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ПРЕДИСЛОВИЕ

Интересная закономерность: с каждым новым поко-
лением средний возраст ученых на уровне высших науч-
ных достижений повышается. Науки настолько развились 
за последний век, что для того, чтобы охватить весь объем 
известных сейчас сведений, молодым исследователям при-
ходится проводить за их изучением больше лет, чем предше-
ственникам. Иными словами, даже у гениев сегодня, несмо-
тря на существенное увеличение сроков жизни, объективно 
меньше времени для открытий, чем у их предшественников 
100  лет назад. В то же время именно на период молодости 
всегда принято относить энергию революционных преобра-
зований. Получается, что существующая современная наука 
неуклонно движется к стагнации?

Однако нынешнее время отличается и коренной сменой 
парадигм. С этой точки зрения, молодые ученые имеют все 
шансы добиться успеха, потому что в революционной ситуа-
ции неподверженность влиянию старых систем является пре-
имуществом.

Экономические и управленческие науки, в том числе 
науки о труде, дают неплохой задел для успешного научного 
творчества молодежи. Указанные науки очень динамичны, 
ведь объектом изучения этих наук является сама изменчивая 
экономическая жизнь. Поэтому остается только воспользо-
ваться возможностями.

В основе предлагаемого вашему вниманию сборника — 
научные работы по тематике экономики труда и управления 
персоналом, поступившие на Всероссийский конкурс студен-
ческих исследовательских работ, проведенный в феврале–
апреле 2018 г. в рамках XI Сибирского кадрового форума.

И. С. Бажутин, канд. экон. наук,  
доцент кафедры экономики труда  
и управления персоналом
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I. ЭКОНОМИЧЕСКИЕ АСПЕКТЫ УПРАВЛЕНИЯ 
ЧЕЛОВЕЧЕСКИМИ РЕСУРСАМИ

УДК 331.108.26 / ГРНТИ 06.77.02

СОВЕРШЕНСТВОВАНИЕ ПРОЦЕССОВ  
УПРАВЛЕНИЯ ПЕРСОНАЛОМ ПРИ ПОМОЩИ 

ИНСТРУМЕНТОВ БЕРЕЖЛИВОГО ПРОИЗВОДСТВА
Ж. Е. Зубарева 

Сибирский государственный университет путей сообщения 

E-mail: zubareva_zhanat@mail.ru

В статье рассмотрены теоретические подходы к внедрению инструментов 
бережливого производства в деятельность по управлению персоналом организа-
ций. По результатам проведенного исследования предложены конкретные реко-
мендации по совершенствованию процессов управления персоналом на станции Т.

Ключевые слова: бережливое производство, регламенты взаимодействия по 
процессам управления персоналом, построение карт потока создания ценности. 

IMPROVEMENT OF HR MANAGEMENT  
BY USING LEAN MANUFACTURING TOOLS

J. E. Zubareva 

Siberian State Transport University

The article discusses the theoretical approaches to the introduction of lean 
production tools in the activities of personnel management organizations. According 
to the results of the study, specific recommendations for improving the processes of 
personnel management at the T station are proposed.

Key words: lean production, rules of interaction on the processes of personnel 
management, building maps of the flow of value creation.

В актуальных социально-экономических условиях идеи 
«lean production» («бережливое производство») обретают осо-
бую актуальность. Оптимизация и сокращение расходов про-
исходит на всех уровнях экономики, как в частном, так и в 
государственном секторах. Трендом использования данной 
концепции развития производства является применение ее 
технологий во всех процессах управления организацией, в 
том числе и в управлении персоналом.

Исходя из вышеизложенного, целью нашего исследования 
являлось применение инструментов бережливого производ-
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ства для совершенствования процессов управления персона-
лом на линейных предприятиях ОАО «РЖД».

Базовым понятием, позволяющим раскрыть содержание 
концепции бережливого производства, является понятие 
«ценность» — то, за что потребители согласны заплатить из 
того, что им предоставляет организация. 

Ценность — это именно те характеристики и свойства про-
дукта труда, которые требуются в нужном количестве, в нуж-
ное время, наивысшего качества и по соответствующей цене. 
Потребитель покупает данный товар, потому что он имеет для 
него определенную ценность. Если производитель поднимает 
цену, а ценность при этом останется той же, то организация 
рискует потерять своего потребителя [1].

Вторым ключевым понятием бережливого производства 
является понятие потерь. 

В целом, потери — это действия, которые требуют времен-
ных и иных затрат, но при этом не добавляют ценности про-
дукту труда [1]. 

С точки зрения рассматриваемой концепции управления 
производством, каждое действие должно быть подвергнуто 
проверке на факт создания им необходимой величины цен-
ности. Только в этом случае могут быть устранены причины 
проблем, ведущих к потерям. 

Потери могут быть, во-первых, связаны с действиями, не 
прибавляющими ценности, но в данный момент необходи-
мыми для осуществления операций. Такие действия ничего 
не дают клиенту, но необходимы самому производственному 
процессу или заинтересованным сторонам. Согласно такой 
позиции, накладные расходы являются изначально по своей 
природе потерями и в идеальном случае должны быть равны 
нулю. Совершенствование потока создания ценности должно 
быть направлено на минимизацию такого вида потерь.

Во-вторых, это потери, связанные с действиями, которые 
не только не прибавляют, но и «пожирают» ценность с точки 
зрения каждого заинтересованного лица, включая клиентов, 
акционеров и работников. Такие действия приносят прямой 
убыток организации и должны быть устранены полностью и 
как можно раньше [1].

Сегодня исследователи по отношению к причине возник-
новения выделяют следующие группы потерь [1]:
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•	 потери, связанные с транспортировкой (Transport);
•	 потери, связанные с ненужными запасами (Inventory);
•	 потери, связанные с ненужными движениями (Motion);
•	 потери, связанные с ожиданием (Waiting);
•	 потери, связанные с перепроизводством (Overproduc-

tion);
•	 потери, связанные с самой обработкой (Over-processing);
•	 потери, связанные с производством дефектной продук-

ции (Defects).
•	 нереализованный творческий потенциал работников 

(потери времени, идей, навыков, возможностей совершен-
ствования и приобретения опыта).

Для выявления потерь в текущем потоке создания цен-
ностей используется такой инструмент бережливого произ-
водства как картирование потока создания ценности (Value 
stream mapping) — методика, описывающая все этапы про-
цесса, связанные с преобразованием потребности клиента в 
поставляемых товарах или услугах, позволяющая получить 
наглядное схематически-визуальное представление о теку-
щем и будущем потоках создания ценности.

Построение карты потока ценности включает следующие 
этапы [1]:

1.	 Выбор семейства продуктов или отдельного продукта, 
для которого будет строиться карта.

2.	 Закрепление за процессом «Построение карты потока 
создания ценности» менеджера потока.

3.	 Определение ценности текущего потока создания цен-
ности для потребителя.

4.	 Определение, через какие производственные про-
цессы проходит продукт от сырья до готового изделия при 
актуальном производственном процессе.

5.	 Графическое отображение текущего потока создания 
ценности.

6.	 Проведение анализа процессов и их характеристик по 
картам текущего потока создания ценности.

7.	 Создание карты будущего потока создания ценности с 
применением инструментов бережливого производства.

8.	 Внедрение построенной карты будущего потока созда-
ния ценности в производственный процесс.
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Начиная с 2013 г., в управление деятельностью ОАО «РЖД» 
внедряются регламенты взаимодействия по всем основным 
процессам управления персоналом Компании. 

Процессный подход к управлению предполагает постро-
ение системы процессов, управления ими и осуществления 
деятельности по улучшению процессов.

Основными действиями при внедрении процессного под-
хода в ОАО «РЖД» являются [2]:

а)	 определение и описание процессов и порядка взаимо-
действия в общей сети процессов компании;

б)	 четкое распределение ответственности по процессам;
в)	 разработка и внедрение системы показателей для 

управления компанией и процессами;
г)	 разработка и утверждение регламентов процессов;
д)	 управление ресурсами и регламентами при выявлении 

отклонений.
Внедрение процессного подхода, перестройка внутрен-

них процессов обеспечит более рациональное использование 
человеческих ресурсов, что, в конечном счете, позволит орга-
низации увеличить свою эффективность и прибыльность.

Исследование применения инструментов бережливого 
производства для совершенствования процессов управления 
персоналом на линейных предприятиях ОАО «РЖД» было 
проведено нами на станции Т.

Станция Т основана в 1913 г. Сегодня станция Т является 
односторонней участковой станцией первого класса с после-
довательным расположением парков, с внутренним располо-
жением главных путей. Станция состоит из пяти паpков: чет-
ного, нечетного, маршрутного, пассажирского парков и парка 
«А». Парки имеют следующую специализацию и количество 
путей: парк «А» (ПА) — приемо-отправочный парк (12 путей); 
нечетный парк — приемо-отправочный парк (15 путей); чет-
ный парк — сортировочно-отправочный парк (14  путей); 
маршрутный парк — приемо-отправочный парк (11  путей); 
пассажирский парк — приемо-отправочный парк (8 путей).

Нами был исследован процесс подбора и приема на 
вакантную должность персонала. 

Задача исследования: анализ процесса «Прием и подбор 
на вакантную должность», поиск потерь и их устранение при 
помощи инструментов бережливого производства.

Программа исследования включала два этапа. Первый этап 
включал в себя анализ документов станции Т и соответству-
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ющего ДЦС (центра организации работы станции), которые 
имеют непосредственное отношение к исследуемому процессу. 

Второй этап программы исследования состоял в изучении 
текущего процесса приема и подбора на вакантную долж-
ность персонала, выполняемого специалистами по управле-
нию персоналом станции Т. 

Анализ документов показал, что документация на стан-
ции Т ведется в полном соответствии, устаревших докумен-
тов нет. Внедрены чек-листы по подпроцессам по управлению 
персоналом, реализуемым на станции. 

Однако, при этом на станции Т не актуализированы про-
изводственные календари. В связи с этим нами разработан 
план внедрения производственных календарей в процессы 
управления персоналом станции Т.

Внедрение бережливого производства предусматривает 
устранение потерь. В процессе отборочного собеседования 
были выявлены такие виды потерь как излишняя обработка 
и чрезмерное ожидание. От этих видов потерь в данном про-
цессе полностью избавиться невозможно, но есть возмож-
ность сократить время, затрачиваемое на элементы исследо-
ванного процесса управления персоналом.

Для сокращения потерь, связанных с излишней обработ-
кой в процессе актуализации бланка с вопросами для канди-
датов, предлагаем разработать готовые бланки для собесе-
дований, опираясь на модель корпоративных компетенций 
5К+Л и особенности вакантной позиции. Это позволит умень-
шить затраты времени сотрудника отдела кадров на подбор 
вопросов для бланка, а так же уменьшит количество вопросов 
на одну компетенцию.

В соответствии со Справочником о порядке и методи-
ках подбора персонала в ОАО «РЖД» нами был сформирован 
бланк интервью по корпоративным компетенциям для при-
емосдатчика груза и багажа железнодорожной станции соот-
ветствующего ДЦС.

В соответствии с порядком взаимодействия по процессу 
№  2.2.3.2 «Отбор на вакансии и назначение кандидатов», 
находящемся в Регламенте РЖД о взаимодействии по про-
цессу №  2 «Обеспечение персоналом», время необходимое 
для принятия решения о возведении в должность кандидата 
равняется 10 рабочим дням (4 800 минут). Из карты текущего 
процесса видно, что время затрачиваемое на принятие реше-
ние равно 5 340 минут, что на 540 минут больше норматив-
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ного времени указанного в Регламенте. Соблюдение действий, 
прописанных в процессе № 2.2.3.2, позволит сократить время 
до 4800 минут. Дальнейшее сокращение времени, затрачивае-
мого на принятия решение о приеме на должность кандидата 
после проведения интервью, требует глубокого анализа Регла-
мента взаимодействия по процессу «Обеспечение персоналом.

Основные показатели спроектированного процесса отбо-
рочного собеседования будут иметь следующий вид (табл. 1).

Таблица 1
Анализ будущего процесса отборочного собеседования

Описание процесса Время начала Время шага ДЦ НДЦ

Просмотр резюме кандидата,  
создание словесного портрета 10:05 0:05 5

Просмотр ранее заполненной анкеты 10:15 0:10 10
Подборка бланка с вопросами  
для проведения собеседования 10:25 0:10 10

Начало собеседования.  
Установление контакта 10:30 0:05 5

Сбор информации. Вопросы  
к кандидату 10:55 0:25 25

Ознакомление кандидата  
с ОАО «РЖД» и вакансией 11:05 0:10 10

Ответы на вопросы соискателя. 
Завершение собеседования 11:15 0:10 10

Ожидание принятия решения 14.02, 10:00 22:45 1 365
Оповещение кандидата 10:15 0:15 15
Всего затраченного времени: 80 1 375

Таким образом, с внедрением элементов бережливого про-
изводства в деятельность по управлению персоналом, сокраща-
ются потери и издержки в профессиях отдела кадров, повыша-
ется производительность труда. В данной исследовательской 
работе мы показали, как с помощью элементов бережливого 
производства можно сократить потери в процессе отбороч-
ного собеседования, а значит, вакантную должность в более 
короткие сроки займет высококвалифицированный сотрудник 
и приступит к своим должностным обязанностям.
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АНАЛИЗ ДЕНЕЖНЫХ ДОХОДОВ  
И РАСХОДОВ НАСЕЛЕНИЯ НСО

Н. А. Коновалова 

Новосибирский государственный университет  
экономики и управления  «НИНХ»

E-mail: konovalovan17@mail.ru

В данной статье, по результатам анализа доходов и расходов населения НСО 
были сделаны выводы об изменении уровня доходов и расходов населения НСО в 
период с 2014 по 2016 г.

Ключевые слова: доходы населения, расходы населения, социально-эконо-
мическая стратификация населения. 

THE ANALYSIS OF INCOMES AND EXPENDITURES  
OF THE POPULATION NSO

N. A. Konovalova

Novosibirsk State University of Economics and Management

This article includes the results of incomes and expenditures analysis of the 
population NSO and conclusions about changes level of incomes and expenditures of 
population NSO in period of 2014–2016 years.

Key words: population incomes, population expenditures, socio-economic 
stratification of the population.

