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ОБЩАЯ ХАРАКТЕРИСТИКА РАБОТЫ 

Актуальность темы исследования. Компании корпоративного типа ока-

зывают наиболее существенное влияние на экономику, экологическую обста-

новку и социальную среду прежде всего через социальные инвестиции в форми-

рование и развитие человеческого капитала. В связи с этим целесообразно рас-

сматривать их в качестве объекта исследования корпоративной социальной от-

ветственности (КСО). Крупные компании корпоративного типа используют 

труд производственного персонала, направляя значительные ресурсы на подго-

товку, переподготовку и развитие сотрудников. Эта деятельность реализуется 

чаще всего при участии государственных образовательных организаций, с кото-

рыми компании вступают во взаимодействие и партнерство. 

Кроме самих обучающихся и государства в процесс подготовки производ-

ственного персонала вовлечены многочисленные группы стейкхолдеров, заин-

тересованных в деятельности компании и оказывающих влияние на образова-

тельный процесс. Все это делает тесно взаимосвязанными процессы подготовки 

производственного персонала и корпоративной социальной ответственности, 

управление которыми требует формирования системы менеджмента, позволя-

ющей добиваться эффективности совместных социальных инвестиций бизнеса 

и государства. 

В настоящей диссертации исследуются и совершенствуются теоретиче-

ские и методологические положения менеджмента корпоративной социальной 

ответственности на примере компаний корпоративного типа, осуществляющих 

деятельность в сфере подготовки производственного персонала. 

Степень разработанности проблемы. В настоящее время в экономиче-

ской теории такими отечественными и зарубежными учеными, как В. П. Аким-

кин, А. Б. Анкудинов, Б. С. Батаева, Ж. С. Беляева, И. Ю. Беляева, Ю. Е. Благов, 

Д. В. Борзаков, А. В. Бухвалов, К. Дэвис, В. А. Дмитриев, М. ван Марревийк, 

Ю. В. Вертакова, А. Г. Дементьева, А. П. Жойдик, Н. Р. Кельчевская, Д. Кли-

лэнд, А. П. Клюева, Е. Д. Копытова, М. И. Корсакова, М. В. Краснова, Т. А. Ла-

пина, Э. И. Мантаева, Л. И. Ноева, А. А. Петрова-Савченко, Л. И. Полищук, 

Е. В. Попова, О. А. Романова, Л. С. Ружанская, Е. А. Сорокина, Д. А. Степыгин, 

Т. Ю. Стукен, И. Н. Ткаченко, Л. Л. Тонышева, О. В. Торчинова, В. О. Федоро-

вич, Е. А. Фролова, Н. С. Чегринцева, Д. В. Чумлякова, Р. Штойер, М. А. Эс-

киндаров и др., рассмотрен процесс формирования современной модели корпо-

ративного управления с учетом концепции устойчивого развития и социальной 

ответственности на микро- и макроуровнях, а также социально-экономические 

последствия данного явления. 

Обеспечению транспарентности и подотчетности корпораций акционерам 

и другим заинтересованным сторонам посвящены труды зарубежных теорети-

ков и практиков корпоративного управления и менеджмента, таких как Р. Блом-

стром, Г. Боуен, М. Фридман, У. Фридерик, Дж. МакГуир, С. Сети. 

Вопросами формирования моделей КСО занимались А. Е. Костин, А. Кэр-

ролл, Е. Н. Харитонова, которые представили структуру КСО через анализ раз-

личных направлений деятельности и уровни управления корпорациями. Отече-
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ственные ученые М. И. Либоракина, С. А. Литовченко, А. Л. Чулакова и др. 

проработали методологические и практические вопросы, связанные с управле-

нием КСО и особенностями внедрения данной концепции в России на уровне 

корпоративного управления и стратегического менеджмента. 

Значительная часть исследований российских авторов по проблематике 

КСО не затрагивает институциональную природу корпоративной социальной 

ответственности, в них не ставится цель изучить особенности управления КСО 

в прикладных областях деятельности предприятий и отраслей экономики, по-

этому не предлагаются конкретные механизмы внедрения КСО в менеджмент 

компаний, не рассматриваются проблемы формирования организационно-

экономического механизма управления социальной ответственностью компаний 

корпоративного типа. 

Корпоративные социальные инвестиции как основной механизм реализа-

ции концепции КСО изучались такими авторами, как И. С. Агафонова, Ю. Т. Ба-

гирова, Е. В. Балацкий, Е. В. Гонтарь, Т. А. Грошева, В. В. Ковалевский, 

В. Ю. Кудрявцев, И. В. Лукьянчиков, И. М. Норкина, А. В. Первушина, 

Е. В. Печерица, И. Н. Пчелинцева, А. Б. Тесля, Я. С. Тестина, Г. А. Трунин, 

Г. Л. Тульчинский, С. Н. Хоняев, В. Н. Якимец и пр. Перечисленные авторы за-

трагивали тематику социальных инвестиций в образование, подготовку кадров, 

а также взаимосвязь социальных инвестиций и КСО в различных отраслевых 

направлениях, но не рассматривали вопросы совместных социальных инвести-

ций бизнеса и государства в сфере подготовки производственного персонала. 

Тематика подготовки кадров как одно из наиболее актуальных направле-

ний инвестиций в человеческий капитал, в том числе в развитие практико-

ориентированного (дуального) образования, отражена в работах известных уче-

ных, среди которых: Б. М. Балоян, С. В. Баранова, С. Н. Бояркина, Н. И. Буков-

цова, В. И. Ваганова, Д. Е. Дашеев, Е. И. Васенин, Е. Ю. Выгузова, Э. Р. Гайне-

ев, В. Г. Гладких, Р. В. Данилов, Т. Ю. Дорохова, Е. Ю. Есенина, Ю. М. Зубарев, 

Т. К. Клименко, А. А. Листвин, Н. В. Матвеев, А. С. Мисюрев, А. Г. Михайлова, 

Т. Ф. Ремингтон, И. Я. Рувенный, А. И. Сатдыков, О. А. Смолина, А. И. Таюр-

ский, В. А. Тешев, Н. А. Туранина, Л. А. Федорова, Т. В. Царева, С. С. Чебота-

рев, Л. Е. Чернышова, И. В. Шацкая и др. Однако в работах этих авторов акцент 

сделан на исследования в области педагогической и социологической науки, 

экономики труда и экономики образования, тогда как вопросы менеджмента ду-

ального образования остаются непроработанными. Указанные авторы затраги-

вали тему государственно-частного и социального партнерства в сфере подго-

товки квалифицированных специалистов, но не рассматривали дуальное образо-

вание как подсистему КСО. 

Объектом исследования являются процессы организации менеджмента 

социальной ответственности крупных компаний корпоративного типа Россий-

ской Федерации. 

