ста-
нет фундаментом для развития института наставничества во всех регио-
нах страны. 
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В проект закона предполагается включить положения о развитии 
наставнического движения в стране и о поддержке создания региональ-
ных и местных наставнических сообществ.  

Все эти государственные меры стали особенно актуальны в раз-
резе вызовов, обозначившихся на рынке труда в 2022−2023 гг.: 

– острый дефицит рабочих кадров в связи с увеличение объема 
производства, объективный дефицит кадров до 30 лет на рынке труда; 

– потребность в персонале в разы выше возможностей региона ее 
удовлетворить; 

– конкуренция за персонал провоцирует новые подходы к привле-
чению и удержанию сотрудников, к процессу их адаптации на рабочем  
месте. 

Наставничество считается одним из самых старых и эффективных 
способов передачи знаний и навыков молодым сотрудникам, особенно 
в процессе их адаптации в новом коллективе. При работе с новыми кад-
рами наставничество носит характер постоянного метода обучения но-
вых сотрудников непосредственно на рабочем месте под руководством 
опытного специалиста [2, с. 90]. 

Наставничество как метод адаптации и обучения персонала ре-
шает важнейшие задачи, в том числе: 

1) является эффективным способом передачи знаний и умений  
от высококвалифицированных работников вновь принятым на работу 
сотрудникам; 

2) способствует более быстрому освоению новичком сложившихся 
в коллективе корпоративных ценностей и командного духа; 

3) повышает мотивацию самого наставника к выполнению возло-
женных на него обязанностей по обучению новых работников, укреп-
ляет и его авторитет в коллективе. 

Анализ отечественного опыта внедрения и организации системы 
наставничества на современных предприятиях выявил следующие про-
блемы: 

– отсутствие нормативно-правового регулирования и закрепления 
прав и обязанностей наставника на уровне руководства предприятия; 

– слабый уровень подготовки и повышения квалификации настав-
ников; 

– отсутствие программ морального и материального стимулирова-
ния наставников; 

– недостаточное освоение и низкий уровень внедрения новых форм 
и моделей наставничества; 

– формальное отношение наставников к выполнению своих функ-
циональных обязанностей. 
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Еще одной из социальных проблем является сложность поиска лю-
дей на роль наставника. Экспертный опрос 120 участников ежегодного 
конкурса «Лучший наставник»1, проведенного в 2019−2020 гг., выявил, 
что в основном, наставничество на предприятиях имеет формальный 
статус и низкую эффективность. На некоторых предприятиях (20 %) от-
сутствуют отделы контроля и оценки деятельности наставников и на-
ставляемых, а также в некоторых организациях деятельность наставни-
ков никак не регламентирована, отсутствует положение о наставниче-
стве. Работа наставников чаще стимулируется лишь посредством пери-
одической надбавки к зарплате. 

Между тем недавно АНО НАРК представлен опыт эффективной 
работы наставников на ОДК УМПО, что «подтверждает ряд существу-
ющих противоречий: между общественными потребностями в повыше-
нии профессионализма работников, их адаптивности к меняющимся  
социально-трудовым отношениям и уровнем развития ценностных 
установок наставничества, отсутствием понимания и интериоризации 
идеи наставничества; между усилиями органов государственной власти  
и управления по внедрению практик наставничества и отсутствием их 
регламентации на уровне социально-экономической организации»2. 

Опыт АО «НПК „Уралвагонзавод“» показывает, что обучение про-
фессии, при котором задействована схема «мастер — ученик», наиболее 
эффективно. «Критериями оценки деятельности наставников в Корпо-
рации являются следующие: стаж наставничества; количество работни-
ков, прошедших курс у данного наставника за весь период его работы; 
количество работников, которым был повышен разряд (категория) либо 
присвоена классность после прохождения курса наставничества; отсут-
ствие нарушений технологической дисциплины и правил внутреннего 
трудового распорядка у наставляемого в период прохождения курса 
наставничества; количество работников, проходящих курс наставниче-
ства у данного наставника в данный момент; наличие нематериального 
поощрения за личный вклад наставника за весь период его работы» 
[1, с. 511]. 