На современном этапе развития экономики России про-
блемы уровня доходов и расходов населения становятся очень 
важными. От их решения во многом зависит направленность 
и темпы дальнейших преобразований в стране и, в конечном 
счете, политическая, а, следовательно, и экономическая ста-
бильность в обществе. Решение этих проблем требует опре-
деленной политики, которая вырабатывается государством. 
Актуальность данной работы не вызывает сомнений, так как 
изучение сущности, структуры и взаимосвязи доходов и рас-
ходов населения являются важным индикатором, без кото-
рого невозможно было бы оценить уровень жизни населения. 

Доходы населения — совокупность денежных и натураль-
ных средств, полученных или произведенных домашними 
хозяйствами за определенный период времени. Их роль в 
жизнедеятельности человека определяется тем, что уро-
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вень и структура расходов населения прямо зависит от вели-
чины (размера) дохода [6]. Расходы населения — фактические 
затраты на приобретение материальных и духовных ценно-
стей.

Для полного изучения денежных доходов и расходов насе-
ления НСО проанализируем средние доходы и расходы насе-
ления, а также экономическую стратификацию населения 
НСО. 

Для лучшего анализа показателя, определяющего уро-
вень жизни и благосостояния населения, рассмотрим средние 
доходы населения НСО за последние четыре года, представ-
ленные на рис. 1. 
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Рис. 1. Средние доходы населения НСО в расчете на 1 человека  
за 2014–2017 гг., р.

Из представленного рисунка можно сделать вывод о том, 
что в период с 2014 по 2017  г. наименьший размер дохода 
населения составлял 25  632  р. (в 2014  г.). Далее наблюдается 
тенденция к повышению среднего дохода населения Новоси-
бирской области. Эта тенденция в определенной степени свя-
зана с индексацией заработной платы, выплачиваемой насе-
лению области. Таким образом, мы наблюдаем, что доходы 
населения НСО за четыре года, начиная с 2014  г. по начало 
2017  г. увеличились на 3  238  р. Данная тенденция является 
положительной в частности, как для населения рассматривае-
мой области, так и для страны в целом [5]. 

Далее рассмотрим структуру денежных доходов населе-
ния НСО в период 2014–2016  гг., представленную на рис.  2. 
Динамика данной структуры позволит понять и определить, 
как изменялись источники доходов населения НСО за рассма-
триваемые года. 
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Рис. 2. Структура денежных доходов населения НСО за 2014–2016 гг., % 
(по данным Росстата — www.gks.ru)

Исходя из представленного рисунка можно сделать вывод 
о том, что общая структура денежных доходов за исследуемый 
период существенно не изменилась, но изменению подвер-
глись объемы рассматриваемых элементов. Таким образом, 
как в 2014  г., так и в 2015  г. большая часть доходов населе-
ния НСО пришлась на оплату труда и составила 50,7 и 36,0 % 
соответственно. Второе место занимают прочие поступления 
(объем скрытой заработной платы), которые составили 36 и 
11 % от общей суммы дохода в 2015 и 2014 г. соответственно. 
По данным источникам наблюдается наиболее существенное 
изменение динамики структуры денежных доходов населе-
ния НСО. Тенденция к снижению уровня доходов от предпри-
нимательской деятельности, как один из вариантов, может 
говорить о том, что население НСО стало меньше заниматься 
производственной деятельностью. Этот факт подтверждается 
данными на рис. 2. Если в 2014 г. 9,4 % населения НСО имело 
доходы от предпринимательской деятельности, то к 2015  г. 
рассматриваемый показатель снизился на 1,4  % и составил 
8 %, а в 2016 г. и вовсе стал равен 3,9 %, что на 5,5 % и 4,1 % 
ниже 2014 и 2015 гг. соответственно. 

Чтобы прекратить сложившуюся тенденцию к снижению 
доходов от предпринимательской деятельности и вернуть 
данный показатель хотя бы на уровень 2014  г., в настоящее 
время важнейшим направлением развития российской эко-
номики является сектор малого и среднего предприниматель-
ства. Государство оказывает поддержку различного рода для 
интенсивного развития данного направления, а это еще один 
способ как увеличения доходов населения, так и увеличения 
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ВВП в целом для страны, что в конечном итоге положительно 
отразится на качестве жизни населения [2]. 

Чтобы проанализировать расходы населения НСО рассмо-
трим структуру денежных расходов населения НСО в период 
2014–2016 гг., представленную на рис. 3.
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Рис. 3. Структура денежных расходов населения НСО за 2014–2016 гг., %  
(по данным Росстата — www.gks.ru)

На основании рис. 3 можно сделать вывод о том, что наи-
большую часть структуры денежных расходов населения НСО 
в период 2014–2016  гг. занимает покупка товаров и оплата 
услуг (76,8 %, 72 % и 75,5 % соответственно). В 2014 и 2015 гг. 
второе место занимает такой показатель, как другие расходы 
(9,3 % и 13 %), в 2016 г. он снизился на 3,1 % по сравнению с 
2015 г., а по сравнению с 2014 г. вырос на 0,6 % и стал состав-
лять 9,9 %. Далее идут обязательные платежи и добровольные 
взносы, которые в 2015 г. составляли 10 %, а к 2016 г. увеличи-
лись на 2,3 % и стали составлять 11,9 %, также, как и в 2014 г. 
Последнее место в данной структуре занимают сбережения 
во вкладах и ценных бумагах. В 2014  г. данный показатель 
составлял 2 %, к 2015 г. вырос до 5 %, а к 2016 г. снизился до 
2,7 %, что можно объяснить политически нестабильной ситуа-
цией в области и в стране в целом.

Подводя итог всему вышесказанному следует заметить, 
что показатели структуры денежных расходов практически не 
изменяются, изменения претерпевает лишь их количествен-
ное соотношение в разные года.

Для более глубокого анализа доходов и расходов населе-
ния НСО важно выявить то, каким образом распределяются 
доходы и насколько существенно неравенство в обществе. 
Информация о социально-экономической стратификации 
населения необходима для принятия решений как на государ-
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ственном, так на региональном и областном уровне. При этом 
следует отметить, что рост уровня жизни населения выража-
ется, прежде всего, в повышении уровня реальных доходов 
населения и в сокращении доли бедного населения, живущего 
на доходы ниже величины прожиточного минимума [1]. 

Рассмотрим социально-экономическую стратификацию 
населения НСО, представленную в табл. 1 [3].

Таблица 1 
Социально-экономическая стратификация  

населения НСО 2014–2016 гг.

Наименование показателей 2014 г. 2015 г. 2016 г.

Доля населения с доходами ниже величины  
прожиточного минимума, % 19,3 23,0 19,6

Доля населения с доходами ниже стоимости  
продуктов питания, входящих в состав  
потребительской корзины, %

2,4 2,5 1,7

Доля населения с доходами выше минимального 
потребительского бюджета, % 47,6 43,7 42,7

Соотношение доходов 10 % наиболее  
и 10 % наименее обеспеченного населения, раз 15,7 12,6 11,4

Из таблицы видно, что доля населения с доходами ниже 
величины прожиточного минимума, в 2015 г. достигла своего 
пика (23,0 %), а к 2016 г. практически вернулась на позиции 
предыдущих лет и составила 19,6  %, превышая показатель 
2014  г. на 0,3  %. Минимальная доля населения с доходами 
ниже стоимости продуктов питания, входящих в потреби-
тельскую корзину, пришлась на 2016 г. и составила 1,7 %. Дан-
ная тенденция свидетельствует о невозможности приобрести 
населением даже минимальный набор продуктов питания, 
который входит в состав потребительской корзины, не говоря 
уже о поддержании нормального уровня жизни. Доля населе-
ния с доходами выше потребительского бюджета значительно 
выше предыдущего показателя. Так в 2014 г. разница между 
долей населения с доходами выше минимального потреби-
тельского бюджета и долей населения с доходами ниже сто-
имости продуктов питания, входящих в состав потребитель-
ской корзины, составила 45,2  %, в 2015  г. рассматриваемый 
показатель уменьшился на 4 % и составил 41,2 %, а к 2016 г. 
данная дифференциация составила 41 %, что на 0,1 % меньше 
предыдущего года и на 4,2  % меньше 2014  г. Что касается 
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соотношения 10 % наиболее и 10 % наименее обеспеченного 
населения, то этот показатель варьируется от 15,7 до 11,4 раз в 
2014 и 2016 гг. соответственно. 

Для лучшего понимания представим стратификацию 
населения НСО по уровню денежных доходов на рис. 4. 
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Рис. 4. Стратификация населения НСО по уровню денежных доходов  
за январь–сентябрь 2014–2016 гг., % 

На основании рис. 4 можно заключить, что наименьшую 
часть населения НСО занимает население с денежными дохо-
дами ниже прожиточного минимума. Далее по величине сле-
дует доля населения с денежными доходами от прожиточного 
минимума до минимального потребительского бюджета. 

Рассматривая социально-экономическую стратификацию 
населения как явление, его можно оценивать неодинаково. 
Например, увеличение удельного веса данной стратификации 
в обществе может быть связано с различными причинами. 
Например, с кризисом и безработицей или со стабилизацией 
и подъемом. Удельный вес этой группы в обществе — само-
стоятельный фактор, определяющий ее реальную позицию и 
имидж как «трудящегося» или «праздного» класса [4]. 

Таким образом основываясь на представленных выше 
данных, можно сделать вывод о том, что средний доход насе-
ления НСО увеличивается, рассматривая данный показатель 
за 2015–2016 гг., вследствие изменения структуры потребле-
ния. Что касается денежных расходов населения НСО, то здесь 
следует отметить, что за рассматриваемые 2015–2016 гг. дан-
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ные показатели практически не изменились, изменения пре-
терпели лишь их количественное соотношение. Также необхо-
димо отметить, что несмотря на общую тенденцию к увеличе-
нию доли населения с денежными доходами от прожиточного 
минимума до потребительского бюджета, все еще сохраняется 
значительная дифференциация в доходах различных соци-
ально-демографических групп населения НСО.
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Актуальность. В сложившихся политико-экономических 
условиях в России актуально создание производств, направ-
ленных на импортозамещение товаров, услуг и продуктов. 
Наибольшее развитие данная тенденция получила в сельско-
хозяйственном секторе. Кадровая политика является одной из 
составных частей управленческой деятельности организации. 
На сегодняшний день преуспевает предприятие с четко орга-
низованным, преданным и дисциплинированным персона-
лом, который способен переобучаться, действовать в непред-
виденных ситуациях, реагировать на изменение рынка труда 
и т. д. [1, 2].
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Объект исследования — Закрытое акционерное общество 
«Искра» Ужурского района Красноярского края.

Предмет исследования — кадровая политика данного 
предприятия.

Цель — создание проекта совершенствования кадровой 
политики ЗАО «Искра».

Методы исследования: синтез, анализ, контент-анализ, 
SWOT-анализ, статистические методы, опрос, беседа, наблю-
дение, анкетирование, формализованное интервью, компью-
терное моделирование, метод проектов.

1.	 Анализ деятельности ЗАО «Искра»
Более двух десятилетий акционерное общество состоит 

в числе лидирующих предприятий края по продуктивности 
в животноводстве и урожайности в полеводстве, на протяже-
нии девяти лет входит в клуб «Агро-300», как одно из наиболее 
прибыльных и эффективных предприятий России, занимает 
8 место среди 100 крупнейших производителей зерна Россий-
ской Федерации.

Приоритетным направлением деятельности предприятия 
является растениеводство, акционерное общество распола-
гает 73 457 га сельхозугодий, в том числе 56 009 га пашни, из 
них 30  000  га под зерновые культуры. За счет интенсивного 
использования пашни, строгого соблюдения разработанной 
к условиям предприятия системы земледелия, интенсивных 
технологий возделывания сельскохозяйственных культур 
достигается высокая экономическая эффективность про-
изводства зерна. Помимо данного направления предпри-
ятие занимается коневодством, свиноводством, переработ-
кой молочной и мясной продукции, в связи с чем работают 
молочный цех, мясокомбинат, пекарня, цех механизации и 
электрификации. Продукция, произведенная в акционерном 
обществе, реализуется через систему общественного пита-
ния, оптовые поставки на предприятия Красноярского края, 
а также через собственную фирменную сеть (Мясо&Молоко).

Проведя анализ основных производственных показателей 
деятельности ЗАО «Искра» выявлено, что в целом на предпри-
ятии, несмотря на снижение бюджетного финансирования, 
нет определенной тенденции спада или увеличения показате-
лей производственной деятельности. При этом за последние 
три года стабильно растет поголовье скота, продукция рас-
тениеводства и скотоводства, производственные мощности, 
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численность промышленного персонала, средняя заработная 
плата.

Численность промышленного персонала за три года уве-
личилась на 155 человек и составила на начало 2018 г. 77,2 %, 
административного не изменилась — 6,5 %, обслуживающего 
возросла на 1 человека — 16,3 %. Увеличение численности пер-
сонала предполагает рост нагрузки на сотрудников, занимаю-
щихся управлением кадрами.

Анализ показателей обеспеченности кадрами свидетель-
ствует о том, что по промышленным специальностям наблю-
даются отклонения, причем как дефицит, так и избыточное 
число сотрудников в должностях. Представленные данные 
свидетельствуют о некачественном планировании персонала. 

Коэффициент текучести, хотя и имеет тенденцию к уве-
личению, не превышает нормативного и составляет 4,2 % на 
конец 2017 г. 

Согласно данным по оценке эффективности персонала, 
можно отметить наличие негативной тенденции в области 
эффективности труда, о чем говорит снижение среднегодовой 
выработки на 140,1 тыс. р./чел. и рентабельности персонала на 
219,4 тыс. р./чел.