Область исследования соответствует п. 10.17 «Корпоративное управле-

ние. Формы и методы корпоративного контроля. Управление стоимостью фир-

мы. Роль и влияние стейкхолдеров на организацию. Миссия организации. Кор-

поративная социальная ответственность. Социальная и экологическая ответ-
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ственность бизнеса»; п. 10.20 «Управление человеческими ресурсами как осо-

бый вид профессиональной деятельности: цели, функции, принципы, эволюция 

подходов. Сущность экономических и социальных задач управления персона-

лом предприятий и организаций. Компетентность персонала и компетентность 

организации. Кадровая политика: выработка и реализация. Инновации в орга-

низации трудовой деятельности и управлении персоналом. Организация и осу-

ществление работы по управлению персоналом»; п. 10.12 «Оценка управления 

организациями как социальными и экономическими системами. Критерии 

оценки эффективности управления. Методы и показатели оценки результатив-

ности управления» Паспорта специальности ВАК РФ 08.00.05 – Экономика 

и управление народным хозяйством (менеджмент). 

Предметом исследования выступает система взаимодействия с заинте-

ресованными сторонами компаний корпоративного типа при осуществлении 

процессов подготовки производственного персонала. 

Цель исследования заключается в разработке комплекса теоретических 

положений и практических рекомендаций по формированию системы менедж-

мента социальной ответственности компаний корпоративного типа в сфере под-

готовки производственного персонала на основе дуального образования как об-

ласти совместных социальных инвестиций бизнеса и государства. 

Для достижения указанной цели в диссертации были поставлены и реше-

ны следующие задачи: 

– определить институциональную основу обязательств и механизм уста-

новления правил и договоренностей (институциональный механизм) компании 

корпоративного типа с заинтересованными сторонами в области социальной 

ответственности, исходя из этого представить модель и определение понятия 

«корпоративная социальная ответственность»; 

– идентифицировать процесс управления корпоративной социальной от-

ветственностью на основе институционального механизма в соответствии с меж-

дународными стандартами менеджмента социальной ответственности и нефи-

нансовой отчетности; 

– определить роль и место подсистемы подготовки производственного 

персонала в системе КСО, в структуре социальных инвестиций компании, 

сформировать процессную модель и организационную структуру управления 

дуальным образованием, основанную на интеграции процессов управления 

КСО и менеджмента дуального образования; 

– разработать и провести экспериментальное внедрение системы управ-

ления КСО в части реализации корпоративной программы дуального образова-

ния компании корпоративного типа, включая набор показателей оценки и мо-

ниторинга результативности дуального образования для обеспечения прозрач-

ности и подотчетности бизнеса заинтересованным сторонам, а также обосно-

вать использование показателя оценки эффективности социальных инвестиций 

государства и бизнеса в системе дуального образования в России. 

Теоретическую и методологическую основу исследования составили 

основные положения экономической теории в рамках неоинституциональной 

парадигмы и системного анализа. Методологической базой исследования по-
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служили труды ведущих отечественных и зарубежных ученых в области общего 

менеджмента, теории управления, экономического анализа, а также диалектиче-

ский и системный подходы. Выполненное исследование базируется на изуче-

нии, анализе и обобщении результатов классических концептуальных трудов, 

достижений ведущих научных школ в области менеджмента. При обработке 

фактического материала использовались традиционные научные методы срав-

нения, статистического анализа и ранжирования, структуризации целей, а также 

метод экспертных оценок и анкетирование. 

Информационно-эмпирическую базу исследования сформировали нор-

мативно-правовая база Российской Федерации, субъектов РФ, муниципальных 

образований, локальные нормативные акты предприятий, публичная финансовая 

(бухгалтерская) и нефинансовая (социальная) отчетность крупных отечествен-

ных компаний, опубликованные статистические данные Федеральной службы 

государственной статистики, а также специальная отечественная и зарубежная 

литература, материалы научно-практических конференций, семинаров, перио-

дические издания, электронные источники информации сети Интернет и резуль-

таты расчетов, полученные автором в ходе исследования. 

Научная новизна исследования заключается в обосновании теоретиче-

ских и практических подходов к формированию системы менеджмента соци-

альной ответственности компаний корпоративного типа, особенностью которой 

является интеграция системы менеджмента практико-ориентированного (ду-

ального) образования и процесса управления корпоративной социальной ответ-

ственностью. Наиболее важными научными результатами исследования, обла-

дающими научной новизной, являются следующие. 

1. Обоснована авторская модель корпоративной социальной ответствен-

ности – институциональная пирамида КСО и предложено соответствующее 

данной модели определение понятия «корпоративная социальная ответствен-

ность». В отличие от ранее существующих моделей, автором впервые примене-

на единица КСО – обязательство как реакция компании корпоративного типа на 

требования и ожидания стейкхолдеров, при этом совокупность обязательств 

формирует уровни пирамиды КСО в ответ на нормативно-правовые требования 

государства, требования формальных и неформальных контрактов, заключен-

ных в ходе переговоров со стейкхолдерами. Авторская модель КСО позволяет 

развить теорию КСО в направлении синтеза нормативной и филантропической 

концепций КСО с учетом современных требований международных стандартов 

КСО и практики социально ответственной деятельности компаний корпоратив-

ного типа, методологически обосновать универсальную структуру обязательств 

компании перед заинтересованными сторонами, что позволяет проводить ана-

лиз, аудит и разработку систем управления корпоративной социальной ответ-

ственностью (п. 10.17 Паспорта специальности ВАК РФ 08.00.05). 

2. Предложен авторский алгоритм процесса управления КСО, на основе 

которого возможно выявлять и удовлетворять требования и ожидания заинтере-

сованных сторон с учетом экономических интересов и ценностей компании. 

Сформирована методика внедрения системы менеджмента КСО в компании кор-

поративного типа: от создания организационной структуры управления КСО, 
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определения ее функционала, методов взаимодействия со стейкхолдерами до 

документационного обеспечения системы менеджмента КСО. Методика внед-

рения системы менеджмента КСО предназначена для компаний корпоративного 

типа и позволяет интегрировать процесс управления КСО во все корпоративные 

бизнес-процессы, тем самым способствуя устойчивому развитию бизнеса. Алго-

ритм процесса управления КСО отличается от ранее существующих тем, что 

выявляет вмененные законом и предъявленные в процессе взаимодействия со 

стейкхолдерами обязательства, предполагает анализ рисков и возможностей 

компании корпоративного типа, обеспечивает планирование и реализацию це-

левых социальных программ бизнеса, предусматривает возможность декомпо-

зиции процедур управления на различные уровни: от стратегического до опера-

ционного (п. 10.17 Паспорта специальности ВАК РФ 08.00.05). 