Можно предположить, что на предприятиях создаются интегриро-
ванные системы, с превалированием одной–двух социальных моделей 
(техник) наставничества: 

1. Традиционное наставничество (собственно наставничество) — 
передача опытным работником своих компетенций наставляемому. Это, 
вероятно, оптимальная модель для реализации на предприятиях. 
                                                           

1 Кейс-практикум «Наставничество: зачем, что и как?» / Базовый центр подготовки 
кадров АНО «Национальное агентство развития квалификаций». 2021. 21 мая. URL: 
https://bc-nark.ru/news/57479/ (дата обращения: 29.09.2023). 

2 Там же. 
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2. Сопровождение (баддинг) — помощь коллеги, основанная на 
позиции профессионального паритета, при котором все же необходима 
субординация между наставником и наставляемым. 

3. Катализация (шэдоуинг) — ограниченное во времени прикреп-
ление к наставнику для наблюдения за спецификой работы, по прин-
ципу «делай как я». 

4. Стажировка — непосредственное взаимодействие наставника  
и студента/стажера при полном включении в рабочий процесс и контро-
лем наставника. 

5. Двойное обучение. Предусматривает сочетание обучения в учеб-
ной организации с периодами производственной деятельности. 

Все модели совпадают в том, что предполагают определенный кон-
троль за деятельностью наставляемого, но различаются по периоду и ин-
тенсивности взаимодействия. Определенная модель оправдана в зави-
симости от того, какие навыки должен приобрести наставляемый [3]. 
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Оценка системы стимулирования 
производственного персонала 

Статья посвящена исследованию основных аспектов оценки системы стиму-
лирования производственного персонала. Акцентируется внимание на том, что со-
здание эффективной системы стимулирования сотрудников является ключевым 
фактором долгосрочного успеха организации. Автор приходит к выводу, что 
оценка системы стимулирования должна быть систематической практикой, прово-
димой руководством организации. 

Ключевые слова: персонал; управление персоналом; система стимулирова-
ния; оценка персонала. 

В современном бизнесе ключевым аспектом успешной деятельно-
сти организации является эффективное управление персоналом. Один 
из важнейших инструментов в этом процессе — это система стимули-
рования персонала. 

Главной задачей управления персоналом является ориентация ра-
ботников на повышение эффективности деятельности организации. По 
сути, стимулирование — это и есть неотъемлемые составляющие управ-
ленческой деятельности [4]. 

Система стимулирования — это комплекс мероприятий и инстру-
ментов, разработанных и применяемых организацией для мотивации  
и укрепления морально-психологических и материальных интересов 
персонала с целью достижения лучших результатов в рамках рабочей 
деятельности [3]. 

Важность такой системы трудно переоценить, так как она оказы-
вает существенное воздействие на различные аспекты деятельности 
предприятия. 

Во-первых, эффективная система стимулирования производствен-
ного персонала обеспечивает более высокую производительность труда. 

Во-вторых, при возрастающей роли конкуренции за квалифициро-
ванных специалистов эффективная система стимулирования является 
мощным инструментом для привлечения и удержания лучших сотруд-
ников. 

В-третьих, эффективная система стимулирования персонала помо-
гает снизить текучесть кадров, поскольку те сотрудники, которые чув-
ствуют, что получают справедливое вознаграждение за свою профес- 
сиональную деятельность, склонны оставаться в организации на долго-
срочной основе, что уменьшает необходимость потребность в найме  
и обучении новых специалистов. 
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Таким образом, эффективная система стимулирования производ-
ственного персонала способствует увеличению прибыли, улучшению 
конкурентоспособности предприятия и созданию благоприятной рабо-
чей среды, что является важным фактором для устойчивого развития 
любой организации. 

Существует множество методов стимулирования персонала, кото-
рые организации могут применять для повышения мотивации и произ-
водительности своих сотрудников (см. таблицу). 