2.	 Анализ системы управления персоналом ЗАО «Искра» 
и существующей кадровой политики

Проведя анализ подсистем управления выявлены недо-
статки документационного обеспечения, заключающиеся в 
отсутствии такие регламентных документов, как Положение 
об оценке персонала при приеме на работу, Положение о про-
хождении аттестации рабочих, Положение о порядке приема 
и увольнения сотрудников, Положение об адаптации. Подбор 
персонала происходит посредством рассмотрения резюме, 
но наибольшее число сотрудников подбирается на основа-
нии рекомендаций уже работающих сотрудников. Система 
адаптации на предприятии отсутствует. Новому сотруднику 
показывают рабочее место, дают инструктаж. Наставничества 
на предприятии нет. Сотрудник по возникающим вопросам 
обращается либо к непосредственному руководителю или 
ведущему специалисту. На предприятии не предоставляют 
курсы повышения квалификации персоналу, в то время как 
это необходимо таким должностям, как агрономы, ветери-
нарные врачи, работники перерабатывающего производства 
и т. д. 
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Было выявлено снижение трудовых показателей, поэ-
тому был исследован уровень удовлетворенности работни-
ков сельскохозяйственной сферы. Анкетирование показало, 
что ухудшение данного критерия происходит по следующим 
факторам: отношение администрации к нуждам работников; 
объективность оценки работы руководителем; отношения в 
коллективе; организация труда; стиль и методы работы руко-
водства; социально-бытовые условия на производстве.

На основании изученных финансово-экономических и 
трудовых показателей был выполнен SWOT-анализ системы 
управления персоналом ЗАО «Искра», свидетельствующий 
также о том, что исследуемое предприятие придерживается 
стратегии развития, связанной с диверсификацией произ-
водства. Расширение производственных линий и внедрение в 
производство дополнительных продуктов требует приема на 
работу новых сотрудников, что влечет за собой необходимость 
в их обучении, адаптации и формировании нужной произво-
дительности. Для этого целесообразно усовершенствовать 
существующую открытую пассивную кадровую политику на 
предприятии, применив инструменты закрытого активного 
типа кадровой политики, нацеленную на формирование 
кадрового ядра, повышение эффективности труда и консоли-
дацию персонала [3]. 

3.	 Разработка проекта совершенствования кадровой 
политики ЗАО «Искра»

В связи с выявленными тенденциями в развитии ЗАО 
«Искра» необходимо предложить реализацию мероприятий, 
направленных на совершенствование планирования персо-
нала, подсистемы поиска и отбора персонала; оценки пер-
сонала при приеме на работу; системы адаптации работни-
ков; системы аттестации работников; системы стимулирова-
ния сотрудников в целях повышения качества выполняемой 
работы. 

Для этого необходимо разработать концепцию проекта по 
совершенствованию кадровой политики. Для разработки про-
екта составлена структура разбиения работ, матрица ответ-
ственности, проверена загруженность и квалификация испол-
нителей проекта. 

В целях осуществления календарного планирования и 
оптимизации ресурсов и плана проекта в целом использо-
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вался инструмент компьютерного моделирования Microsoft 
Project 2007. Фрагмент разработки плана проекта представлен 
на рис. 1. 

Рис. 1. Фрагмент создания плана проекта

На первом этапе настраивался производственный кален-
дарь, задавались работы и их длительности, затем работы 
связывались друг с другом в логической последовательности, 
вводились трудовые и материальные ресурсы проекта и их 
стоимость, осуществлялись их назначения задачам. На втором 
этапе осуществлялась оптимизация плана проекта: проверя-
лась равномерность загрузки ресурсов, строился критический 
путь проекта, анализировался бюджет, выявлялись события 
для экономии ресурсов.

4.	 Расчет социально-экономической эффективности про-
екта

Из работы в программе Microsoft Project стало ясно, что 
на выполнение проекта необходимо двадцать пять рабочих 
дней, а финансовые затраты на проект составят немногим 
менее 9 000 р. 

После внедрения проекта предполагается снижение числа 
увольнений на первом году работы с 47 до 20 человек (в тече-
ние адаптационного периода) и повышение эффективности в 
целом ввиду роста производительности труда. 
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В результате реализации проекта предполагается полу-
чить также следующий социальный эффект для работников:

•	 повышение степени удовлетворенности трудом работ-
ников ЗАО «Искра»;

•	 поддержание положительного психологического кли-
мата в коллективе;

•	 облегчение работы специалистов отдела кадров при 
приеме сотрудников;

•	 повышение степени мотивации сотрудников отдела 
кадров.

Предприятие в целом получит социальный эффект в 
области:

•	 улучшения качества управления персоналом;
•	 повышения производительности предприятия;
•	 улучшения имиджа предприятия в сравнении с кон-

курентами.
Таким образом, мероприятия по совершенствованию 

кадровой политики в ЗАО «Искра» экономически целесоо-
бразны и имеют положительный социальный эффект.
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В погоне за лидирующими позициями на рынке современ-
ные организации сталкиваются с потребностью разработки и 
реализации стратегических подходов, способных обеспечить 
эффективное управление не только на уровне бизнес-процес-
сов, но и на уровне главного ресурса — персонала.

Однако, затраченные усилия на разработку данных под-
ходов рискуют оказаться неоправданными в случае, если не 
будут учитываться в полной мере специфика деятельности 
компании, внутренние политики, а также формирование и 
поддержание вовлеченности персонала организации и ряд 
других факторов, приводящих сотрудников к эффективному 
исполнению своих рабочих обязанностей.
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Система показателей оценки эффективности управле-
ния персоналом (далее — УП) и трудом — это особый инстру-
мент HR-менеджмента, при помощи которого предприятие 
способно максимально точно разработать план достижения 
основных стратегических целей, их осуществление и реализа-
цию, а также достижение обратной связи между различными 
бизнес-процессами, происходящими внутри организации, 
так и вне ее. Наличие такого инструмента позволяет не только 
повышать стратегическую эффективность, но и использовать 
выводы, основанные на результатах анализа показателей в 
оптимизации УП.

Сегодня существует множество исследований, в которых 
описываются системы оценки эффективности деятельности, 
определяющие успех организаций вне зависимости от сферы 
деятельности и среды функционирования, причем среди них 
встречаются как научные материалы, так и литература, пред-
назначенная для специалистов-практиков.

Бóльшая часть этих результатов исследований содержит 
описание принципов построения системы сбалансированных 
показателей, разработанной Д. Нортоном и Р. Капланом. Рас-
сматривая «пять ключевых принципов построения сбаланси-
рованной системы показателей» [1], они воплощают в жизнь 
разработанную стратегию, позволяет сохранить гибкость 
по отношению к внешней среде и оценить все бизнес-про-
цессы проходящие внутри организации благодаря сбаланси-
рованности по 4 направлениям: клиенты, бизнес-процессы, 
финансы и обучение-развитие.

А. В. Федосеев и Б. М. Карабанов в своем труде описывают 
модель оценки эффективности, разделяя ее на результирую-
щие и ожидаемые взаимосвязанные показатели, действую-
щие в рамках выбранной организацией целевой воронки [5]. 
Результирующим показателем эффективности будет являться 
показатель окончания периода, отражающий совокупный 
результат определенного вида деятельности или цели. По опе-
режающему показателю также допустим прогноз на то, каким 
будет результирующий, и, таким образом, организация имеет 
возможность поспособствовать его существенному измене-
нию. Также вводится в модель показателей диапазон откло-
нений, служащий для установления коридоров допускаемых и 
недопустимых отклонений от номинального значения пока-
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зателя, которые выражаются в процентах или абсолютных 
единицах измерения. Данная методика позволяет оценить 
сотрудника или подразделение организации и является осно-
вой для связки с системой стимулирования.

М. Хаммер и Л. Хершман вводят понятия «показатели — 
результаты» и «показатели — факторы». Отличительной чер-
той от предыдущих авторов является то, что данная модель 
основана на проектировании процессов. Усовершенствовав 
процесс, происходит улучшение промежуточных показателей 
эффективности, которые, в свою очередь, влияют на резуль-
тирующие показатели эффективности организации в целом, 
что, по мнению авторов, и является конечной целью [6].

На основе модели М. Хаммера и Л. Хершман, Н. И. Нагиби-
ной была сформирована система показателей оценки эффек-
тивности труда для предприятия сетевой розничной торговли 
продуктами питания, учитывающая факторы времени, каче-
ства и стоимости в рамках стандартов определенного торго-
вого формата организации [3].

Такая модель оценки эффективности труда обеспечивает 
получение исчерпывающей информации о каждом аспекте 
управления, отвечает требованиям системности, интегриро-
ванности в бизнес-процессы организации и формирует пути 
стратегического развития предприятия розничной торговли 
продуктами питания на основе повышения эффективности 
труда.

Ю.  Г.  Одегов и соавторы предлагают подход к оценке 
эффективности УП и трудом, характеризуя его как системно-
синергетический подход к исследованию экономико-управ-
ленческих систем (парадигма самоорганизации в сложных 
экономике-управленческих системах) [4]. Модель оценки 
эффективности УП должна проводиться по направлениям 
оценки эффективности использования человеческих ресур-
сов, отражающейся в производительности труда, затратах на 
персонал, оптимизации численности трудовых ресурсов орга-
низации; и результативности процесса УП организации.

Применение модели А.  Я.  Кибанова и его соавторов, 
основанной на проведении оценки эффективности УП по 
направлениям деятельности, способствует увеличению про-
изводительности труда персонала, своевременному воспол-
нению человеческих ресурсов, быстрой интеграции новых 
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сотрудников, налаживанию процессов развития персонала 
и поддержанию благоприятного социально-психологиче-
ского климата  [2]. Экономический эффект в сфере управле-
ния достигается за счет снижения трудоемкости выполнения 
управленческих задач в результате избавления от излишних 
бизнес-процессов и документаций, тем самым выбирая наи-
более экономичные способы достижения поставленных целей.

Компания PwC Saratoga более 30  лет занимается иссле-
дованиями и измерениями показателей эффективности, 
используя подходы, применяемые в мировой HR практике [7]. 
За последние 5 лет количество показателей оценки эффектив-
ности системы УП компании возросло до 200. Благодаря дан-
ным показателям можно оценить производительность труда 
и отдачу от инвестиций в персонал, подбор и вовлеченность 
персонала, размер и затраты HR-функций и других поддержи-
вающих функций, а также структуру персонала. 

Популярность PwC Saratoga определяет то, что она входит 
в десятку самых влиятельных брендов мира в ежегодном рей-
тинге компаний по версии Brand Finance.

Таким образом, каждый из вышеперечисленных подходов 
имеет авторскую трактовку и демонстрирует уникальность 
системы показателей эффективности, доказанную исследова-
ниями по определенной выборке предприятий.

На основе проведенного анализа, спроектируем систему 
показателей оценки эффективности УП и трудом для сети 
ресторанов быстрого обслуживания (далее — СРБО).

Система оценки эффективности УП и трудом для СРБО 
должна быть разработана согласно принципам, характерным 
для функционирования данной сферы деятельности органи-
зации, т.  е. соблюдение комплексности показателей, объек-
тивности оценки управления, сохранение гибкости бизнес-
процессов, повышение кадрового потенциала в краткосроч-
ном и долгосрочном периодах.

В современных условиях рынка быстрого питания наибо-
лее актуальной политикой HR является упор на обучение пер-
сонала. Организации стремятся создать условия для непре-
рывного развития сотрудников, основываясь на системном 
подходе к формированию и совершенствованию профессио-
нальных компетенций с первого рабочего дня нового сотруд-
ника и на протяжении всей его трудовой деятельности. 
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Кроме того, на основе потребительских оценок, основ-
ными составляющими, обеспечивающими конкурентоспо-
собность предприятия быстрого обслуживания, являются два 
направления — качество обслуживания и качество продукции. 
Данные условия наряду со скоростью и стоимостью обучения 
персонала безусловно являются основополагающими при 
формировании системы оценки эффективности УП.

Также стоит отметить, что большую часть персонала СРБО 
составляют сотрудники, возраст которых не превышает 28 лет. 
Вследствие этого, СРБО не воспринимается как постоянное 
место работы, но как место стабильного заработка для людей, 
нуждающихся в гибких условиях труда — старшеклассникам, 
студентам и т. п. Поэтому для формирования системы пока-
зателей, необходимо учитывать главные ориентиры системы 
УП — фактор гибкости времени, укомплектованности штата, 
формирования и развития кадрового резерва и удержания 
текучести персонала в пределах плановых значений.

Анализ научных и практических подходов продемонстри-
ровал необходимость включения в оценку эффективности 
управления не только традиционные финансовые показатели, 
такие как рентабельность затрат на персонал, производитель-
ность труда и т. д. но и показатели, относящиеся к системе УП 
в целом.

Первоочередным этапом проектирования системы пока-
зателей эффективности труда было определение целей, объ-
ектов измерения и оценки по областям управления. К целям 
развития СРБО были отнесены стратегия роста, формирова-
ние кадрового резерва и укомплектованности штата, увеличе-
ние притока посетителей, улучшение качества обслуживания, 
продукции и развитие кадрового потенциала.

Все цели организации достигаются в коллаборации с реа-
лизацией HR-функций по следующим направлениям: фор-
мирование бюджета HR службы, поиск и подбор персонала, 
мотивация и стимулирование персонала, обучение и развитие 
персонала, формирование кадрового резерва руководителей, 
оценка персонала, организация расписания сотрудников и 
формирование здорового образа организационной культуры.

Показатели эффективности каждого из направлений были 
распределены по матричной структуре согласно табл. 1.
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Таблица 1
Показатели эффективности УП и трудом

Количественные / качественные показатели

Измерение 
Показатели

Абсолютные 
величины

Относительные 
величины

Средние  
величины

Экономические
Социальные
Организационные

Экономические показатели эффективности характеризуют 
результативность труда сотрудников СРБО согласно установ-
ленным затратам и отражают эффективность персонала орга-
низации при достижении заданного уровня производитель-
ности труда. Организационные показатели отражают качество 
процессов управления и оптимизацию организации работы 
СРБО. Социальными показателями характеризуется степень 
удовлетворенности и вовлеченности сотрудников, привлека-
тельность СРБО как работодателя на внешнем и внутреннем 
рынках труда. Данные показатели способствуют повышению 
стабильности персонала, снижению издержек текучести и 
сокращению затрат на замену уволившихся работников [3].

Для того, чтобы обеспечить основные принципы модели-
рования системы, а именно взаимосвязь показателей и биз-
нес-процессов организации, корректность формулировки и 
этапов анализа показателя, беспрепятственный сбор инфор-
мации, а также предотвратить искажение данных предлага-
ется создать паспорт показателей эффективности (рис. 1). 