3. Впервые представлена и реализована на практике оригинальная методи-

ка внедрения системы менеджмента практико-ориентированного (дуального) об-

разования, основанная на интеграции процесса дуального образования и про-

цесса управления КСО. Сформирована процессная модель и организационная 

структура управления дуальным образованием, обеспечивающая прозрачность 

деятельности по подготовке производственного персонала для основных субъ-

ектов социального инвестирования: собственников компании, государства, дру-

гих заинтересованных сторон. Представленная методика отличается от суще-

ствующих разработок тем, что использует принципы, стандарты и авторскую 

институциональную модель КСО, процессный подход, в том числе алгоритм про-

цесса управления КСО, в качестве базиса для построения системы менеджмента 

дуального образования (п. 10.20 Паспорта специальности ВАК РФ 08.00.05). 

4. Разработана и апробирована авторская методика оценки и мониторинга 

системы дуального образования для обеспечения подотчетности компании кор-

поративного типа перед заинтересованными сторонами, включающая расчет по-

казателя эффективности социальных инвестиций бизнеса и государства в реали-

зацию программы дуального образования, что позволяет устанавливать норму 

стоимости подготовки производственного персонала, приемлемую для государ-

ства и бизнеса как сторон социального инвестирования, на этапе заключения со-

глашений о реализации программ дуального образования и дальнейшей оценки 

эффективности данных программ по итогам реализации циклов подготовки про-

изводственного персонала (п. 10.12 Паспорта специальности ВАК РФ 08.00.05). 

Теоретическая значимость исследования заключается в развитии кон-

цептуальной модели корпоративной социальной ответственности, основанной 

на институциональной методологии формирования обязательств компании 

корпоративного типа перед внешними и внутренними заинтересованными сто-

ронами. Институциональная модель КСО позволяет проводить анализ структу-

ры обязательств компании корпоративного типа, установленных государством 

и принятых добровольно по итогам переговоров со стейкхолдерами, и форми-

ровать для бизнеса эффективную систему менеджмента, основанную на опти-

мальном уровне обязательств. 

Практическая значимость исследования заключается в том, что полу-

ченные результаты и предложения ориентированы на широкое использование 
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в практической деятельности хозяйствующих субъектов, внедряющих систему 

управления КСО, корпоративной социальной и образовательной деятельностью, 

занимающихся реализацией социально значимых проектов в области подготовки 

кадров, развитием наставничества, профессиональной ориентацией и социально-

трудовой адаптацией молодежи, а также на применение в научно-педагогиче-

ской деятельности организаций высшего образования и программах повышения 

квалификации при подготовке специалистов в области экономики и управления. 

Самостоятельную практическую значимость имеют этапы создания и по-

следующего развития комплексной системы управления корпоративной соци-

альной ответственностью, процедуры диагностики (аудита) элементов системы 

социальной ответственности и нефинансовой отчетности, их функционирования; 

ключевые показатели оценки и мониторинга системы дуального образования, 

ориентирующие стратегию предприятия на развитие корпоративной культуры 

и управление нефинансовыми рисками; компетенции менеджеров, обеспечива-

ющих эффективное взаимодействие с заинтересованными сторонами и реализа-

цию политики социальной ответственности в рамках текущего должностного 

функционала. Основные выводы и рекомендации диссертационной работы 

направлены на повышение эффективности процессов управления корпоратив-

ными образовательными программами, в том числе в рамках партнерства и сов-

местных социальных инвестиций бизнеса и государства в программы среднего 

профессионального практико-ориентированного (дуального) образования, и мо-

гут быть применены экономическими субъектами для достижения устойчивых 

результатов хозяйствования. 

Апробация и внедрение основных результатов работы. Теоретические 

положения исследования докладывались и обсуждались на ежегодной Между-

народной научно-практической конференции «Корпоративная социальная ответ-

ственность и этика бизнеса» (Москва, 2016), в рамках Деловой программы Наци-

онального чемпионата рабочих профессий «WorldSkills 2016» (Москва, 2016), 

конференции «Эффекты внедрения практико-ориентированной (дуальной) мо-

дели подготовки высококвалифицированных рабочих кадров» (Екатеринбург, 

2016), в рамках Московского международного салона образования (Москва, 

2017, 2018), на Международном форуме «Global Mentory» (Москва, 2017), Все-

российском форуме «Национальная система квалификаций России – 2017» (Мо-

сква, 2017), Петербургском международном экономическом форуме (Санкт-Пе-

тербург, 2017, 2018), Всероссийском форуме «Наставник» (Москва, 2018) и др. 
Опыт внедрения системы дуального образования на основе методологии 

и методического обеспечения, разработанных автором, был оценен Националь-
ным агентством развития квалификаций и стал победителем конкурса лучших 
практик подготовки рабочих кадров в номинации «Мы – партнеры» в 2017 г. 

Методические положения по формированию и развитию системы управле-

ния социальной ответственностью использованы в деятельности Группы ЧТПЗ 

для разработки локальной нормативной базы подготовки и развития квалифици-

рованных кадров в рамках корпоративной образовательной программы «Буду-

щее белой металлургии» (ББМ) – корпоративного стандарта «Управление систе-

мой дуального образования. Требования» и организационных регламентов по 
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управлению ключевыми процессами реализации программ практико-ориентиро-

ванного среднего профессионального образования, профориентации школьни-

ков, подготовки и развития наставников, трудоустройства и адаптации молодых 

специалистов. Результаты научного исследования также используются в прак-

тической деятельности дирекции по персоналу АО «ПНТЗ», входящего в Груп-

пу ЧТПЗ. 

Материалы диссертации используются кафедрой менеджмента Уральско-

го государственного экономического университета при преподавании курсов 

«Менеджмент», «Теория управления», «Организационный менеджмент», ка-

федрой корпоративной экономики и управления бизнесом Уральского государ-

ственного экономического университета в рамках курса «Корпоративная соци-

альная ответственность», а также для проведения семинаров и бизнес-тренин-

гов. В частности, автором разработан и апробирован двухдневный семинар 

«Создание и внедрение системы менеджмента корпоративной социальной от-

ветственности в соответствии с международным стандартом IQNet SR10». Про-

грамма семинара аттестована Ассоциацией по сертификации «Русский Регистр» 

и реализуется с 2017 г. в Московском институте бизнеса «МИРБИС». 

Внедрение результатов исследования подтверждено соответствующими 

документами. 

Публикации. По теме диссертационного исследования в научных издани-

ях опубликовано 17 работ общим объемом 38,6 п. л. (авторских 11,15 п. л.), из 

них 4 статьи в журналах, входящих в Перечень ведущих рецензируемых науч-

ных изданий, рекомендованных ВАК, объемом 2,1 п. л. (авторских 1,7 п. л.). 

Объем и структура работы. Диссертация состоит из введения, трех глав, 

заключения, списка литературы из 410 наименований и 14 приложений. Общий 

объем работы составляет 205 страниц и включает 47 рисунков и 25 таблиц. 

Во введении к диссертационному исследованию раскрыта актуальность 

темы исследования, степень научной и практической разработанности пробле-

мы; выделены объект и предмет исследования, сформулированы цель и задачи 

работы, представлена теоретико-методологическая и информационно-эмпири-

ческая база исследования; обоснована научная новизна результатов исследова-

ния; аргументирована теоретическая и практическая значимость работы. 