Классификация методов стимулирования персонала 
Классификация Методы 

По объекту  
стимулирования 

 Направленные на коллектив; 
 направленные на отдельных сотрудников; 
 направленные на начинающих сотрудников; 
 направленные на опытных специалистов 

В зависимости 
от стимулов 

 Экономические (заработная плата, премии, материальная помощь); 
 организационные (участие в делах организации, мотивация пер-
спективой, делегирование задач и полномочий); 
 морально-психологические (похвала, одобрение, поддержка) 

По видам  
потребностей 

 Денежные; 
 нравственные; 
 социальные; 
 организационные; 
 творческие 

Примечание. Сост. по: [1]. 

Выбор конкретных методов стимулирования зависит от целей ор-
ганизации, особенностей ее культуры и потребностей сотрудников. Ор-
ганизации могут комбинировать разные методы, чтобы максимально 
удовлетворить потребности и мотивацию своего персонала. 

На сегодняшний день не существует универсального и общепри-
нятого комплекса методов оценки системы стимулирования персонала, 
который подошел бы для всех организаций. Как и в случае выбора кон-
кретного метода или же комплекса методов стимулирования сотрудни-
ков, оценка системы стимулирования зависит от конкретных целей  
и особенностей организации (см. рисунок). 

Рассмотрим более детально представленную на рисунке обобщен-
ную методику оценки эффективности производственного персонала. 

1. Социологическое исследование. Целью проведения социологи-
ческого исследования является не только оценка уровня удовлетворен-
ности персонала предприятия, но также и выявление тех факторов, ко-
торые оказывают наибольшее влияние на мотивацию и удовлетворен-
ность сотрудников. 
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Обобщенная методика оценки эффективности системы стимулирования1 

При этом особенностью проведения социологического исследова-
ния является то, что опросный лист должен создаваться таким образом, 
чтобы его результаты послужили основой для составления SWOT-ана-
лиза системы стимулирования персонала. 

2. Анализ экспертного мнения. Анкетирование руководителей 
предприятия проводится с целью получить их экспертное мнение отно-
сительно эффективности текущей системы стимулирования. Анкеты 
должны содержать вопросы о том, насколько система стимулирования 
соответствует целям и задачам организации, насколько она мотивиру- 
ет сотрудников, и какие улучшения, по мнению экспертов, возможно  
внести. 

Следует отметить, что при выборе экспертов необходимо обеспе-
чить репрезентативность выборки. Экспертами должны быть не только 
руководители разных уровней управления, начиная от топ-менеджмента 
и заканчивая линейными руководителями, но и представители разных 
структурных подразделений предприятия. 

3. Расчет показателей эффективности системы стимулирования 
включает в себя анализ следующих показателей: 

– производительность труда — оценка увеличения или снижения 
производительности сотрудников после внедрения системы стимулиро-
вания или же внесении изменений в данную систему; 

– рост зарплаты — изучение, насколько система стимулирования 
влияет на уровень заработной платы сотрудников и их финансовое бла-
госостояние; 

– текучесть персонала — анализ изменений в текучести сотрудни-
ков, связанных с эффективностью системы стимулирования; 

– профессиональный состав — изучение структуры и квалифика-
ции персонала, которые могут быть изменены или улучшены благодаря 
системе стимулирования. 

                                                           
1 Сост. по: [2]. 

Проведение социологического исследования 

Анализ экспертного мнения 

Расчет показателей эффективности системы стимулирования 
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Такой подход к оценке эффективности системы стимулирования 
сотрудников позволяет организациям более точно определить ее влия-
ние на бизнес-процессы и принимать обоснованные решения по ее 
улучшению. 

При этом, регулярная оценка и модернизация системы стимулиро-
вания персонала — это необходимый элемент успешного управления 
персоналом, который способствует адаптации организации к быстро 
меняющимся бизнес-реалиям и достижению стратегических целей. 