Данный паспорт предполагает наличие таких элемен-
тов, как описание стратегической цели организации, назва-
ния и вида показателя, формулы расчета и источника сбора 
информации, что позволяет сократить временные затраты 
сотрудника на поиск информации. Под уровнем понимается 
категория сотрудников, ответственных за расчет показателя. 
Соблюдение периодичности расчетов позволяет соблюдать 
комплексность анализа состояния организации с целью сво-
евременного принятия управленческих решений.

Во временном разрезе значения показателя эффектив-
ности УП и трудом рассматриваются по трем направлениям. 
Таким образом, аналитическая часть позволяет оценить реа-
лии организации, мотивационная часть заключается в стиму-
лировании персонала к улучшению показателей эффективно-
сти, а контрольная в анализе полученных результатов.
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Рис. 1. Демонстрация паспорта показателя для СРБО  
по направлению обучения и развития сотрудников

Также учтен диапазон отклонений по А.  В.  Федосееву и 
Б.  М.  Карабанову, служащий для оценки результативности 
деятельности персонала организации. В комплексе, данная 
модель предоставляет подробную информацию о каждом 
аспекте УП и трудом в СРБО.

Благодаря матричной системе и паспорту показателя 
организация способна быстро реагировать на изменения в 
бизнес-процессах внутри компании и менять план действий 
по стратегическому развитию на основе повышения эффек-
тивности УП.
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Строительная отрасль характеризуется множеством осо-
бенностей, оказывающих весьма существенное воздействие 
на специфику управления персоналом. Прежде всего, это 
отрасль, в которой основную роль играет производственная 
составляющая, причем главным требованием к производству 
выступает строгое выполнение установленных норм и норма-
тивов. Как следствие, она предполагает ориентацию работни-
ков на безусловное выполнение установленных требований. 
Одновременно инициатива со стороны работников в боль-
шинстве случаев не столь важна, как в других отраслях.

Одновременно следует учитывать конкуренцию между 
организациями строительной отрасли. Поскольку основу 
строительного бизнеса всегда определяет производственная 
составляющая, конкуренция также ведется по технологиче-
скому принципу. При этом, поскольку отрасль объединяет 
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значительные финансовые ресурсы, для нее активно созда-
ются инновации, использование которых требует обучения 
персонала [1].

В первую очередь, следует учитывать производственную 
ориентацию строительной отрасли, предполагающую наи-
большее значение рабочих. В практике строительства исполь-
зуется понятие квалифицированных рабочих, это рабочие, 
имеющие строительную специальность и обладающие необ-
ходимыми профессиональными навыками. Практическая 
значимость персонала строительной организации, в зави-
симости от категорий работников, может быть представлена 
следующая классификация [1]: 

1.	Т ехнические руководители.
2.	И нженеры.
3.	К валифицированные рабочие.
4.	В спомогательные рабочие.
5.	С лужащие.
Руководители и специалисты нанимаются с использова-

нием индивидуального найма, но технологии различаются в 
зависимости от вида строительства. Для гражданского стро-
ительства достаточен опыт работы в определенной области, 
хотя, безусловно, предпочтение компанией, занимающейся 
строительством коммерческой недвижимости, отдается спе-
циалистам, знакомым с данной областью [3]. 

Под бюджетом подразумевается отражение финансово-
хозяйственной деятельности организации в стоимостном 
выражении. Бюджет разрабатывается как по организации в 
целом, так и по структурным подразделениям, по этой при-
чине бюджет может быть охарактеризован как источник вну-
трифирменного планирования [3]. 

Следует отметить, что термины «бюджет» и «план» не 
являются тождественными. По содержанию бюджет представ-
ляет собой финансовый акт принятого формата, включающий 
конкретные статьи и плановые данные за определенный вре-
менной промежуток. Он оформляется до начала выполнения 
предполагаемых действий и носит директивных характер.

Бюджет — это количественное выражение централизо-
ванно устанавливаемых показателей плана организации на 
определенный временной промежуток по следующим осно-
ваниям [2]: 
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•	 использованию капитальных, товарно-материальных, 
финансовых ресурсов;

•	 привлечению источников финансирования текущей и 
инвестиционной деятельности;

•	 доходам и расходам;
•	 движению денежных средств;
•	 инвестициям (капитальным и финансовым вложе-

ниям).
При составлении бюджета основным и характеристиками 

являются:
•	 формализация;
•	 централизация;
•	 системность.
Бюджеты являются основой для принятия решений об 

уровнях финансирования проектов из внутренних (за счет 
реинвестирования прибыли) и внешних (кредитов, инвести-
ций) источников. Бюджеты призваны обеспечить постоянный 
контроль над финансовым состоянием организации, снабжать 
руководителей всей необходимой информацией [3]. 

Бюджетирование относится к числу сложных и ответ-
ственных функций менеджмента. Бюджетирование включает 
следующие этапы:

•	 анализ внутренней и внешней среды;
•	 постановку проблемы и сбор исходной информации;
•	 анализ уровня деловой активности (анализ исходной 

информации);
•	 составление бюджетов, моделирование различных 

вариантов;
•	 согласование и утверждение бюджетов.
Основная цель бюджетирования заключается в передаче 

части полномочий и ответственности по управлению бюджет-
ными расходами в процессе его исполнения от вышестоящих 
органов к нижестоящим. К другим целям бюджетирования 
относится:

1)	 содействие четкой организации деятельности пред-
приятия и его структурных подразделений с целью достиже-
ния намеченных плановых показателей;

2)	 координация действий различных подразделений, их 
руководителей, отдельных исполнителей с целью соблюдения 
интересов всей организации
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3)	 оценка результатов деятельности организации в целом 
и ее структурных подразделений (центров ответственности), 
менеджеров, исполнителей с целью контроля за их деятельно-
стью.

Рассмотрим составление и корректировку бюджета на 
обучение персонала строительной компании на следующем 
примере.

Характеристика деятельности. Строительная компания 
выполняет специализированные работы по гидроизоляции. 
Работает на строительном рынке города Новосибирска и 
Сибири с 2010  г. Виды работ, которые выполняет компания, 
подходят для гражданского и промышленного строительства.

В качестве рассматриваемого примера возьмем следую-
щий вид работ: Гидроизоляция напольного покрытия двухком-
понентной гидроизоляцией. 

При проведении работ строительной компанией вся пло-
щадь работ была поделена на 12 равных между собой секто-
ров. Площадь одного сектора составляла 370 м².

Для оценки качества работы были составлены контроль-
ные карты (табл.  1) (контрольные листы). Составление кон-
трольных карт проводилась через равные отрезки времени 
составляющие 7 календарных дней.

По аналогии были составлены и другие контрольные 
карты, данные которых представлены в сводной таблице 
результатов сбора информации (табл. 2).

Анализируя данные таблиц при определении удельного 
веса групп факторов, мы получили следующие показатели:

Дефекты, связанные с нарушением технологии производ-
ства, составляют 17,97 % от общего количества дефектов.

Дефекты, которые нанесли сами работники, составили 
10,78 % от общего количества дефектов.

Полученные результаты используются как для оценки 
качества работы, так и для составления бюджета затрат. Оце-
нив качество работы, и выявив уровень дефектов по вине 
работников, можно определить численность сотрудников, 
которых необходимо отправить на обучение. Следовательно 
можно составить и/или скорректировать бюджет затрат на 
обучение персонала строительной компании.
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При составлении и корректировки бюджета затрат на обу-
чение, мы будем исходить из того, что представленные ранее 
данные, свидетельствующие о наличии дефектов по вине 
работников связаны с организацией системы обучения пер-
сонала. Рассмотрим практику организации обучения специ-
алистов по работе с гидроизоляцией.

Обучение персонала строительной компании происходит 
следующим образом. 

Сотрудник строительной компании направляется в один 
из центров «Учебной организации», где проводится обучение 
на специалиста по работе с гидроизоляцией (гидроизолиров-
щик). Обучение по работе с гидроизоляцией проводится учеб-
ными центрами «Учебной организации», которые террито-
риально расположены в городах Москва и Красноярск. Также 
на сайте «Учебной организации» размещена информация о 
возможности пройти обучение по работе с гидроизоляцией в 
городе Новосибирске. При этом специалистов, которые смогут 
обучить персонал строительной компании работе с гидроизо-
ляцией, нет. В связи с этим сотрудники «Учебной организа-
ции» в городе Новосибирск направляют персонал строитель-
ной компании на обучение в учебные центры, расположенные 
в городах Москва и Красноярск. 

Специальность гидроизолировщика предполагает раз-
рядную систему обучения (4  ступени обучения), что ана-
логично 4  разрядам по данной специальности. Обучение и 
получение разрядов происходит строго последовательно, т. е. 
нельзя получить 4 разряд, минуя обучение на 2 и 3 разряды. 

Проблема обучения для строительной компании состоит в 
том, что сотрудникам на время обучения нужно ехать в другой 
город. Стоит отметить, что в этом случае кроме экономиче-
ской нагрузки на строительную компанию, создаются допол-
нительная нагрузка на отдел развития персонала. Также после 
прохождения обучения в «Учебной организации» персонал 
необходимо доучивать на рабочем месте, что влечет за собой 
снижение производительности, и, как следствие, снижение 
показателя общего уровня производства строительной ком-
пании. Также необходимость доучивать персонал на рабочем 
месте влечет за собой снижение качества выполняемых работ.

Это относится не только к персоналу, выполняющему 
работу с гидроизоляцией. Стоит отметить, что при увеличе-
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нии числа работников для строительной компании доста-
точно остро встает вопрос организации обучения персонала 
на рабочем месте. Стоит отметить, что в строительной компа-
нии, которая рассматривается в работе в качестве примера, в 
настоящее время проходит работа по организации обучения 
персонала на рабочем месте. Конечно, данный подход при-
меняется только к персоналу, обучение которого на рабочем 
месте не повлечет за собой снижение качества работ.

Обучение персонала на рабочем месте является не только 
дешевым, но и оперативным способом. Он характеризуется 
тесной связью с повседневной работой и облегчает вхождение 
в учебный процесс работников, не привыкших к обучению в 
аудиториях. Обучение вне рабочего места более эффективно, 
но связано с дополнительными финансовыми затратами и 
отвлечением работника от его служебных обязанностей. При 
этом сознательно меняется среда, и работник отрывается от 
повседневной работы.

Далее в таблице (табл.  3) представлены расчет бюджета 
и корректировка бюджета затрат на обучение одного сотруд-
ника строительной компании. Обучение осуществляется в 
учебном центре «Учебной организации» в городе Краснояр-
ске. Срок обучения 3 дня.

Таблица 3
Бюджет затрат на обучение

Статья бюджета затрат Текущий (расчетный) 
бюджет

Скорректированный 
бюджет

Стоимость обучения (р.) 15 000 19 000
Командировочные расходы (р./день) 350 —
Стоимость билетов (р.) 3 000 —
Стоимость проживания (р./день) 1 600 —
Итого (р.) 23 850 19 000

При организации системы обучения на рабочем месте 
было сделано следующее:

Изменен порядок обучения сотрудников: вместо проведе-
ния аудиторных занятий в «Учебной организации», обучение 
происходило на рабочем месте в организации в должности 
стажера, после чего сотрудники сдавали экзамены в «Учебной 
организации». В этом случае большинству сотрудников строи-
тельной компании не требовалось ехать в другой город на обу-



чение. Исключение составили гидроизолировщики 4 разряда. 
Для подтверждения и получения 4  разряда, им необходимо 
проходить обучение и сдавать экзамены непосредственно 
в учебных центрах «Учебной организации».
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This article presents the author’s vision of the answers to the following questions: 
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of implementing the personnel policy?
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В современных условиях развития для Российской эконо-
мики характерна возрастающая роль человеческого фактора. 
Основным важным ресурсом каждой организации является 
персонал, что не вызывает сомнения. 

Современные условия социально-экономического раз-
вития ставят перед организацией множество задач, самая 
важная из них — это использование персонала максимальной 
эффективностью, как для организации, так и для экономики 
страны в целом.

Организация представляет собой систему, исходя из этого 
можно определить ее политику, как некие убеждения, по кото-
рым действуют члены этой организации. В настоящее время 
каждая организация разрабатывает кадровую политику, так 
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же как и финансовую, внешнеэкономическую политики, 
политику по отношению к конкурентам. 

Термин «кадровая политика» можно трактовать как в 
узком, так и в широком смысле. Под кадровой политикой 
понимается система осознанных определенным образом 
сформулированных и закрепленных правил и норм, приво-
дящих человеческий ресурс в соответствие с долговременной 
стратегией организации. То есть, все мероприятия по «работе 
с персоналом  — отбор, составление штатного расписания, 
аттестация, обучение, продвижение — заранее планируются 
и  согласовываются с общими целями и задачами организа-
ции)» [4].

Если говорить о кадровой политике, то необходимо обо-
значить основные характеристики:

1.	П ринципы и подходы к управлению персоналом орга-
низации.

2.	 Философия и миссия организации.
3.	С тратегические планы организации.
4.	П равила взаимодействия с партнерами и коллегами.
5. Политика в области привлечения, найма и удержания 

персонала.
6.	 Мотивационные программы, применяемые в прак-

тике управления персоналом организации.
7.	В нутренние стандарты деятельности и правила пове-

дения персонала организации.
8.	У словия и график работы сотрудников.
9.	П одходы к обучению и развитию персонала.
В зависимости от типа организации будет действовать 

либо открытая кадровая политика, либо закрытая. 
Кадровая политика является сложным механизмом, кото-

рый напрямую влияет на возможности управления персона-
лом. По сути своей кадровая политика не что иное, как опре-
деленная система принципов и норм, которые регламенти-
руют отношения с работниками.

Управление персоналом — это комплексное понятие, кото-
рое включает в себя множественный спектр вопросов. Управ-
ление персоналом организации начинается с разработки 
концепции кадрового менеджмента и мотивации работников 
и заканчивается формированием организационно-практиче-
ских подходов и механизма реализации кадровых меропри-
ятий. В наше время никуда не уйти от классических сравне-
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ний и заимствования опыта управления персоналом, ведущих 
стран мира.

Если говорить про формирование кадровой политики в 
зарубежных организациях, стоит остановиться на Американ-
ском и Европейском опыте формирование кадровой поли-
тики и опыте организаций стран Азии.