В первой главе «Теоретические и методические аспекты менеджмента со-

циальной ответственности компании корпоративного типа» представлен обзор 

научной литературы по теме диссертационного исследования: структурированы 

теоретические подходы к определению понятия «корпоративная социальная от-

ветственность» и формированию моделей КСО, представлена авторская модель 

КСО – «институциональная пирамида» и разработана схема процесса управле-

ния социальной ответственностью компании корпоративного типа. Определена 

роль подготовки персонала как подсистемы в системе управления корпоратив-

ной социальной ответственностью и одного из наиболее актуальных направле-

ний социальных инвестиций российских компаний корпоративного типа. 

Во второй главе «Исследование институциональной структуры корпора-

тивной социальной ответственности в сфере подготовки производственного 

персонала (на примере промышленной компании)» представлен экономический 
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и институциональный контекст реализации компаниями корпоративного типа 

программ подготовки персонала на основе практико-ориентированного (дуаль-

ного) образования, проведен анализ национальной, отраслевой, региональной 

и муниципальной институциональной структуры КСО, а также локальной (кор-

поративной) нормативной базы КСО и дуального образования (на примере АО 

«ПНТЗ»). Выявлены зоны недостаточной институциональной структуры соци-

альной ответственности в области подготовки производственного персонала. 

В третьей главе «Реализация системы менеджмента корпоративной со-

циальной ответственности в сфере подготовки производственного персонала 

промышленной компании корпоративного типа (на примере АО «ПНТЗ»)» 

предложен механизм интеграции процессов управления КСО и дуального обра-

зования, идентифицированы стейкхолдеры системы дуального образования, их 

требования и ожидания, разработана модель процесса управления дуальным об-

разованием, сформированы показатели оценки и мониторинга системы дуально-

го образования и методика расчета показателя эффективности социальных инве-

стиций бизнеса и государства в сферу дуального образования с учетом требова-

ний и ожиданий заинтересованных сторон. 

В заключении сформулированы ключевые выводы и предложения, полу-

ченные по результатам проведенного исследования. 

В приложениях представлены вспомогательные аналитические материа-

лы, иллюстрирующие отдельные положения диссертационной работы. 

ОСНОВНЫЕ НАУЧНЫЕ ПОЛОЖЕНИЯ 
ДИССЕРТАЦИОННОГО ИССЛЕДОВАНИЯ, 

ВЫНОСИМЫЕ НА ЗАЩИТУ 

1. Обоснована авторская модель корпоративной социальной ответ-

ственности – институциональная пирамида КСО и предложено соответ-

ствующее данной модели определение понятия «корпоративная социаль-

ная ответственность». В отличие от ранее существующих моделей, автором 

впервые применена единица КСО – обязательство как реакция компании 

корпоративного типа на требования и ожидания стейкхолдеров, при этом 

совокупность обязательств формирует уровни пирамиды КСО в ответ на 

нормативно-правовые требования государства, требования формальных и 

неформальных контрактов, заключенных в ходе переговоров со стейкхол-

дерами. Авторская модель КСО позволяет развить теорию КСО в направ-

лении синтеза нормативной и филантропической концепций КСО с учетом 

современных требований международных стандартов КСО и практики со-

циально ответственной деятельности компаний корпоративного типа, ме-

тодологически обосновать универсальную структуру обязательств компа-

нии перед заинтересованными сторонами, что позволяет проводить анализ, 

аудит и разработку систем управления корпоративной социальной ответ-

ственностью. 
Анализ категориального аппарата, моделей и теорий, связанных с концеп-

цией корпоративной социальной ответственности, позволил автору выделить од-
но из базовых понятий КСО – «обязательство», которое позволяет применить для 
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дальнейшего исследования методологию институциональной экономики и нор-
мативно-правовой анализ условий формирования системы менеджмента КСО. 

Автором была выработана, логически и эмпирически (на основе анализа 

нормативно-правовой и локальной нормативной базы компаний корпоративно-

го типа) обоснована модель корпоративной социальной ответственности как 

института, включающая три основных уровня (и способа) закрепления обяза-

тельств компании по отношению к заинтересованным сторонам (рисунок 1). 

III
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Рисунок 1 – Институциональная пирамида 

корпоративной социальной ответственности 

Авторскую модель КСО, представленную на рисунке 1, необходимо рас-

сматривать снизу вверх – от основания к вершине. Нижний базовый уровень со-

ставляют формальные нормы, закрепленные федеральными, региональными и 

муниципальными нормативными правовыми актами. Это законодательно закреп-

ленные обязательства компании, которые являются базой любой ее деятельности. 

Средний уровень представлен формальными и неформальными обяза-

тельствами, добровольно (либо условно добровольно, вынужденно) принятыми 

в рамках соглашений (контрактов) со стейкхолдерами. 

Верхний уровень, представляющий собой обязательства, принятые ком-

панией вне контрактов со стейкхолдерами, в одностороннем порядке, исходя из 

ее стратегических ценностей и гуманитарных установок, составляет суть «чи-

стой филантропии». 

В соответствии с принципом «тройного итога», принятым в международ-

ном деловом обороте и стандартах отчетности в области устойчивого развития 

(GRI Standard), институциональная модель КСО, представленная автором, разби-

та на три равных сектора, разделяющих обязательства компании в экономиче-

ской, экологической и социальной сферах. Совокупность формальных и нефор-

мальных требований к корпоративной социальной ответственности в этих сфе-

рах, выстроенная в порядке выполнения обязательств, начиная с базового уровня 
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с движением вверх к уровню чистой филантропии, составляет институциональ-

ный механизм корпоративной социальной ответственности. С помощью данного 

механизма запускается процесс деятельности в рамках КСО – от требований 

к исполнению обязательств, подотчетности стейкхолдерам. Таким образом, ин-

ститут КСО представляет собой структуру обязательств, а институциональный 

механизм придает динамику их установлению, исполнению и контролю со сто-

роны стейкхолдеров. Импортируемые из других национальных социально-эко-

номических систем институты КСО в виде международных стандартов, регла-

ментов и соглашений, по мнению автора, оказывают влияние и имеют потенци-

ал воздействия на всех уровнях модели. 
Указанная модель позволяет сформулировать авторское определение по-

нятия КСО: корпоративная социальная ответственность – это совокупность 
обязательств компании перед заинтересованными сторонами (стейкхолдера-
ми), установленных законом и принятых дополнительно (сверх установленного 
законом минимума) по итогам переговоров, в результате заключения формаль-
ных и неформальных контрактов, а также собственных филантропических 
инициатив, направленных на развитие общества путем решения экономиче-
ских, экологических и социальных проблем. Поэтапное выстраивание представ-
ленных в институциональной модели уровней КСО с момента создания корпо-
рации и в период ее развития – от базиса к вершине пирамиды – осуществляется 
в периоды жизненного цикла корпорации. 