Таким образом, в современной предпринимательской среде оценка 
системы стимулирования персонала является неотъемлемой частью 
управленческой практики, которая позволяет оценить эффективность 
мотивации сотрудников и выявить потенциальные проблемы, пути их 
устранения, а также возможности по улучшению финансового положе-
ния организации. 
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Влияние социальных факторов производительности труда 
Цель работы — на основе исследования социальных факторов оценить их зна-

чимость и предложить меры, усиливающие их влияние на производительность 
труда. Установлено, что большинство социальных факторов, за исключением  
фактора оплаты труда, который относится к группе с высоким уровнем значимо-
сти, можно отнести к имеющим средний уровень значимости. 

Ключевые слова: производительность труда; социальные факторы; корпора-
тивная социальная политика. 

На производительность труда воздействуют многие силы, явления 
научно-технического, организационного, социально-экономического ха-
рактера, которые оцениваются как факторы производительности труда. 

Социальные (социально-экономические и социально-психологи-
ческие) факторы способны оказывать определенное воздействие на про-
изводительность труда. Комплексное использование научно-техниче-
ских, организационных, социальных факторов, при приоритете социаль-
ных, может обеспечить рост производительности труда на 15−20 % [3]. 
По некоторым оценкам, изменение комплекса социальных условий про-
изводства (при неизменной технической оснащенности) способно обес-
печить рост производительности труда, по меньшей мере, на 20 % [10, 
с. 85]. Безусловно, данные цифры отражают результаты отдельных ис-
следований и не могут оцениваться как абсолютная данность, между тем, 
тенденция положительного влияния социальных факторов на произво-
дительность труда, очевидна. 

Как правило, авторы относят к социальным факторам произво- 
дительности труда профессиональный уровень работников предприя-
тия, систему оплаты труда и стимулирования, повышения образования  
и профессиональной подготовки, условия труда и социально-психоло-
гический климат в трудовых коллективах, совершенствование методов 
мотивации и психологического воздействия, формирование творческой 
инициативы работников, социально-демографический состав и др. [4; 
12]. И. А. Никитина отмечает влияние на производительность труда та-
ких социальных факторов как социальное развитие предприятия, его со-
циальной инфраструктуры [7]. 

Исследователями отмечается влияние расходов на социальное раз-
витие предприятия на его рентабельность. Так при отчислении на соци-
альное развитие 30−35 % от прибыли предприятия рентабельность  
достигает 30 %. При снижении или, наоборот, при увеличении доли от-
числения происходит соответствующие изменения показателей рента-
бельности [5]. 
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Важно, чтобы мотивы работника совпадали с целями работода-
теля, это обеспечит высокую степень использования работником своих 
профессиональных навыков и умений, что обеспечит рост производи-
тельности труда работника [8]. Однако при этом подчеркивается важ-
ность требования опережающего роста производительности труда над 
темпами роста заработной платы [6]. Материальное стимулирование, 
включая оплату труда, имеет значительные ресурсы роста. Так, в 2018 г., 
по данным Росстата, на оплату труда в структуре ВВП приходилось 
всего 46,4 %. В Великобритании и Китае данный показатель составляет 
около 70 % [2]. 

Авторы отмечают, что усилия бизнеса и государства по формиро-
ванию такого социального фактора как человеческий капитал, адекват-
ному современным требованиям, пока недостаточны. «Расходы на обра-
зование и повышение квалификации работников осуществляются лишь 
крупными компаниями, в то время как до половины малых и микропред-
приятий вообще не вкладываются в качество рабочей силы» [11, с. 40]. 

По оценке авторов, к социальным факторам, имеющим существен-
ное влияние на уровень производительности труда на предприятии от-
носятся: наличие квалифицированных работников, заинтересованность 
собственников в повышении производительности труда, в повышении 
квалификации и дальнейшем развитии работников, мотивированность 
персонала, эффективная система оплаты труда, хорошие условия труда, 
приемлемый уровень затрат на социальные нужды работников [1]. 

Результаты ранжирования факторов производительности труда по 
результатам опроса работников с целью определения значимости соци-
альных факторов в составе всех факторов производительности труда, 
отражены в таблице. 