Американский опыт управления персоналом при фор-
мировании кадровой политики предполагает только найм 
работников соответствующих предполагаемой должности. На 
практике квалификация кандидата и его профессиональные 
качества являются важным критерием, согласно которому 
осуществляется выбор. Главная особенностью описанной 
системы является том, что специалист, выполняя свои обязан-
ности, должен привести компанию к высоким результатам, 
т. е. к увеличению ее эффективности. Существенно важными 
критериями отбора сотрудников считаются: наличие соот-
ветствующего образования; прошлый опыт работы в анало-
гичной сфере; совместимость сотрудника с предполагаемой 
должностью с психологической стороны; способность более 
результативно и эффективно работать по сравнению с про-
чими сотрудниками; узкая профессиональная специализация 
кандидата.

Европейская система управления персонала, а именно 
опыт компаний Германии говорит о тщательном внимании к 
планированию при формировании кадровой политики орга-
низации. Стоит отметить, что уделяется огромное внимание 
планированию, как работы с персоналом в целом, так и пла-
нированию карьеры специалиста.

Если говорить про практику управления персоналом стран 
Азии, то он отличается своей хорошей структурой, благодаря 
чему достигается высокий уровень экономики. Кадровая 
политика направлена на то, что персонал часто подготавли-
вают для разнообразного функционирования на разных рабо-
тах. Азиатский подход к формированию кадровой политики 
организации зачастую использует систему, в основе которой 
лежит коллективизм и перспектива длительного найма на 
работу. Так же важным критерием для найма на работу явля-
ется образование работника. Во многом существующая на 
данный момент система HR складывается из-за культурных 
особенностей в данном регионе. От культуры стран напрямую 
зависит, как будет создаваться модель управления в органи-
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зациях. Например, гарантируется, что работник будет рабо-
тать в своей компании и его не уволят по надуманной при-
чине или за низкую производительность труда. Стабильность 
кадрового состава во многом позволяет эффективно управ-
лять ресурсами внутри организации. Конкретные сотрудники 
выполняют свои задачи качественно и вовремя.

Говоря про Российскую практику, стоит отметить, что зна-
чимую роль на формирование кадровой политики оказывает 
государство. В России минимальный размер оплаты труда 
устанавливается на государственном уровне, так же регулиру-
ются трудовые отношения между работником и работодате-
лем, постоянно вносятся поправки в трудовой кодекс РФ. Так 
же государство регулирует и потенциал кадров, т.  е., напри-
мер, выделяет высшим учебным заведениям финансирование 
на приоритетные направления подготовки специалистов, это 
так же происходит и на уровне средних специальных учебных 
заведений.

Проблема использования зарубежного опыта в управле-
нии персоналом, в России является актуальной. Следует также 
отметить, что в российской практике управления персона-
лом, в частности формирования кадровой политики, никак не 
могут прийти к общему решению: заниматься накапливанием 
собственного опыта или использовать опробованные нара-
ботки зарубежного. Безусловно, этот вопрос остается спорным 
до настоящего времени.

При этом стоит отметить, что внимание к кадровой поли-
тике и ее формированию в Российских компаниях, а также 
изучению зарубежного опыта и возможности его применения 
уделяется сейчас все больше внимания. Это связано с тем, что 
большинство современных Российских организаций стара-
ются уходить от традиционной системы управления и стара-
ются децентрализовать свое руководство.

Еще одной значимой причиной использования междуна-
родного опыта при формировании кадровой политики явля-
ется появление в Российских компаниях проектов, реализуе-
мых многонациональными командами.

Многонациональная команда требует внимания к кадро-
вой политики, потому что у каждого отдельно взятого человека 
присутствуют уникальные культурные особенности, которые 
нужно учитывать при планировании кадровой политики.
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По основным составляющим кадровая политика зарубеж-
ных и Российских организаций нередко совпадает. Кадровая 
политика как зарубежных, так и Российских организаций в 
обязательном порядке включает в себя подбор кадров, обуче-
ние персонала, повышение его квалификации, охрану труда, 
организацию оплаты труда, обеспечение старости и другие 
вопросы социальной политики. Так же практика Российских 
организаций, как и практический опыт компаний Германии, 
предполагает создание кадрового резерва на руководящие 
должности. Состав кадрового резерва выбирают из сотрудни-
ков компании, это способствует экономии времени на вне-
дрение специалиста в организацию.

При этом как международный опыт, так и Российская 
практика свидетельствуют о том, что цели кадровой политики 
должны быть связаны с внешними и внутренними условиями 
деятельности организации. С внешними условиями — это вза-
имодействие с рынком труда, взаимоотношения с государ-
ственными и местными властями и т. д.

Учитывая ситуацию на рынке труда и ориентируясь на 
нее, необходимо получить представление о профессиональ-
ных и общественных объединениях, в которые вовлечены 
работники или кандидаты на работу в организации. Стоит ска-
зать, что так же важно и необходимо анализировать наличие 
конкуренции и ее уровень, структурный и профессиональный 
состав свободной рабочей силы, находящейся на рынке труда 
[2, 3]. Стоит отметить, что в данном случае речь идет как о вну-
треннем для организации, так и внешнем рынке труда.

Цели кадровой политики, которые связаны внутренними 
условиями — это улучшение отношений организации со сво-
ими сотрудниками.

«При этом неправильно приписывать экономические цели 
только организации, а социальные — только сотрудникам. 
С одной стороны, сотрудники заинтересованы в достижении 
экономических целей производства, так как это гарантирует 
им сохранность рабочих мест, профессиональную занятость и 
материальное благополучие; с другой стороны, организация 
заинтересована в активных сотрудниках, которые «болеют» за 
свою организацию и способствуют созданию ее положитель-
ного имиджа вне ее стен» [2].

Независимо от того какая практика формирования кадро-
вой политики используется в организации не стоит забывать, 
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что ее фундаментом является имеющаяся философия управ-
ления человеческими ресурсами. Хочется сказать, что данную 
философию необходимо конкретизировать в организаци-
онные ценности, нормы и отношения. Ценностями, которые 
определяют философию системы управления человеческими 
ресурсами, могут быть следующие [1]: 

1)	 персонал — это кадры, что является основой структу-
рирования отношений «потребления» между персоналом и 
организацией; 

2)	 персонал — это ресурсы, использование понятия 
«ресурсы» структурирует основу «целевого использования» 
между персоналом и организацией; 

3)	 персонал — это капитал организации, это структури-
рует процесс «инвестирования» друг в друга между персона-
лом и организацией.

Идеальная, хорошо выстроенная кадровая политика орга-
низации должна быть направлена на то, чтобы создать для 
персонала максимально комфортные условия труда, адекват-
ную систему оплаты труда, программу обучения, программу 
карьерного роста, социальный пакет, программу корпоратив-
ных мероприятий.

Выявление потенциальных возможностей в сфере управ-
ления людьми, определение направлений работы с персо-
налом — это то, с чего необходимо начинать формирование 
кадровой политики

Поскольку правильно разработанная кадровая политика, 
с четко обозначенными приоритетами, является одним из 
основных средств повышения конкурентоспособности орга-
низации на перспективу.
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Разработка успешных мероприятий по стимулированию 
труда занимает одно из центральных мест в управлении пер-
соналом, так как является одной из необходимых условий 
повышения производительности труда на предприятии, а, 
следовательно, повышение прибыли в целом.

А. Я. Кибанов, в своих работах наиболее емко и понятно 
сформулировал определение, в котором стимулирование 
охватывает не только материальные средства стимулирова-
ния, но и моральные. Так, стимулирование трудовой деятель-
ности — стремление организации с помощью моральных и 
материальных средств воздействия побудить работников к 
труду, его интенсификации, повышению производительности 
и качества труда для достижения целей организации [1, с. 20].

Рассмотрим систему стимулирования персонала в ООО 
«Кока-Кола ЭйчБиСи Евразия» (Компания) — одной из круп-
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нейших в мире производителей безалкогольных напитков, 
концентратов и сиропов. 

Руководство компании «Кока-Кола» считает, что воздей-
ствовать на сотрудников нужно не только финансовым сти-
мулированием, но и характеристиками работы. Здесь важны 
настрой на работу и заинтересованность сотрудника в резуль-
тате. В компании используют разные виды стимулирования 
персонала (табл. 1), что свидетельствует о том, что компания 
дорожит своими работниками, учитывает особенности работ-
ников, их нужды и нацелена на их удержание и поддержание 
мотивации. 

Таблица 1
Формы и виды стимулирования в Компании

Формы и виды 
стимулирования Содержание

Материальное:
1. Матери-
ально-денеж-
ное

•	 конкурентоспособная заработная плата;
•	 премирование за перевыполнение поставленного ежеме-

сячного плана;
•	 работники руководящего звена имеют возможность уча-

ствовать в краткосрочных (1 год) и долгосрочных (3 года) 
программах премирования;

•	 проектные бонусы, при вовлечении работников в проекты;
•	 именные корпоративные премии и др.

2. Матери-
ально-неде-
нежное

•	 корпоративный номер мобильного телефона, на который 
ежемесячно зачисляется определенная сумма денежных 
средств, в зависимости от занимаемой должности;

•	 продажа товаров со скидкой для работников,  
выпускаемых предприятием;

•	 подарки на праздники; 
•	 подарки детям работников на Новый год и др.
•	 розыгрыш путевок на отдых;
•	 оплата транспортных расходов или обслуживание соб-

ственным транспортом; 
•	 частичная оплата питания

3. Нематери-
альное

•	 проведение праздников для сотрудников и членов  
их семьи;

•	 спортивные мероприятия, в том числе, лига «Кока-кола 
ЭйчБиСи Евразия» по мини-футболу;

•	 определение «Лучшего работника» отдела, подразделения, 
региона;

•	 размещение фотографии работников на стендах  
(«Аллея славы»);

•	 новым сотрудникам дарят памятные сувениры с эмблемой 
компании (кружки, футболки, блокноты, ручки и т. д.);

•	 развитие и обучение наиболее перспективных работников;
•	 награждение памятными подарками сотрудников,  

отработавших в компании 5, 10 лет и др.
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Таким образом, по данным табл. 1 можно сделать вывод, 
что в организации существует не только материальное стиму-
лирование, но и нематериальное. Это говорит о том, что орга-
низацию учитывает особенности потребностей работников и 
их нужды. 

Стимулирование работника происходит в случае достиже-
ния им и/или функциональным или территориальным под-
разделением ключевых показателей эффективности. Работ-
ники поощряются также и за превышение запланированных 
результатов.

Подробнее остановимся на рассмотрении материаль-
ного денежного стимулирования, в частности форм и систем 
оплаты труда (табл. 2).

Таблица 2
Формы и системы заработной платы, применяемые в организации

Форма  
заработной платы

Система  
заработной платы Категории персонала

Сдельная Сдельно-премиальная Рабочие, в некоторых случаях 
специалисты

Повременная Грейдовая Руководители, специалисты

Данные табл. 2 говорят о том, что в данной организации 
действуют две формы заработной платы, которые зависят от 
категории персонала. Так, для рабочих используется сдельно-
премиальная система, в которой заработная плата начисля-
ется за количество произведенной (работники производства) 
или проданной (работники отдела продаж) продукции. За 
перевыполнение ежемесячного плана, работникам начисля-
ется премия.

Грейдовая система основана на делении должностей 
работников на грейды, в зависимости от сложности и напря-
женности туда, а так же от уровня квалификации работников 
и их ценности для организации. Чем выше должность, тем 
выше грейд и, соответственно, выше заработная плата. Дан-
ная форма заработной платы применяется в категории адми-
нистративно-управленческого персонала.

Работники компании Кока-Кола получают конкуренто-
способную заработную плату (табл. 3), которая ежегодно повы-
шается по результатам оценки персонала с учетом деятельно-
сти за предыдущий период, ситуации в пищевой отрасли и на 
рынке труда в целом. 



48

Таблица 3
Динамика средней заработной платы в 2014–2016 гг.

Показатель 2014 2015 2016

Средняя заработная плата в ООО «Кока-Кола ЭйчБиСи 
Евразия», р. 37 320 39 980 42 240

Прожиточный минимум по Новосибирской области, р.* 8 945 10 117 10 225
Соотношение средней заработной платы организации с 
прожиточным минимумом по Новосибирской области 4,17 3,95 4,13

Средняя заработная плата по Новосибирской области, р.* 27 267 28 105 28 870
Соотношение средней заработной платы организа-
ции со средней заработной платой по Новосибирской 
области

1,37 1,42 1,46

* Согласно данным Федеральной службы государственной стати-
стики [4].

Из анализа табл.  3 можно сделать вывод, что средняя 
заработная плата в организации имеет тенденцию к росту (за 
анализируемый период рост составил 4 920 р.). По мере уве-
личения прожиточного минимума в регионе, увеличивается 
и средняя заработная плата, что видно по данным соотноше-
ния показателей. При этом в 2015 г. наблюдается уменьшение 
соотношения между показателями, данное снижение связано 
с кризисной ситуацией в стране, но уже в 2016 г. снова нача-
лось увеличение. Так же, видна тенденция увеличения соот-
ношения между средней заработной платой в организации и 
по региону. За анализируемый период это увеличение соста-
вило 0,09 или 9 %.

Стимулирование персонала — это сложный процесс, так 
как «по мере развития работника и повышения социального 
статуса у него, кроме потребностей первой необходимости, 
появляется много других запросов более высокого уровня» [2, 
с. 115]. Поэтому одной из основных задач организации наце-
ленной на привлечение и удержание «качественных» сотруд-
ников, является создание такой системы стимулирования, где 
учитываются все интересы различных групп сотрудников. 
Социальный пакет является тем инструментом, который учи-
тывает потребности работников. Проанализируем выплаты 
социального характера в табл. 4.
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Таблица 4
Доля затрат на выплаты социального характера за 2014–2016 гг.