Выделение обязательства в качестве единицы КСО, а также структуриро-
вание уровней обязательств в модели КСО исходя из природы возникновения 
этих обязательств отличает авторские модель и определение понятия КСО от 
моделей и дефиниций КСО других исследователей. Представленная автором 
модель призвана служить теоретико-методологической основой исследований 
для анализа и описания национальных моделей корпоративной социальной от-
ветственности, для исследования структуры обязательств компаний отдельных 
отраслей, отдельных сфер ответственности (например, экологической), для 
формирования корпоративной модели КСО. С помощью институциональной 
модели КСО можно проводить анализ и аудит комплекса обязательств компа-
нии перед заинтересованными сторонами на входе и выходе процесса управле-
ния КСО с целью оценки их результативности и эффективности (рисунок 2). 

Цикл реализации процесса КСО

Исходное состояние 
институциональной модели КСО 

на входе процесса

Состояние институциональной модели КСО 
на выходе процесса с внесенными изменениями

Изменение количества и структуры обязательств 
компании, изменение пропорций нормативного 
и добровольного уровней, смена приоритетов 
и направлений КСО, усиление тех или иных сфер КСО

 

Рисунок 2 – Преобразование институциональной пирамиды 

в ходе реализации процесса управления КСО 
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Указанная модель применима к любому типу организаций и может быть 
использована для анализа и построения систем менеджмента социальной ответ-
ственности в различных компаниях корпоративного типа. 

2. Предложен авторский алгоритм процесса управления КСО, на ос-

нове которого возможно выявлять и удовлетворять требования и ожида-

ния заинтересованных сторон с учетом экономических интересов и ценно-

стей компании. Сформирована методика внедрения системы менеджмента 

КСО в компании корпоративного типа: от создания организационной 

структуры управления КСО, определения ее функционала, методов взаи-

модействия со стейкхолдерами до документационного обеспечения систе-

мы менеджмента КСО. Методика внедрения системы менеджмента КСО 

предназначена для компаний корпоративного типа и позволяет интегри-

ровать процесс управления КСО во все корпоративные бизнес-процессы, 

тем самым способствуя устойчивому развитию бизнеса. Алгоритм процес-

са управления КСО отличается от ранее существующих тем, что выявляет 

вмененные законом и предъявленные в процессе взаимодействия со стейк-

холдерами обязательства, предполагает анализ рисков и возможностей 

компании корпоративного типа, обеспечивает планирование и реализацию 

целевых социальных программ бизнеса, предусматривает возможность де-

композиции процедур управления на различные уровни: от стратегическо-

го до операционного. 

Процессный подход признан базой современных подходов к управлению 

и является основой всех международных стандартов для систем менеджмента, 

таких как ISO 9001, ISO 14001, ISO 31000, AA1000SES, IQNet SR 10, GRI 

Standard и др. 

Целью менеджмента социальной ответственности является системное 

управление стратегическим развитием и операционной деятельностью компа-

нии исходя из концепции КСО с учетом обязательств перед заинтересованными 

сторонами, установленных законом и принятых добровольно в рамках перего-

воров с ними. 

Основой процесса управления КСО (рисунок 3) является взаимодействие 

с заинтересованными сторонами для выявления их требований и ожиданий, ре-

агирования на эти требования и ожидания в виде принятия и выполнения ком-

панией обязательств, совпадающих с ее видением, этикой и целями, а также 

подкрепленных ресурсами на реализацию корпоративных социальных инвести-

ций, направленных на исполнение принятых обязательств. Достигнутые дого-

воренности развивают второй уровень институциональной пирамиды КСО, 

формируя сеть социальных контрактов компании, являющихся основой устой-

чивости бизнеса. 

Таким образом, представленный процесс управления включает институ-

циональную основу контрактации КСО и позволяет от цикла к циклу достраи-

вать и совершенствовать корпоративную институциональную структуру соци-

альной ответственности. 
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Управление взаимодействием с заинтересованными сторонами в рамках СМСО

Высшее 
руководство Топ-менеджмент Функциональные дирекции Ответственные структурные 

подразделения

Идентификация 
стейкхолдеров

Создание политики 
в области КСО 

и кодекса 
корпоративного 

поведения

Кодекс 
корпоративного 

поведения

Политика 
в области КСО

1. Анализ вмененных 
законом обязательств

2. Анализ возможностей 
и рисков, связанных со 

стейкхолдерами

3. Определение 
приоритетных 
стейколдеров

Регламент 
об организации 
взаимодействия 

с заинтересованными 
сторонами

Приказ 4. Распределение 
ответственности 

за взаимодействие 
со стейкхолдерами

5. Взаимодействие 
со стейкхолдерами 

(диалоги), выявление их 
требований и ожиданий

Протоколы диалогов 
со стейкхолдерами

6. Добровольное принятие обязательств, 
заключение соглашений

Соглашения,
контракты

7. Разработка и утверждение 
целевых программ и проектов

Программы, проекты, 
бюджет 8. Реализация целевых 

программ и проектов

9. Подведение итогов, оценка результативности 
целевых программ

Внутренний отчет
о реализации программ

Отчет по внутреннему 
аудиту СМСО

10. Анализ со стороны руководства

11. Доведение 
до сведения стейкхолдеров 
отчета о результативности 

программ и выполнении 
принятых обязательств

Публичный 
нефинансовый 

отчет

12. Измерение 
удовлетворенности 

стейкхолдеров, получение 
обратной связи

Удовлетворенность 
заинтересованных сторон

 

Рисунок 3 – Процесс взаимодействия с заинтересованными сторонами 

в рамках системы менеджмента социальной ответственности (СМСО) компании 
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3. Впервые представлена и реализована на практике оригинальная 

методика внедрения системы менеджмента практико-ориентированного 

(дуального) образования, основанная на интеграции процесса дуального 

образования и процесса управления КСО. Сформирована процессная мо-

дель и организационная структура управления дуальным образованием, 

обеспечивающая прозрачность деятельности по подготовке производ-

ственного персонала для основных субъектов социального инвестирова-

ния: собственников компании, государства, других заинтересованных сто-

рон. Представленная методика отличается от существующих разработок 

тем, что использует принципы, стандарты и авторскую институциональ-

ную модель КСО, процессный подход, в том числе алгоритм процесса 

управления КСО, в качестве базиса для построения системы менеджмента 

дуального образования. 

Управление процессом подготовки производственного персонала рас-

сматривается автором как подсистема единой системы менеджмента КСО ком-

пании корпоративного типа, на которую распространяются институциональная 

модель и схема процесса менеджмента КСО. Выделение такой подсистемы 

обосновано активностью социальных инвестиций компаний корпоративного 

типа Российской Федерации, направленных на обучение и развитие персонала, 

являющегося основой трудового капитала и носителем профессиональных ква-

лификаций и интеллектуальных ресурсов компании. Такие корпоративные ин-

вестиции, как правило, осуществляются как встречные государственным в рам-

ках соглашений о совместной (сетевой) реализации образовательных программ 

с государственными образовательными организациями. 