Ранжирование факторов производительности труда на предприятии 

Фактор Место 
в рейтинге 

Уровень 
значимости 

Обоснованность производственных норм 1 Высокий 
Автоматизация и механизация производственного процесса 2 
Организация производственного процесса 3 
Размер заработной платы и ее структура 4 
Опыт, знания, квалификация работника 5 Средний 
Удовлетворенность работников условиями труда 6 
Интенсивность труда 7 
Доступность обучения, повышения квалификации 8 
Морально-психологический климат 9 
Социальное развитие предприятия 10 Низкий 
Рационализаторская активность работников 11 
Корпоративная культура 12 

Примечание. Сост. по: [9]. 
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Данные, представленные в таблице, показывают, что социальные 
факторы, в основном, имеют средний уровень значимости, из них наибо-
лее значительными являются: 

– оплата труда и ее структура; 
– опыт, знания, квалификация работника; 
– удовлетворенность работников условиями труда; 
– доступность обучения, повышения квалификации. 
Повышение влияния социальных факторов производительности 

труда лежит в плоскости массового повышения уровня образования, 
знаний и компетенций персонала, организации непрерывного процесса 
повышения квалификации и переподготовки работников. Государство 
должно стимулировать собственников к созданию высокотехнологич-
ных рабочих мест, повышению квалификации работников. Проводимые 
меры должны сопровождаться повышением мотивации трудового кол-
лектива, ростом оплаты труда, улучшением его условий. Меры государ-
ственного регулирования должны быть направленны и на развитие  
социальной ответственности бизнеса, социальную политику предприя-
тий, в части улучшения качества и уровня жизни работников и их семей, 
мотивацию и вовлеченность работников. 

Ранжирование факторов производительности труда по значимости 
показало, что социальные факторы, в основном, можно отнести к име-
ющим средний уровень значимости. Это говорит о их важности и высо-
ком потенциале в аспекте влияния на производительность труда. Такие 
факторы, как социальное развитие предприятия, корпоративная куль-
тура получили низкий уровень значимости, что, возможно, отражает сла-
бое развитие социальной ответственности бизнеса, механизмов корпора-
тивной культуры поддержки работников на предприятии. Кроме того, 
социальные факторы создают условия для реализации других факторов, 
влияя на мотивацию, сознание и поведение работника в системе произ-
водства. 

Для побуждения работодателей к внедрению новой техники и тех-
нологий, созданию высокотехнологичных рабочих мест, необходимы 
меры государственного регулирования, включая, государственные за-
казы на целевую подготовку специалистов, необходимых производ-
ственной сфере, чему будет способствовать проводимая предприятием 
корпоративная социальная политика, формирующая социальные факто-
ры производительности труда. 

На уровне предприятий необходимо проведение мер, направлен-
ных на повышение эффективности социальных факторов производи-
тельности труда, которые должны учитывать интересы работников 
и формировать их мотивацию к производительному труду. 
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Полученные результаты дают возможность полагать, что цель ис-
следования — на основе изучения социальных факторов производи-
тельности труда оценить их значимость и предложить меры, усиливаю-
щие их влияние на производительность труда, достигнута. 
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Концепция баланса времени труда и отдыха 
В статье рассматривается проблема поиска соотношения между временем 

труда и отдыха. В результате теоретического анализа делается вывод, что опти-
мальное соотношение является социокультурным феноменом, зависящим от ряда 
экономических и социальных факторов. Дается заключение о возможности внеш-
ней корректировки указанных балансов при условии, что данные практики соот-
ветствуют нормам социокультурного пространства индивида. 

Ключевые слова: нормы; баланс; занятость; ценности; эффективность. 