Виды затрат на персонал 2014 2015 2016

Выплаты социального характера (соц. пакет), 
тыс. р. 22 047,79 21 135,12 19 967,56

Фонд оплаты труда, тыс. р. 521 602,8 515 653,9 511 251,8
Доля затрат на соц. пакет к ФОТ, % 4,23 4,10 3,91

Анализ социального пакета организации и его отношение 
к фонду оплаты труда показал, выплаты социального харак-
тера занимают более 4  % от всех затрат на персонал за весь 
анализируемый период. Также можно выделить, что компа-
ния не придерживается принципа индивидуального форми-
рования социального пакета. В компании реализуется еди-
ный, стандартный для всех сотрудников социальный пакет, 
который составлен таким образом, что учитывает интересы 
всех работников независимо от возраста, рода профессио-
нальной деятельности и гендерной принадлежности. Так, 
например, при формировании корпоративной медицинской 
страховки организация старается предоставить сотрудницам 
с маленькими детьми возможность получения медицинской 
помощи для новорожденных на дому, что может избавить их 
от необходимости тратить время на поход в поликлинику. 

Таким образом, социальный пакет в организации очень 
обширен и разнообразен. Несмотря на то, что социальный 
пакет един для всех, организация учитывает особенности 
каждого работника и включает в пакет то, что может быть 
необходимо сотруднику для его мотивации.

Для того чтобы работники воспринимали систему оплаты 
и поощрений как справедливую, в Компании предприняты 
следующие меры:

•	 выявление через социологические опросы факторов, 
снижающих удовлетворенность работников действующей в 
организации системой стимулирования труда и практикой 
предоставления тех или иных льгот, и принятие, в случае 
необходимости, соответствующих коррекционных мер;

•	 информирование работников о том, как рассчитыва-
ется размер поощрений (премий, надбавок и др.), и за что они 
даются;

•	 выявление в ходе личных контактов с подчиненными 
возможной несправедливости в оплате работников, присуж-
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дении премий и распределении других поощрений для после-
дующего восстановления справедливости;

•	 постоянное отслеживание ситуации на рынке труда 
и уровня оплаты тех профессиональных групп, с которыми 
могут сравнивать себя работники, и внесение своевременных 
изменений в систему оплаты их труда.

Несмотря на перечисленные меры, система стимулирова-
ния персонала в исследуемой Компании имеет свои достоин-
ства и недостатки (табл.  5).

Таблица 5
Достоинства и недостатки системы стимулирования персонала  

в «Кока-Кола ЭйчБиСи Евразия»

Формы и виды 
стимулирования 

персонала
Достоинства Недостатки

Материаль-
ное:
1. Матери-
ально-денеж-
ное

+ Конкурентоспособная зара-
ботная плата, превышающая 
в несколько раз прожиточный 
минимум и среднюю заработ-
ную плату в НСО.
+ Осуществление соответ-
ствующих выплат надбавок  
и доплат в согласно ТК РФ.
+ Выплаты именных премий 
и другие программы преми-
рования.
+ Повышение заработной 
платы по результатам оценки 
по итогам прошлого года

– Заработная плата зависит от 
ситуации в пищевой отрасли.
– При увеличении оплаты 
труда необходимо делать 
прибавку в виде достаточно 
ощутимой суммы, так как 
работник может подумать, что 
его недооценивают.
– Отсутствие премий за рацио-
нализаторские предложения

2. Матери-
ально-неде-
нежное

+ Возможность получения 
работниками призов и уча-
стия в розыгрышах органи-
зации.
+ Единый социальный пакет, 
но учитывающий особенно-
сти работника

– Единый социальный пакет, 
без возможности выбора 
самим работником необходи-
мых элементов для поддержа-
ния его мотивации

3. Нематери-
альное

+ Проведение мероприятий, 
сплочающих коллектив.
+ Разнообразие элементов 
стимулирования

– Необходимо тщательно 
подбирать инструменты этой 
системы

Из табл.  5 видно, что каждый вид стимулирования пер-
сонала в организации имеет свои недостатки и достоинства. 
Так, при рассмотрении материальной формы стимулирова-
ния и ее видов, можно сказать, что существенным достоин-
ством является конкурентоспособная заработная плата, кото-
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рая может повышаться по итогам прошедшего года, разные 
виды премирования (за перевыполнение плана, программы 
премирования руководящего звена, корпоративные именные 
премии и т. д.). Недостатками данной формы стимулирования 
в организации выступает специфика предприятия и ее при-
вязанность к рынку пищевой отрасли. Так же, и достоинства и 
недостатки есть у социального пакета Компании. Несмотря на 
то, что он учитывает особенности работников, сам работник 
не может повлиять на выбор того или иного элемента вклю-
чающего в состав социального пакета. Отсутствие премий 
за рационализаторские предложения также являются суще-
ственным недостатком, так как, основой данной организации 
является производство и внесение новаторских предложений, 
может повысить уровень производительности труда.

Нематериальное стимулирование очень распространенно 
в организации, оно охватывает многие отрасли жизни чело-
века. Так, работника могут похвалить, вывесив его фотогра-
фию на доску почета или провести для работников и членов 
их семей спортивное или праздничное мероприятие. При 
этом, со временем, необходимо пересмотреть данные инстру-
менты, так как они уже не будут мотивировать работников как 
раньше.

Для совершенствования системы стимулирования персо-
нала в «Кока-Кола ЭйчБиСи Евразия» можно рекомендовать 
следующие предложения и мероприятия:

1.	П ересмотреть и усовершенствовать систему премиро-
вания работников.

Мероприятие: Ввести премирование за рационализатор-
ские предложения. Данный вид премирования будет стимули-
ровать работников вносить предложения, связанные с совер-
шенствованием процесса производства, что в результате при-
ведет к росту производительности труда.

2.	П ересмотреть действенность социального пакета и 
выявить уровень удовлетворенности им.

Мероприятие: Ввести социальный пакет по принципу 
«Кафетерий». Принцип «Кафетерий» основан на том, что сами 
работники могут выбрать элементы из списка предлагаемых 
льгот, которые будут входить в их социальный пакет, так как 
существующий подход хотя и учитывает потребности персо-
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нала, но не дает возможности самостоятельного выбора удов-
летворения своих потребностей, так как со временем, потреб-
ности работников меняются.

3.	С овершенствование и внедрение новых методов и 
инструментов нематериального стимулирования.

Мероприятие: Ввести мероприятия по совершенствова-
нию нематериальной формы стимулирования, направленные 
на сплочение коллектива: организация спортивных и развле-
кательных мероприятий и турниров между разными отде-
лами.

Таким образом, данные предложения касаются всех 
основных видов стимулирования в организации, а внедре-
ние данных мероприятий способствует не только повышению 
мотивации работников и повышению их производительности 
труда и уровня вовлеченности.
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Деятельность организации в условиях, когда внешняя 
среда является неизвестной (неопределенной), повышение 
конкуренции организации в условиях неопределенной внеш-
ней среды становятся основными факторами резкого увели-
чения различных рисков, в том числе кадровых. Практика 
управления персоналом на сегодняшний день такова, что если 
в организации и проводится работа по оценке рисков, то она, 
как правило, не охватывает кадровые риски, так как их счи-
тают случайными и редкими [3].

Кадровые риски в организации можно определить как 
вероятность потерь, возникающих от различных направле-
ний кадровой работы. Источником возникновения кадровых 
рисков служат как внешние, так и внутренние факторы орга-
низации, из которых особое значение имеют факторы, свя-
занные с качеством персонала [1, 4].
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Важно отметить, что необходимо обеспечить достовер-
ную и правильную информацию о сумме кадровых рисков 
организации, которые оказывают различное воздействие на 
деятельность организации. Во-первых, для принятия верного 
решения, необходимо получить достоверную информацию о 
создании рисков, связанных с его разработкой и исполнением. 
Во-вторых, нужно снизить уровень воздействия неполной и/
или недостоверной информации и неопределенности путем 
прогнозов управляемых рисков. Существуют следующие виды 
рисков [5]: 

1.	К огда персонал организации не удовлетворен сво-
ими должностными обязанностями. Рассматриваемый риск 
предполагает, что производственная эффективность деятель-
ности персонала снижается. Если рассматривать причину, то 
не редко выявляется, что должностная инструкция некоррек-
тно была составлена. Такой риск возникает часто, поскольку 
должностные функции сотрудников, а точнее правильное их 
исполнение являются основой работы организации. Это при-
водит к снижению уровня производительности в организа-
ции, текучести кадров и невыполнения планов работ.

2.	С истема оплаты труда не удовлетворяет сотрудников 
организации. Причина заключается непосредственно в отсут-
ствии вознаграждений в системе оплаты труда. Как правило, 
это приводит к снижению эффективности и результативности 
труда работников. Это довольно серьезное проявление риска, 
поскольку он может привести к повышению текучести кадров, 
ухудшению морально-психологического климата в организа-
ции, а также срыву планов производственных работ. Несмотря 
на вышеперечисленные проявления данного риска, таковой в 
организации появляется достаточно редко.

3.	Р иск, связанный с понижением мотивации сотрудни-
ков предприятия. В данном случае, инициатива работников 
проявляется довольно реже, поскольку руководящее звено не 
может по каким-либо причинам поддерживать идеи сотруд-
ников. Как правило, следствием таковых рисков является про-
фессиональное выгорание.

В настоящее время существует большая классификация 
кадровых рисков организации [2]:

1)	 которые можно и оценить с большой точностью — это 
прогнозируемые;
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2)	 по которым нет возможности предсказать момент его 
проявления и можно оценить приблизительно — это трудно 
прогнозируемые;

3)	 о которых отсутствует информация, поэтому нет воз-
можности оценить уровень влияния и размер — это не прогно-
зируемые;

4)	 которые могут быть выражены (определены) числен-
ными значениями, их обработка осуществляется с помощью 
статистических и математических методов и моделей — это 
калькулируемые;

5)	 выражаются в виде словесного описания или на основе 
оценочного суждения экспертов об объекте, событии или про-
цессе — это не калькулируемые;

6)	 уровень влияния которых можно минимизировать в 
организации — это управляемые;

7)	 предвидеть и учесть влияние которых не представля-
ется возможным — это неуправляемые;

8)	 проявляются в организации текучестью персонала на 
высоком уровне и не высоким уровнем и/или снижением про-
изводительности — это трудовые;

9)	 связанные с потерей рабочего времени и/или нераци-
ональным его использованием — это потери времени.

Далее в табл.  1 приведены кадровые риски, связанные с 
управлением персоналом организации.

Кадровые риски организации нужно не только серьезно 
воспринимать, но также кадровыми рисками нужно управ-
лять и оценивать их.

Управление кадровыми рисками — это процесс определе-
ния, оценки и контроля всех внутренних и внешних факторов 
кадрового риска, изменение которых может негативно повли-
ять на деятельность организации и ее персонала. Управление 
кадровыми рисками представляет собой процесс, который 
начинается на этапе разработки стратегии управления пер-
соналом и охватывает всю систему управления персоналом 
организации на всех ее уровнях.

Стоит отметить, что основой данного определения явля-
ется концепция управления кадровыми рисками. Данная кон-
цепция используется для определения стратегии управления 
персоналом. Основной целью концепции является опреде-
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ление событий, предотвращающих риск-аппетит организа-
ции (готовность организации идти на неоправданный риск); 
предоставляет организации разумную гарантию достижения 
целей [7].

Таблица 1
Кадровые риски [6]

Риски,  
которые возникли 

вследствие…
Характеристика риска

набора и отбора
Недобросовестный отбор персонала и его найм, приход 
отдельных сотрудников из групп риска, непроверенное 
кадровое агентство

адаптации

Наставник, который не справился со своими обязанностями, 
большой уровень единовременно делегированных полно-
мочий, отсутствие адаптации, понимание того, что выбор 
работы (компании) был не верным

обучения  
и развития

Риск перегруженности работой или работа низким уров-
нем ответственности, отсутствие желания возвращаться в 
организацию по окончании получения образования, низкий 
или нулевой уровень использования полученных знаний, не 
высокая эффективности обучения

мотивации

Неверно понятые трудовые мотивы, отсутствие продуман-
ной компенсационной политики, восприятие несправед-
ливости оплаты, недостаточно средств в организации для 
поддержания высокой мотивации к труду

оценки

Риски необъективности, неадекватности затрат, манипули-
рования оценщиками, бесполезности в силу не связанности 
с вознаграждением, восприятие несправедливости оценки 
и обида

контроля
Обусловлены сопротивлением персонала процедурам кон-
троля, не разработанностью системы, методов, процедур и 
средств осуществления контроля

увольнения

Переход к конкуренту, увод баз данных, клиентов, ноу-хау 
организации, разглашение конфиденциальной информации, 
жалобы в Трудовую инспекцию, напряжение среди остав-
шихся сотрудников

Вероятное значение показателя кадрового риска можно 
определить по следующей формуле:

	 Wкадровый риск = ∑(di · xi),	 (1)
где di — доля риска в общей совокупности, коэффициент;

xi — степень риска.
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Интегральный показатель уровня кадрового риска опре-
деляется по следующей формуле: 

	 Iкадровый риск = ∑Wкадровый риск / 50,	 (2)
где ∑Wкадровый риск — значимость воздействия отдельного кадрового  
	                                   риска определенной группы;

50 — максимальное значение степени воздействия риска.

По мнению К.  Лактионовой [3], управление кадровыми 
рисками организации является приоритетным в сравнении 
с другими рисками, такими как правовыми, финансовыми, 
информационными, технологическими и т. п., поскольку «…
именно люди как предотвращают, так и создают угрозы без-
опасности компании».

Если говорить про кадровые риски организации, стоит 
выделить агентов-угрозы, которыми могут выступать:

1.	С отрудники. Это связано с тем, что у персонала име-
ется необходимый доступ и знания о системе (системах), 
которые отражают специфику деятельности. Здесь главный 
вопрос заключается в наличии мотивации. Подозревать каж-
дого из сотрудников организации не нужно, но они учитыва-
ются в случае проведения анализа рисков.

2.	Б ывшие сотрудники. Они также имеют знания о систе-
мах. Причина увольнения может породить мотивацию.

Наиболее распространенным кадровым риском для орга-
низации является текучесть персонала. Причем в данном слу-
чае речь идет как о недостаточной, так и об избыточной теку-
чести персонала организации.