До 2017 г. в российской нормативной базе, научной литературе и в прак-

тике менеджмента компаний отсутствовали описанные нормы, методы или ал-

горитмы функционирования дуального образования как корпоративного биз-

нес-процесса или подсистемы корпоративной социальной ответственности. Раз-

работанный автором подход и методика внедрения были применены впервые. 

Оригинальность методики состоит в привнесении в область добровольной дея-

тельности компаний корпоративного типа по подготовке производственного 

персонала, лишь частично регулируемой нормами государства, институциональ-

ной методологии КСО и процессного подхода при формировании системы ме-

неджмента. 

Методика внедрения системы менеджмента интегрированных процессов 

управления КСО и дуального образования предполагает следующие этапы: 

– установление свода требований к системе дуального образования со 

стороны основных заказчиков и заинтересованных сторон; 

– создание организационной структуры управления дуальным образова-

нием; 

– разработка, утверждение и внедрение комплекса локальных норматив-

ных актов дуального образования; 

– обучение, развитие и оценка персонала структурных подразделений 

промышленной компании и образовательной организации (ОО) – участников 

системы дуального образования; 
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– формирование системы показателей и критериев оценки, а также мони-

торинга результативности и эффективности системы дуального образования. 

Разработка, апробация и внедрение системы управления практико-ориен-

тированным (дуальным) образованием на основе процесса управления КСО 

проведена автором в компании корпоративного типа АО «ПНТЗ» (Перво-

уральск, Свердловская область) в сотрудничестве с государственным профес-

сиональным образовательным автономным учреждением «Первоуральский ме-

таллургический колледж». Корпоративная образовательная программа дуально-

го образования носит наименование «Будущее белой металлургии». 

Автор предлагает выстроить интегрированную систему управления про-

цессами дуального образования и корпоративной социальной ответственности, 

проведя сегментацию ключевых стейкхолдеров ДО и тех обязательств, которые 

компания принимает на себя, вступив в партнерство с государством в сфере ре-

ализации программ ДО (таблица 1). 

Интеграция процессов КСО и подготовки кадров формирует междис-

циплинарный подход к управлению этими процессами и влечет доработку ло-

кального пласта норм, требуемых участникам этих процессов для регулирова-

ния своего взаимодействия и отслеживания достигаемого прогресса в области 

дуального образования и трудоустройства подготовленных работников (рису-

нок 4). 

Процесс дуального образования строится на основе совместной реа-

лизации работодателем и образовательной организацией основных и вспомо-

гательных (обеспечивающих) процессов и подпроцессов, осуществляемых 

участниками системы во взаимодействии с заинтересованными сторонами. 

Для функционирования системы дуального образования на АО «ПНТЗ» 

построена организационная структура Департамента по реализации программы 

«Будущее белой металлургии», сформирован соответствующий комплект ло-

кальных нормативных актов, распределяющих ответственность и регулирую-

щих деятельность компании по взаимодействию с государственной образова-

тельной организацией в рамках основных и обеспечивающих процессов 

дуального образования. Указанные локальные нормативные акты достраивают 

корпоративную институциональную структуру КСО в сфере подготовки произ-

водственного персонала компании корпоративного типа. 
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Таблица 1 – Схема интеграции процессов КСО и дуального образования 

Этап Процесс КСО  Интеграционный процесс КСО и ДО  Процесс ДО 

Вход про-

цесса 

Идентификация ключевых 

стейкхолдеров компании 
→ Государство. 

Производство. 

Граждане 

← Идентификация стейкхолдеров ДО 

Существующая институцио-

нальная структура обязательств 

компании перед ключевыми 

стейкхолдерами 

→ Федеральные и региональные нормы, стратегии, 

целевые программы, стандарты осуществления об-

разовательной деятельности в сфере СПО 

← Существующая институциональная 

структура обязательств компании 

перед стейкхолдерами ДО 

Выявление требований и ожи-

даний стейкхолдеров по вопро-

сам социальной ответственности 

→ Государство: законодательные требования 

и нормы, ФГОС СПО, стоимость подготовки. 

Производство: профессиональные стандарты, 

требования к содержанию компетенций выпускни-

ков, соответствие корпоративной культуре, лояль-

ность к бренду работодателя, объем социальных 

инвестиций. 

Граждане: качественное образование с гаранти-

рованным трудоустройством, безопасные и ком-

фортные условия теоретического и практического 

обучения 

← Выявление требований и ожиданий 

стейкхолдеров по вопросам подго-

товки производственного персонала  

Проведение переговоров со 

стейкхолдерами и заключение 

социального контракта по вы-

полнению принятых обязательств 

→ Заключение соглашения между промышленной 

компанией и правительством субъекта Федерации 

о социальных инвестициях в систему ДО, заклю-

чение соглашения о сетевой реализации образова-

тельных программ с государственной ОО, заклю-

чение договоров с обучающимися и их семьями 

← Проведение переговоров со стейк-

холдерами и заключение соглашений 

о реализации ДО 

Постановка цели и формирова-

ние целевых показателей 
→ Формирование 5-летнего плана подготовки 

и трудоустройства выпускников программы ДО, 

согласование количественных и качественных по-

казателей результатов ДО, согласование объема 

социальных инвестиций государства и бизнеса 

в систему ДО, согласование стоимости подготовки 

одного специалиста 

← Формирование потребности произ-

водства в новых квалифицирован-

ных рабочих кадрах 
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Продолжение таблицы 1 

Этап Процесс КСО  Интеграционный процесс КСО и ДО  Процесс ДО 

Реализация 

процесса 

Формирование организацион-

ной структуры и функционала 

подразделений для реализации 

целей КСО 

→ Формирование коллегиального органа управле-

ния системой дуального образования для обеспе-

чения прозрачности и подотчетности стейкхолде-

рам системы ДО, разработка стандарта управления 

системой дуального образования, регламентация 

процессов ДО 

← Распределение полномочий между 

государственной ОО и работодате-

лем по реализации теоретической 

и практической частей образова-

тельного процесса 

Корректировка основных про-

цессов в соответствии с требова-

ниями заинтересованных сторон 

→ Реализация программ подготовки квалифициро-

ванных рабочих и специалистов среднего звена 

в соответствии с ФГОС СПО и требованиями рабо-

тодателя на основе консолидированных инвести-

ций государства и промышленной компании с ис-

пользованием ресурсов государственной образова-

тельной организации и производственных мощно-

стей промышленной компании 

← Реализация программ подготовки 

квалифицированных рабочих и спе-

циалистов среднего звена в соответ-

ствии с ФГОС СПО и требованиями 

работодателя 

Реализация целевых социаль-

ных и экологических программ 

проектов через механизмы соци-

альных инвестиций и благотво-

рительности 

→ Формирование комфортной социально-культур-

ной среды для развития человеческого капитала на 

территории расположения производства компании, 

обеспечение экологической и промышленной бе-

зопасности 

← Организация воспитательного про-

цесса и профессиональной ориента-

ции обучающихся 

Выход про-

цесса 

Нефинансовая отчетность. 