В современной литературе изучение бюджетов времени работаю-
щего населения в последние годы стало несколько утрачивать свою  
актуальность. Методологическая сложность и необходимость доступа  
достаточному кругу респондентов, смещают фокус подобных исследо-
ваний на исследование бюджетов времени студентов. При этом — про-
блема становления общественно оптимальных балансов между трудо-
вой активностью и личным временем, для современного этапа развития 
российского общества не утратила, а, наоборот — приобрела актуаль-
ность. Инструментальной основой для подобных исследований и явля-
ются подобные бюджеты времени. 

В трудах современных авторов встречается мысль о том, что «тема 
„быт и карьера“ является междисциплинарной и находится на пересече-
нии изучения семьи, рынка труда и социальной политики государства» 
[5, с. 28]. По нашему мнению, данная тема, действительно, имеет меж-
дисциплинарный характер, однако на макроуровне не ограничивается 
только вопросам социальной ответственности государства. В вопросе 
нахождения баланса между временем работы и отдыха мы усматриваем, 
в большей степени, вопросы прямого и расширенного воспроизводства 
рабочей силы в масштабах национальной экономики. Именно в контек-
сте потери интереса к вопросу времени домашнего труда (времени на 
воспитание детей), зачастую скрыт корень проблемы нарушения баланса 
между временем на отдых и труд. При этом, экономия домашнего труда 
за счет времясберегающих услуг, что достаточно широко рассматрива-
лось еще в работах В. Д. Патрушева [1], обратно пропорционально кор-
релирует со временем на воспитание детей. Иными словами, происхо-
дит уменьшение влияния родителей на процесс воспитания замещаю-
щего поколения. Обостряется данная проблема в периоды экономиче-
ских кризисов, когда домохозяйства увеличивают трудовую занятость  
с целью сохранения сложившегося уровня жизни в период относитель-
ного экономического благополучия. 



 

224 

Как справедливо отмечают отечественные исследователи, «рабо-
тодатели, как представители рынка труда, сегодня в наименьшей мере 
включены в решение проблем гармоничного сочетания семьи и работы, 
хотя от них многое зависит в данном вопросе» [5, с. 29]. Мы считаем, 
что основная причина пассивности работодателей в данном вопросе 
кроется все в тех же резких колебаниях экономического благополучия 
(только на уровне хозяйственных связей), в которых работодатели  
в краткосрочной перспективе, преодолевая собственные экономические 
проблемы, не могут эффективно менять количество персонала. В этом 
случае, они стимулируют доступными средствами изменение внутрен-
ней занятости (в последнее время преимущественно ее увеличение).  
В случае ухудшения состояния экономики домохозяйств — последнее, 
совпадает с интересами работников. 

Я. Попова, для объяснения баланса между работой и личной жиз-
нью выделяет две модели: дефицитарную и экспансивную. Дефицитар-
ная модель описывает взаимосвязь энергии человека и его временных 
ресурсов, которые представляют собой некую константу. Увеличение 
активности в одной сфере, повлечет за собой дефицит ресурсов в другой 
сфере, таким образом, может возникнуть ролевой конфликт. Сущность 
экспансивной модели заключается в том, что сферы работы и личной 
жизни являются взаимодополняющими [2]. По нашему мнению, скорее 
не дополняющими, а замещающими, что в значительной степени при-
водит к уменьшению вовлеченности человека в соответствующей сфере, 
что, в свою очередь, нарушает не только социальное самочувствие, но 
может иметь психофизиологические последствия. 

Установление баланса между работой и личной жизнью охваты-
вает одновременно экономику, социологию, культурологию, психоло-
гию и блок религиозно-теологических факторов. При этом, воздействие 
видится возможным только после обеспечения уровня жизни населения 
(в первою очередь, экономически активного) в соответствии с опреде-
ленными общественными стандартами. Баланс, возможен, после по-
строения системы критериев, позволяющих индивиду (домохозяйству), 
после удовлетворения физиологических потребностей, оценить себя  
в структуре социальной иерархии. Речь идет об установлении социаль-
ных стандартов-ориентиров «социально приемлемого» достатка, объема 
досуга и пр. Достижение такого достатка может стать своеобразной «от-
правной точкой», после которой рост ценности досуга увеличиваться. 
При этом, в силу социокультурных особенностей населения различных 
регионов РФ данный показатель будет отличаться. Данный феномен 
определен авторами Философской энциклопедии: «Для каждого обще-
ства … сочетания индивидуальных, культурно-исторических и струк-
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турных ценностей не повторимы. Специфические для данной конкрет-
ной общественной формы набор и иерархия ценностей создают основу 
для соответствующей системы нормативного контроля» [4, с. 733]. По 
нашему мнению, с учетом этнонациональных и социокультурных осо-
бенностей населения отдельных регионов РФ, указанные системы нор-
мативного контроля будут иметь свои региональные особенности. 