Недостаточная текучесть персонала (уровень до 3 % в год). 
Здесь подразумевается такая проблема, как старение персо-
нала, которая негативно сказывается на психологическом кли-
мате и взаимоотношениях персонала. Кадровый риск состоит 
в том, что устоявшейся коллектив и стабильный менеджмент 
влекут за собой шаблонность мышления, отсутствует новый 
взгляд на стратегию и тактику организации. 

Избыточная текучесть персонала (может превышать 
30–40 % в год). В этом случае кадровый риск связан с увеличе-
нием оттока кадров. В некоторых отраслях и отдельных орга-
низациях текучесть персонала может достигать более 50 % в 
год, что может нанести организации экономический урон.
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Можно предложить следующие мероприятия по управле-
нию кадровыми рисками организации:

1) создание интересного имиджа организации, прежде 
всего для персонала самой организации; 2) эффективное при-
менение навыков опытных сотрудников; 3) профессиональ-
ное развитие персонала в сочетании с инвестированием в 
формирование корпоративной культуры.

В заключении стоит отметить, что последствиями кадро-
вых рисков в организации могут быть утрата важной конфи-
денциальной информации, проявление коммерческих рисков, 
потеря прибыли, имиджа, репутации и прочее.
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Существенной проблемой экономики России является 
недостаточный уровень эффективности труда как основного 
фактора национальной конкурентоспособности. В рамках 
Сочинского инвестиционного форума-2017 эксперты кон-
статировали, что в последние 10  лет наблюдается снижение 
уровня производительности труда, что приводит к торможе-
нию экономического роста страны [5]. По мнению экспертов, 
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в подавляющем большинстве российских компаний и пред-
приятий не уделяется должного внимания вопросам произво-
дительности и эффективности труда. В то же время опыт стран 
с высокими темпами экономического роста свидетельствует, 
что усиление внимания к повышению производительности и 
эффективности труда в кризисные периоды способствовало 
преодолению экономических трудностей. 

Одним из путей повышения производительности и 
эффективности труда признается целенаправленное управ-
ление дисциплиной труда работников, ведь именно низкий 
уровень дисциплины труда приводит к серьезным экономи-
ческим потерям. Однако в настоящее время можно видеть 
несоответствие сложившихся в российской практике методов 
укрепления дисциплины труда современным тенденциям 
управления персоналом.

В советское время проблема управления дисциплиной 
труда в организациях практически не исследовалась из-за 
использования в большей степени идеологических инстру-
ментов воздействия на работников. В современных публи-
кациях вопросы управления дисциплиной труда затрагива-
ются чаще, что связано с внедрением механизмов рыночной 
экономики. Так, с позиции управления трудом дисциплина 
рассматривается в работах Н.  В.  Моджиной, Е.  Никитина, 
В. Л. Василенко, Р. К. Безруких и др. Г. В. Хныкин высказывает 
точку зрения, что трудовая дисциплина в организации явля-
ется неотъемлемой частью повышения эффективности труда 
и поэтому основным направлением по ее укреплению должна 
стать разработка необходимых регламентов, которые будут 
устанавливать рамки поведения и предусматривать порядок 
привлечения работников к ответственности за их наруше-
ния [6]. 

Однако, как показывают социологические исследования 
и практика управления, детальная регламентация органи-
зационного поведения и функций работников, алгоритмов 
действий, а также санкций в случае отклонений от них недо-
статочно для создания оптимального уровня трудовой дис-
циплины. В настоящее время стремление соблюдать уста-
новленные нормы и правила организационного поведения 
обусловливается в большей степени желанием человека, т. е. 
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при отсутствии у работников мотивации дисциплинирован-
ного поведения существенно повысить дисциплину труда не 
удается. 

Исследователи отмечают, что, прежде всего, это объясня-
ется повышением роли человека в системе социально-тру-
довых отношений. С ростом образовательного и культурного 
уровня, личностных запросов к трудовой деятельности, растет 
и стремление работников стать активными участниками тру-
дового процесса. Кроме того, изменилось и содержание труда, 
которое теперь требует все более высокой квалификации и 
ответственности работника. А это, в свою очередь, затруд-
няет осуществление функции контроля, особенно в области 
не стандартизированного труда, связанного с творчеством 
и инновациями. Поэтому требуется внедрение новых техно-
логий и методов управления персоналом, направленных на 
повышение значимости самоконтроля и самодисциплины. 

Регулярно проводимые опросы персонала позволяют выя-
вить относительное влияние различных компонентов условий 
труда на уровень трудовой дисциплины. Но их целесообразно 
дополнять объективными данными систематического учета 
потерь рабочего времени. Объективным интегральным пока-
зателем должно служить соотношение между суммарными 
потерями рабочего времени, обусловленными различными 
видами нарушений трудовой дисциплины, и общим фондом 
рабочего времени. 

На основе анализа собранной в ходе исследования инфор-
мации о видах, составе и тяжести нарушений трудовой дисци-
плины можно сделать выводы о качестве управления данной 
составляющей трудового процесса и принять меры к устра-
нению выявленных проблем. Однако чаще всего основной 
мерой является усиление контроля за соблюдением норм тру-
довой дисциплины и действия руководителя на отклонения 
от них. Вместе с тем, в управлении дисциплиной труда могут и 
должны использоваться и другие способы, в большей степени 
соответствующие современных подходам к управлению пер-
соналом.

Появление на российском рынке множества иностранных 
компаний дает возможность рассмотреть зарубежные прак-
тики в области управления дисциплиной труда. Подобный 
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опыт представлен в работе Дика Грота «Дисциплина без нака-
заний», в который автор описал собственную практику ана-
лиза причин сбоев в работе крупной производственной ком-
пании Frito-Lay (США). Автор пришел к выводу, что причиной 
проблем с персоналом была действующая система дисципли-
нарных наказаний. Д.  Грот разработал программу, в основу 
которой положили отказ от выговоров и штрафов [2].

В отечественной практике показательным является изу-
чение опыта управления трудовой дисциплиной в ОАО РЖД. 
В целом у руководителей компании преобладает установка 
на применение санкций, наказаний: к ним прибегают 74  % 
респондентов. При этом большая часть применяет наказа-
ния материального характера, в частности снижение премии. 
Лишь 26  % руководителей предпочитают меры морального 
воздействия [1].

Таким образом, анализ исследований проблем управления 
дисциплиной труда в зарубежных и отечественных организа-
циях выявляет отличия в подходах и показывает, что резервы 
повышения эффективности управления дисциплиной труда 
следует искать в управлении вовлеченностью персонала в 
дела организации. Вовлеченные сотрудники заинтересованы 
в успешности организации, неформально относятся к работе, 
эффективно справляются с поставленными задачами, прояв-
ляют высокую дисциплину труда. Именно поэтому вовлечен-
ность персонала становится важным объектом управленче-
ской деятельности и предметом исследований. 

В ряде исследований доказывается связь высокого уровня 
вовлеченности сотрудников с достигнутыми финансовыми 
результатами. Так, согласно данным международных кон-
салтинговых компаний Aon Hewitt, Towers Perrin Europe рост 
вовлеченности прямо влияет на эффективность бизнеса: 
увеличение вовлеченности работников на 5  % обеспечивает 
0,7  % прироста операционной рентабельности; объем про-
даж у вовлеченных работников на 28  % выше; прибыль на 
одну акцию в компаниях с высоким уровнем вовлеченности 
в 3,9 раза больше, чем в компаниях с низким уровнем вовле-
ченности; рост вовлеченности на 7 % приводит к росту удов-
летворенности клиентов на 3 % и др. [4].
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Напротив, наличие в организации большого числа сотруд-
ников, характеризующихся низкой степенью вовлеченности 
и заинтересованности в успехе, будет проявляться, прежде 
всего, в высоких показателях текучести кадров, скрытого 
оттока, пропусков работы по болезни, несоблюдении сроков 
выполнения заданий, нарушениях дисциплины труда и др. 

Предпринятое нами исследование в компании «Шторм 
Марин Холдинг» выявило наличие связи уровня дисциплины 
труда и вовлеченности персонала. ООО «Шторм Марин Хол-
динг» — судоходная компания, предоставляет весь спектр 
услуг по обработке грузов, фрахтованию и обслуживанию 
судов в портах Дальнего Востока, сотрудничает в первую 
очередь со странами Азиатско-Тихоокеанского региона, но 
также Европы, Америки, как с российскими, так и иностран-
ными компаниями. В компании работает около 80 чел., из них 
больше половины — производственный персонал (грузовые и 
судовые агенты, операторы флота и т. п.) 

Для оценки уровня дисциплины труда работников исполь-
зовалась методика Е. В. Храповой [7, с. 63–65], в которой автор 
предлагает рассчитывать уровень трудовой дисциплины по 
формуле:

	 ,
М
Н

Утд = 	 (1)

где  Утд — уровень трудовой дисциплины;
Н — кол-во нарушений
М — общее число работников.

Уровень вовлеченности и лояльности работников анали-
зировался по методике А. Зенировой, представляющей собой 
опросник, с помощью которого выясняется мнение и отноше-
ние работников к различным сторонам деятельности компа-
нии [3, с. 58].

За последние три года в компании зафиксировано 45 нару-
шений дисциплины труда, привлечено к дисциплинарной 
ответственности 13  чел., в том числе административно-
управленческого-персонала — 3, производственного — 10. 
В  организации наблюдается небольшое и относительно ста-
бильное количество нарушений дисциплины по всем видам 
и рост числа нарушений в 2016 г. Коэффициенты уровня дис-
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циплины труда составили в 2014 г. — 21 %, 2015 и 2016 гг. 23 % 
и 25  % соответственно. Чаще всего это опоздания на работу 
или преждевременный уход, нерациональное расходование 
рабочего времени, а также нарушения техники безопасности. 
По отношению к нарушителям трудовой дисциплины приме-
нены следующие виды наказаний: предупреждение — 4; заме-
чание — 2; выговор — 1; не выплачена премия или наложен 
штраф — 4; портрет нарушителя размещен на доске информа-
ции — 10; увольнение — 2 (за прогулы и появление в нетрез-
вом виде). 

Недостаточно высокий уровень дисциплины труда приво-
дит к:

•	 потерям рабочего времени из-за отсутствия работников 
на рабочих местах по неуважительным причинам (опоздания, 
преждевременный уход с работы, самовольные отлучки без 
производственной надобности);

•	 необходимости приема на работу и содержании допол-
нительной численности персонала для подмены на особо важ-
ных рабочих местах работников, отсутствующих по неуважи-
тельной причине;

•	 снижению коллективных результатов труда исполни-
телей, объединенных не только одной целью и общей заин-
тересованностью в конечном результате, но и определенной 
расстановкой отдельных работников;

•	 простоям и нерациональному использованию оборудо-
вания, снижению качества оказания услуг, связанных с нару-
шением установленного порядка и технологии труда.

Таким образом, несмотря на относительно невысокую 
динамику коэффициента уровня дисциплины в организации 
за последние три года, необходима целенаправленная работа 
по совершенствованию управления дисциплиной труда. 

Поскольку формирование вовлеченности и лояльности 
работников к организации является одним из способов укре-
пления дисциплины труда, нами проанализирован уровень 
лояльности работников ООО «Шторм Марин Холдинг». Анализ 
данных показал, что наиболее высокие результаты получены 
по критериям «Стиль руководства» и «Психологический кли-
мат». Наименьшие результаты — по критериям «Возможности 
самореализации», «Карьерный рост», «Содержание выполняе-
мой работы» (рис. 1). 
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Рис. 1. Результаты оценки лояльности

Анализ данных по критерию «Содержание выполняемой 
работы» выявляет низкий уровень лояльности, по-видимому, 
вследствие достаточно однообразной работы, что способ-
ствует нарушениям в использовании рабочего времени и 
несвоевременном или не в полном объеме выполнения трудо-
вых обязательств, а отсутствие перспектив карьерного роста 
является демотивирующим фактором и может привести к 
нарушениям дисциплины труда или текучести кадров.

Вместе с тем, достаточно высокие оценки лояльности в 
целом по компании по критериям «Стиль управления», «Пси-
хологический климат», «Социальный пакет» свидетельствуют 
о положительном отношении работников к руководству, 
доброжелательной атмосфере, сложившейся в коллективах, 
ощущению социальной защищенности. Это создает благопри-
ятный фон для управления дисциплиной труда. 

Проведенное исследование позволило сделать вывод, что 
на нарушение дисциплины труда работниками оказывает 
влияние уровень их вовлеченности и лояльности. Работники, 
оценки лояльности которых ниже по организационно-эко-
номическим и технологическим факторам (условиям труда, 
содержанию работы, возможностям карьерного роста и др.), 
склонны чаще нарушать трудовую дисциплину. Сопостави-
тельный анализ нарушений дисциплины труда с факторами, 
значимо влияющими на оценки лояльности работников, 
обнаруживает их взаимосвязь: низкие показатели лояльно-
сти по отдельным критериям ведут к росту числа конкретных 
видов нарушений дисциплины. 
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Вместе с тем, наличие как негативных тенденций, так и 
благоприятных условий, проявляющихся в достаточном уровне 
удовлетворенности социально-психологическими факторами, 
показывает, что управление дисциплиной труда в организа-
ции можно и нужно совершенствовать, так как это будет спо-
собствовать повышению эффективности ее деятельности. 

Формирование высокого уровня вовлеченности и лояль-
ности сотрудников как метод управления дисциплиной труда 
в организации заключается в осознании сотрудниками, что 
соблюдении правил и норм дисциплины труда является след-
ствием приверженности организационным целям и ценно-
стям, ощущения единства с ней.

Таким образом, вовлеченность персонала отражает удов-
летворенность трудом сотрудников, лояльность и привер-
женность ценностям, активность, выходящую за рамки их 
должностных обязанностей. Такое сочетание лояльности, 
удовлетворенности и проактивности будет обеспечивать дис-
циплинированность, успешность деятельности и достижение 
высоких результатов труда.
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Тема статьи актуальна на настоящий период времени, 
так как эффективность управления организациями в усло-
виях развития рыночных отношений во многом зависит от 
состояния и действенности систем мотивации и стимулиро-
вания труда их работников. Актуальность особенно зрима, 
если учесть, что современные технологические процессы на 
промышленных предприятиях требуют новых квалифика-
ционных характеристик и мотивационных качеств рабочих 
промышленных предприятий: развитых профессиональных 
знаний и навыков, ориентации на современные технологи-
ческие процессы, осознания значимости результатов труда 
для предприятия [2, c.  110]. Разработка системы мотивации 
труда позволит в наибольшей степени соединить интересы и 
потребности работников со стратегическими задачами пред-
приятия, является ключевой задачей кадровой службы.
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Стимулирование труда на ПАО «Сиблитмаш» является 
важной составляющей мотивации труда и направлено на обе-
спечение эффективности деятельности всей организации. 
Поэтому анализ целесообразно начать с рассмотрения спо-
собов стимулирования труда, которые присутствуют в ПАО 
«Сиблитмаш» (табл. 1).