Удовлетворенность заинтересо-

ванных сторон. 

Снижение нефинансовых рис-

ков. 

Устойчивая репутация компа-

нии 

→ Выполнение обязательств компании, принятых 

по итогам переговоров и заключения соглашений 

со стейкхолдерами, удовлетворенность стейкхол-

деров системы ДО, эффективность государствен-

ных и частных социальных инвестиций, предо-

ставление стейкхолдерам отчетности о результатах 

процесса ДО, совершенствование институциональ-

ной среды государства в сфере регулирования ДО 

← Выполнение заказа работодателя 

и государства на подготовку квали-

фицированных рабочих и специали-

стов, стандартная отчетность обра-

зовательной организации в мини-

стерство образования субъекта Фе-

дерации 
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Государство Промышленная компания корпоративного типа

Дополнительные (наднормативные) 
обязательства компании в области КСО 

(2-й уровень институциональной пирамиды)

Нормы государства и местного 
самоуправления (1-й уровень 

институциональной пирамиды)

Соглашение о реализации программы 
дуального образования

Соглашение о сетевой реализации 
образовательной программы

Образовательная 
организация

Производственное 
предприятие

Функционал 
образовательной 

организации 
в системе ДО

Функционал 
промышленной 

компании 
в системе ДО

Выполнение государственного 
заказа на предоставление 
образовательных услуг среднего 
профессионального образования.

Разработка и поддержание 
материально-технической базы СПО 
в соответствии с ФГОС. 

Формирование и развитие 
педагогического состава 
образовательной организации.

Формирование методической базы 
образовательной программы 
в соответствии с ФГОС.

Реализация образовательной 
программы и итоговой 
государственной аттестации.

Обеспечение социально-
педагогического и воспитательного 
сопровождения обучающихся.

Содействие трудоустройству 
выпускников образовательной 
организации

Определение потребности в производственном 
персонале в среднесрочной перспективе и формирование 
заказа образовательной организации.

Софинансирование реализации образовательных 
программ по востребованным специальностям (путем 
целевых безвозмездных пожертвований образовательной 
организации).

Экспертиза материально-технической базы СПО на 
соответствие требованиями производства, содействие 
в обновлении оборудования, необходимого для обучения 
современным профессиональным компетенциям. 

Обеспечение базы практического и производственного 
обучения. 

Содействие развитию педагогического состава 
образовательной организации.

Подготовка, мотивация и развитие наставников.
Участие в экспертизе и развитии методической базы 

образовательной программы в соответствии 
с требованиями производства.

Участие в государственной итоговой аттестации.
Участие в социально-педагогическом 

и воспитательном сопровождении обучающихся.
Предоставление социальной инфраструктуры 

предприятия в пользование студентам и педагогам 
образовательной организации.

Трудоустройство и адаптация выпускников 
образовательной организации

 

Рисунок 4 – Схема распределения ответственности и функционала 

образовательной организации и промышленной компании в рамках системы ДО 

4. Разработана и апробирована авторская методика оценки и мони-

торинга системы дуального образования для обеспечения подотчетности 

компании корпоративного типа перед заинтересованными сторонами, 

включающая расчет показателя эффективности социальных инвестиций 

бизнеса и государства в реализацию программы дуального образования, 

что позволяет устанавливать норму стоимости подготовки производствен-

ного персонала, приемлемую для государства и бизнеса как сторон соци-

ального инвестирования, на этапе заключения соглашений о реализации 

программ дуального образования и дальнейшей оценки эффективности 
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данных программ по итогам реализации циклов подготовки производ-

ственного персонала. 

Основной целью системы оценки и мониторинга результативности соци-

альной ответственности является предоставление информации заинтересован-

ным сторонам о выполнении принятых обязательств в сфере подготовки и вос-

питания молодых рабочих кадров. Выявлено, что размер государственных суб-

сидий на реализацию программ подготовки производственного персонала сни-

жается, тогда как доля участия бизнеса в реализации образовательной 

программы, напротив, имеет тенденцию к наращиванию объема финансирова-

ния (рисунок 5). 

 

Рисунок 5 – Финансирование программы ББМ в 2013–2017 гг., тыс. р. 

В то же время компания перераспределяет расходы на персонал в сторону 

увеличения фонда оплаты труда (ФОТ), снижения внутренних социальных рас-

ходов и повышения доли финансирования программ обучения и развития пер-

сонала за счет наращивания объема финансирования корпоративной програм-

мы подготовки кадров на основе дуального образования (таблица 2). 

Таблица 2 – Расходы на персонал ПНТЗ в 2013–2017 гг., млн р. 

Виды расходов на персонал 2013 2014 2015 2016 2017 

Фонд оплаты труда 3 387 3 420 3 636 3 867 4 110 

Социальные расходы на персонал 89 81 70 72 43 

Расходы на обучение и развитие персонала 88 87 74 89 112 

Рассчитана стоимость подготовки одного выпускника корпоративной об-

разовательной программы ББМ, в среднем она составляет 650 тыс. р. (таблица 3). 

Таблица 3 – Стоимость подготовки одного студента в рамках программы ББМ 

Годы выпуска 
обучающихся  

по программе ББМ 

Вклад государства  
в подготовку одного 

студента, тыс. р. 

Вклад ПНТЗ  
в подготовку одного 

студента, тыс. р. 

Совокупный вклад 
партнеров, тыс. р. 

2016 293 330 623 

2017 294 389 683 

2013 2014 2015 2016 2017

Государственные субсидии 47 740 52 221 46 587 50 486 41 681

Расходы ПНТЗ 61 410 66 566 55 263 62 368 99 011
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Соотношение количества выпускников и стоимости подготовки одного 

выпускника, чьи компетенции и квалификации соответствуют требованиям го-

сударства и производства, в рамках системы дуального образования является 

предметом переговоров и добровольного принятия обязательств компанией. Со-

вокупный вклад партнеров в подготовку одного выпускника, прошедшего пери-

од трудовой адаптации в течение года, показывает эффективность социальных 

инвестиций государства и бизнеса в образовательную программу (рисунок 6). 

 

Рисунок 6 – «Воронка» входа и выхода потоков подготовки выпускников ББМ  

2016 и 2017 гг. выпуска 

В 2017 г. в рамках внедрения стандарта «Управление дуальным образова-

нием. Требования» автором разработана и апробирована методика оценки и мо-

ниторинга системы дуального образования, которая позволяет произвести оцен-

ку эффективности вложенных социальных инвестиций государства и бизнеса. 