Баланс между занятостью и досугом должен обеспечивать условия 
для саморазвития личности, сохранения здоровья и обеспечения обще-
ственно-необходимого уровня потребления, а также обеспечивать до-
мохозяйствам условия для рождения и полноценного воспитания детей. 
Эти условия определяются конкретным этапом социально-экономиче-
ского развития государства (территории), его социокультурной специ-
фикой. Подобный баланс будет достаточно гибким, однако, устойчивое 
смещение акцента на одну из ценностей (занятость или досуг), в долго-
срочной перспективе — будет приводить к кризису на рынке труда 
(формируя дефицит или переизбыток рабочей силы). 

Следует учитывать так же учитывать «проблему неравного разде-
ления между партнерами неоплачиваемого домашнего труда в семье... 
По данным ООН за 2018 г., женщины в среднем тратят на домашние 
обязанности примерно в 2,5 раза больше времени по сравнению со сво-
ими партнерами и родственниками» [5, с. 24]. Необходимо отметить, 
что указанные данные, так же характерны не для всех регионов России. 
Отчасти потому, что в светском обществе, на уровне отдельных регио-
нов, возникают ортодоксальные религиозные стереотипы, меняющие 
представления о женской занятости. В силу чего «вторая смена», для 
определенной части женщин конвертируется в единственную, что  
в свою очередь, приводит к переносу трудовой занятости на «первую 
смену» мужчины. В социальных группах, ориентированных на муж-
скую занятость основным ориентиром уже является нормативный кон-
троль со стороны социальных институтов (общин, религиозных деяте-
лей). Для социальных групп с менее выраженными общинно-религиоз-
ными связями систему такого нормативного контроля только предстоит 
создавать. 

В случае же с перманентными экономическими кризисами, «струк-
турные, культурно-исторические и индивидуальные ценности человека 
затмеваются физиологическими потребностями, прикрывающимися теми 
или иными высокими словами» [3, с. 1341]. Фактически, сокращение 
досуга, в краткосрочной перспективе, рассматривается как альтернатив-
ный способ решения материальных проблем. При этом, в долгосрочной 
перспективе, такое решение невыгодно всем участникам социально-тру-
довых отношений. Для работодателя — сокращается трудовой потен-
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циал (в контексте роста образовательно-квалификационного уровня, 
увеличения ошибок в труде, рост конфликтности в коллективе). Для до-
мохозяйств — рост накопленной усталости, профессиональное выгора-
ние, ухудшение состояния здоровья. Для государства — сокращение 
всех форм воспроизводства населения. Таким образом, негативным яв-
ляется долгосрочное нарушение баланса. 

Следует отметить, что по данным статистических сборников, зара-
ботная плата по основному месту работы составляет в среднем до 70 % 
от дохода домохозяйств. При этом совокупный доход, существенно  
зависит от того, кто является главой семьи (мужчина или женщина)1. 
Достаточно существенной является доля трансферов (порядка 20 % от 
совокупного дохода), что несколько снижает проблему поддержания 
уровня жизни домохозяйств. При этом прямая финансовая поддержка 
не в состоянии полностью решить эту проблему, поскольку в обществе 
отсутствуют стандарты «нормальной» обеспеченности, что зачастую 
ошибочно ориентирует домохозяйства либо «дополнительную» заня-
тость, либо на маргинальный отдых. 
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