Для этого автор предлагает сравнить установленную на этапе проведения пере-

говоров и принятия обязательств партнеров образовательной программы плано-

вую стоимость подготовки одного выпускника с фактической стоимостью под-

готовки одного выпускника, соответствующего требованиям работодателя к его 

компетенциям и квалификациям и заключившего трудовой договор с работода-

телем в течение года после окончания образовательной организации. 

Методика расчета коэффициента эффективности социальных инвестиций 

государства и бизнеса в систему дуального образования такова. 

1. Необходимо установить результаты договоренности государства (в лице 

регионального органа власти, курирующего вопросы профессиональной подго-

товки кадров, выполняющего функции учредителя образовательной организа-

ции) и предприятия о стоимости подготовки одного специалиста, знания и навы-

ки которого по итогам обучения соответствуют требованиям государственной 

итоговой аттестационной комиссии и требованиям работодателя к квалифика-

ции и компетенциям, подтвержденным комиссией работодателя или центром 

независимой оценки квалификаций. Этот показатель (SFдоговор) определяется по 

итогам переговоров сторон социального инвестирования в рамках реализации 

интегрированного процесса КСО и ДО. 
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договор

1

,
g bI I

SF
X


  (1) 

где Ig – инвестиции государства в обучение потока (курса) специалистов, соот-

ветствующих требованиям ФГОС; Ib – инвестиции работодателя в обучение по-

тока (курса) специалистов, соответствующих требованиям ФГОС и работодате-

ля к компетенциям и квалификациям; X1 – плановое количество выпускников, 

отвечающих требованиям сторон социального инвестирования в систему ДО 

(потребность производства в квалифицированных кадрах, выраженная в количе-

стве человек, обладающих плановым набором компетенций и квалификаций). 

2. Работодатель заинтересован не только в обучении, но и в лояльности 

выпускников программ дуального образования к предприятию. Поэтому для 

расчета эффективности социальных инвестиций в систему ДО необходимо рас-

считать стоимость подготовки специалистов, которые фактически трудоустрои-

лись на предприятие. 

 факт

1

,
g bI I

SF L
X


   (2) 

где L – доля фактически трудоустроенных специалистов от количества требуе-

мых производством. 

3. Коэффициент эффективности социальных инвестиций в систему ДО 

рассчитывается как отношение фактической стоимости подготовленных, соот-

ветствующих требованиям государства и предприятия и трудоустроенных на 

указанное предприятие выпускников программы дуального образования к пла-

новой стоимости подготовки таких специалистов (SFфакт), определенной по ито-

гам переговоров заинтересованных сторон на входе в процесс ДО. 

 
факт

договор

.
SF

K
SF

 (3) 

Целевое значение показателя K = 1, что означает полное выполнение до-

говоренности о качестве, количестве и стоимости подготовки требуемых специ-

алистов в рамках программы дуального образования. 

Превышение данного коэффициента говорит о влиянии таких негативных 

факторов, как: 

– несоответствие результатов программы дуального образования требова-

ниям ФГОС (неудовлетворительные результаты ГИА); 

– несоответствие результатов программы дуального образования требова-

ниям работодателя (несоответствие профессиональным стандартам, требовани-

ям корпоративной культуры), выявленное в ходе проведения квалификацион-

ных экзаменов и тестирования при трудоустройстве на работу; 
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– неудовлетворительная профессиональная ориентация абитуриентов, 

студентов и выпускников, непонимание содержания будущей профессии и пер-

спектив карьерного роста на предприятии; 

– низкая мотивация выпускников к выбору целевого предприятия в каче-

стве постоянного и перспективного места работы и построения карьеры в силу 

слабой привлекательности территории расположения предприятия и места про-

живания работников; 

– отток выпускников для прохождения срочной службы в рядах Воору-

женных сил РФ, недостаточная доля возвратившихся выпускников после демо-

билизации и прочие факторы. 

Отклонение от целевого коэффициента может быть также согласовано 

сторонами социального инвестирования и закреплено как допустимая норма от-

клонения и плановый убыток. В этом случае такое допущение должно быть 

предметом согласования для запуска следующего цикла реализации интегриро-

ванного процесса КСО и ДО. 
Важным моментом является открытое предоставление информации о ходе 

реализации процесса всем стейкхолдерам программы дуального образования, 
что позволит обеспечить прозрачность и подотчетность бизнеса в рамках реали-
зации концепции КСО, а также выявит зоны для планирования и реализации мер 
коррекции отклонений и совершенствования применяемого управленческого 
инструментария. Предполагается, что заключив по итогам переговоров согла-
шение о реализации программы дуального образования, стороны партнерства 
договорились о вкладах партнеров, обязанностях сторон и о норме стоимости 
заказанного образовательной организацией количества специалистов, соответ-
ствующих потребности производства. Эффективность социальных инвестиций 
государства и бизнеса измеряется в виде доли соответствия стоимости результа-
тов образовательной программы (по показателю трудоустройства выпускников, 
соответствующих качественным требованиям производства) плановым показа-
телям потребности производства либо достижению нормы убытка, приемлемого 
для партнеров социальных инвестиций (рисунок 7). Таким образом, при 100 %-й 
эффективности отклонение от нормы P1−P2 должно стремиться к 0 %. 

 

Рисунок 7 – Эффективность социальных инвестиций государства 

и бизнеса в систему дуального образования, тыс. р. 
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В России до настоящего времени не были представлены методики расчета 
экономической эффективности программ дуального образования, а заимствова-
ния из других систем оценки (например, немецкой модели дуального образова-
ния, основанной на установлении государственной нормы оплаты труда обуча-
ющихся по такой модели и возможности вести раздельный учет производитель-
ности труда практикантов) не применимы. Предложенный автором метод расчета 
коэффициента эффективности социальных инвестиций государства и компаний 
корпоративного типа представлен и применен впервые. 

Наличие данных о плановой и фактической стоимости подготовки одного 
соответствующего требованиям государства и бизнеса трудоустроенного на 
производство целевой промышленной компании выпускника позволяет рассчи-
тать коэффициент эффективности социальных инвестиций бизнеса и государ-
ства в систему дуального образования. Методика расчета удовлетворения ожи-
даний государства и производства как основных заказчиков и заинтересованных 
сторон системы дуального образования, предложенная автором на примере рас-
чета экономической эффективности корпоративной образовательной программы 
дуального образования, обеспечивает возможность экономического обоснова-
ния системы менеджмента корпоративной социальной ответственности, постро-
енной на основе институционального и процессного подходов. 

Таким образом, удовлетворение требований и ожиданий заказчиков про-
граммы (государства, производства и граждан) и заинтересованных сторон (сту-
дентов, педагогов, наставников, акционеров компании, муниципалитета, обще-
ственных организаций и т. д.) обеспечивается путем реализации регламентиро-
ванной локальными нормативными актами компании деятельности по подго-
товке производственного персонала. Прозрачность и подотчетность стейкхол-
дерам гарантирована проведением оценки и мониторинга процессов дуального 
образования по согласованному перечню показателей результативности. 
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