Таблица 1
Формы и виды стимулирования в ПАО «Сиблитмаш»

Формы и виды  
стимулирования Содержание

Материальное 
денежное

•	 заработная плата;
•	 премии и поощрения за достижения в работе,
•	 доплаты, материальная помощь;
•	 надбавки и компенсации (в этом случае государство 

принимает активное участие, защищая всевозможные 
гарантии за тяжелые условия труда, превышение норм 
труда, виды работ, оплату больничных, отпусков и т. д.);

•	 ссуды и льготные кредиты персоналу
Материальное  
неденежное

•	 предоставление путевок в дом отдыха «Обские зори»  
для работника и его семьи;

•	 предоставление обязательной медицинской страховки;
•	 льготное питание;
•	 ценные подарки на памятные даты;
•	 предоставление общежития

Нематериальное •	 фотография на доске почета;
•	 ордена, медали, значки за выдающиеся заслуги;
•	 грамоты, благодарности за личные или групповые 

заслуги;
•	 личная и публичная похвала в устной форме

Материальное стимулирование включает все виды денеж-
ных выплат, которые применяются в ПАО «Сиблитмаш». Цен-
тральная роль в системе материального стимулирования 
труда на ПАО «Сиблитмаш» принадлежит заработной плате. 
Оплата труда рабочих завода складывается из постоянной и 
переменной части. К постоянной составляющей относится 
гарантированная часть оплаты труда. В ПАО «Сиблитмаш» для 
рабочих установлена сдельно-премиальная система заработ-
ной платы, где премия устанавливается за перевыполнение 
норм и плана выработки, а также за достижение качественных 
и количественных показателей, которые определены в усло-
виях премирования.

К переменной составляющей относятся дополнительные 
выплаты. Их источником для подразделения является кол-
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лективный фонд оплаты труда (ФОТ), поступивший в распо-
ряжение руководителя и распределяемый с учетом трудового 
вклада конкретного работника за отчетный период. Так, рабо-
чие премируется за выполнение коллективных показателей, и 
получают надбавку за выполнение индивидуальных показа-
телей и за перевыполнение нормированного задания. Также 
доплаты рабочим начисляются, если завод сумел выполнить 
показатели своей хозяйственной деятельности. Факторы, от 
которых зависит размер дополнительных выплат, представ-
лены в табл. 2.

Таблица 2
Факторы, влияющие на размер дополнительных выплат рабочим

Цеха основного производства Цеха вспомогательного производства

•	 объем выполнения плана  
в заданной номенклатуре  
по цеху; 

•	 экономия затрат по статьям 
бюджета; объем выполнения  
и перевыполнения плана  
производства по заводу  
в целом

•	 выполнение плана по бесперебойному 
обеспечению услугами подразделений 
завода; содержание в надлежащем состоя-
нии оборудования, зданий, сооружений;

•	 экономия лимитов заявленных мощно-
стей по энергоносителям;

•	 экономия затрат по статьям бюджетов;
•	 объем выполнения и перевыполнения 

плана производства по заводу в целом

Для дальнейшего исследования системы стимулирования 
работников, необходимо произвести анализ средней зара-
ботной платы и фонда оплаты труда в ПАО «Сиблитмаш» за 
период 2014–2016 гг. (табл. 3).

Таблица 3
Динамика средней заработной платы в 2014–2016 гг.

Показатель 2014 2015 2016

Фонд оплаты труда 113 338,7 101 293,7 117 652,0
Темпы роста (базисные, %) 100 89,37 103,8
Средняя заработная плата работников ППГ 
(СЗП) 22 651,0 23 138,0 23 421,0

Соотношение СЗП в ПАО «Сиблитмаш»  
с прожиточным минимумом по региону 2,3 2,1 2,2

Соотношение СЗП в ПАО «Сиблитмаш»  
со СЗП по региону 1,3 1 1,2

Фонд оплаты труда снизился в 2015 г. на 0,9 %, или в абсо-
лютном выражении на 12  045  р. Но с 2015  г. вновь намети-
лась тенденция к росту. Так, фонд оплаты труда увеличился 
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в относительном выражении на 1,16 %, а в абсолютном — на 
16 358,3 р. Средняя заработная плата повысилась по сравне-
нию с 2015 г. на 283 р. или на 1,2 %, а сравнивая с 2014 г. сред-
няя заработная плата увеличилась на 770 р. или в относитель-
ном выражении — на 0,9 %.Также можно заметить, что сред-
няя заработная плата выше, чем по региону, на 3,39 %. 

Для характеристики в полной мере системы стимулирова-
ния на предприятии ПАО «Сиблитмаш», рассмотрим методы 
материально-неденежного стимулирования, образующие 
социальный пакет предприятия (табл. 4).

Таблица 4
Содержание социального пакета организации

Элементы соцпакета Категория персонала

Новогодние подарки Все сотрудники, находящиеся в постоянном 
штате

Дом отдыха «Обские зори» Все сотрудники, находящиеся в постоянном 
штате

Оплата найма жилья Узкие специалисты 
Материальная помощь при 
рождении ребенка

Все сотрудники, находящиеся в постоянном 
штате

Льготное питание Все сотрудники, находящиеся в постоянном 
штате

Спортзал Все сотрудники, находящиеся в постоянном 
штате

Можно сделать вывод, что в ПАО «Сиблитмаш» социаль-
ный пакет разнообразен, рассчитан как на молодых специ-
алистов (материальная помощь при рождении ребенка), так и 
на более старшее поколение (дом отдыха), что делает его уни-
версальным. 

Для повышения авторитета рабочих профессий уста-
новлены доски почета, на которых размещаются фотогра-
фии заслуженных рационализаторов и лучших работников. 
Также лучших работников заводов компании можно увидеть 
на биллбордах вдоль предприятия. Кроме того, для повыше-
ния эффективности труда проводятся соревнования «Луч-
ший рабочий», «Отличник качества», «Мастер-золотые руки», 
«Кадровый рабочий завода», «Мастер первого класса». За 
призовые места в конкурсе сотрудник награждается почет-
ной грамотой, премируется в размере от 20–50  % от своей 
среднемесячной заработной платы за год и награждается бес-
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платной путевкой на базу отдыха «Обские зори» сроком на 
14–21  календарных дней; портрет работника, удостоенный 
почетного звания, вывешивается на доску почета цеха. 

Соответственно, на предприятии реализована основан-
ная цель социально пакета — «предотвращение негативных 
тенденций в коллективе предприятия, способ обеспечения 
трудоспособности и отдачи работников» [1, c. 119].

Для полного и обоснованного анализа мотивации к труду 
был проведен анкетный опрос. Аудитория, приявшая участие 
в исследовании — рабочие завода ПАО «Сиблитмаш». В дан-
ном опросе приняли участие 51 человек, возраст большинства 
респондентов 41–50 лет. В опросе мужчин оказалось больше, 
их доля составила 86 % — 44 человека. Остальными участни-
ками были женщины, их доля составила 13 % — 7 человек.

Результаты проведенного исследования показывают, что 
для работников завода ПАО «Сиблитмаш» денежное поощре-
ние является одинаково важным и наиболее предпочтитель-
ным из перечисленных стимулов. Это можно наблюдать на 
рис. 1.
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Рис. 1. Структура льгот, которыми хотели бы воспользоваться рабочие  
ПАО «Сиблитмаш», %

Как показывает опрос рабочих завода ПАО «Сиблитмаш», 
именно премиальные выплаты являются стимулирующим 
фактором, призванным поддержать работника, мотивируя 
его на эффективную трудовую деятельность. 

В ПАО «Сиблитмаш» присутствуют не только материаль-
ное денежное стимулирование, но и материальное неденеж-
ное, а также нематериальное стимулирование. Средняя зара-
ботная плата рабочих ПАО «Сиблитмаш» в среднем 23 070,0 р., 
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что в соотношении со средней заработной платой по региону 
1,1. Так, ежемесячно завод премирует сотрудников за выпол-
нение коллективных показателей и платит надбавку за выпол-
нение индивидуальных показателей и за перевыполнение 
нормированного задания. При разборе социального пакета 
было выявлено, что ПАО «Сиблитмаш» социальный пакет раз-
нообразен, рассчитан как для молодых специалистов (матери-
альная помощь при рождении ребенка), так и для более стар-
шего поколения (дом отдыха), что делает его универсальным. 
ПАО «Сиблитмаш» устраивает заводской конкурс среди работ-
ников предприятия на определение лучших по результатам 
работы и конкурсы профессионального мастерства, организо-
вывает спортивные корпоративные мероприятия для сотруд-
ников и их детей. Победители награждаются ценными подар-
ками и денежными премиями.

Второе место по значимости для рабочих данного пред-
приятия занимает оплата за вредность. Рабочему персоналу, 
непосредственно занятому в производственном процессе, где 
невозможно избежать негативного влияния рабочей среды, 
в ст.  219 ТК РФ гарантировано право на добавочную сумму 
к зарплате. Дополнительно к ней работнику обеспечива-
ется: уменьшение рабочего времени, которое не превышает 
36 часов в неделю; ежегодный оплачиваемый отпуск в допол-
нение к основному протяженностью от 7 дней. 

Следом за доплатами за вредность идут бесплатные 
обеды, которые является одним из критериев, побуждающих 
работника к труду. Завод ПАО «Сиблитмаш» как работодатель 
предоставляет своим работникам помещение для приема 
пищи. На территории производства есть столовая, но работ-
ники хотели бы получать бесплатное питание. Возможно, дан-
ные ответы респондентов связаны с недавнем увеличением 
стоимости питания в заводской столовой.

Также работники хотели бы за выполнение своей трудо-
вой деятельности иметь возможность получать медицинские 
услуги. До недавнего времени у завода ПАО «Сиблитмаш» 
существовал медицинский центр «Сиблитмаш», который ока-
зывал ряд медицинских услуг для работников завода. 

В ходе опроса был выявлен такой фактор мотивации как 
предоставление ссуды рабочим завода. Так, рабочие хотели 
бы, чтобы завод занимался выдачей беспроцентных ссуд, что 
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будет расцениваться как одна из мер их поощрения. Наравне 
с предоставлением ссуды, работники завода хотят иметь воз-
можность отдыхать по льготным путевкам. 

Также в качестве одного из стимулов рабочими завода 
была названа оплата проезда до места работы. На ПАО 
«Сиблитмаш» не предусмотрен корпоративный транспорт. 
Руководство завода считает, что благодаря известности и 
удобного расположения производства, где хорошо налажена 
транспортная развязка, нет необходимости в использовании 
корпоративного транспорта. Но благодаря опросу было выяв-
лено, что работники хотели бы, чтобы организация, в которой 
они работают, оплачивала им проезд до места работы.

При этом данные опроса показали, что опрашиваемые 
не удовлетворены условиями труда на своем рабочем месте: 
24  из 51  рабочего ответили, по их мнению, что не созданы 
благоприятные условия труда на их рабочих местах. 15 чело-
век же не могут полностью охарактеризовать, что их условия 
труда благоприятные. Тем самым необходимо снижать или 
нейтрализовать неблагоприятное влияние условий труда, 
которые напрямую влияют на работоспособность и здоровье 
работников, обеспечивать оптимальные границы разделения 
и кооперации труда. 

О важности условий труда для рабочих свидетельствует и 
то, что при ответе на вопрос о важных для них факторах работы 
60,7 % опрошенных назвали условия труда. Второе место по 
значимости заняло получение материального достатка, а 
именно оплата труда 19,6 %. Также для рабочих немаловажно 
и влияние авторитета руководителя на подчиненных или кол-
лег по работе. При этом, подавляющее большинство респон-
дентов намерено продолжать работу в компании — 64,7 %. 

У 58,9  % опрашиваемых существуют, либо возникали 
недопонимания в коллективе. По результатам на этот вопрос 
можно судить о том, что социально-психологическй климат 
на предприятии требует коррекции и доработки.

В целом, удовлетворенность трудом у работников завода 
ПАО «Сиблитмаш» находится на хорошем уровне, 62,7 % опро-
шенных ответили, что они удовлетворены своей работой.

Итак, можно сделать вывод, что материальная составляю-
щая — это ключевой интерес рабочих, что результаты о веду-
щих мотивах рабочих, связанных с потребностями в хороших 
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условиях труда, подтверждают идею, что комфортные и без-
опасные условия труда — один из основных факторов влия-
ющих на эмоциональную и нормативную приверженность 
людей рабочих специальностей, работающих на заводе ПАО 
«Сиблитмаш». Уже сейчас необходимо принимать управлен-
ческие решения с тем, чтобы не допустить дальнейшего паде-
ния приверженности и ухода высококвалифицированных 
специалистов из организации. 
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Текучесть персонала как объект исследования находится 
в центре науки не один десяток лет [2]. Интерес к изучению 
этого процесса, его масштабов, интенсивности и причин не 
случаен, поскольку в текучести наиболее ярко выражаются 
многие важные процессы трудовой мобильности рабочей 
силы, которые происходят постоянно и отражают динамизм 
рыночной экономики [3, с. 23].

Также данная тема весьма актуальна среди многих авто-
ров и ученых. Ей занимаются постоянно, ведь проблемы, свя-
занные с высокой текучестью волнуют практически каждое 
предприятие. Вопросы текучести изучают такие авторы как 
С. И. Сотникова, А. Я. Кибанов, Е. Ю. Белозерцева, Е. В. Купри-
янчук, Ю. В. Щербакова и многие другие.

В условиях дефицита профессионалов на очень динамич-
ном рынке труда остается проблема постоянной текучести 
кадров [1, с. 64]. Данная ситуация встречается не только в низ-
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корентабельных и убыточных предприятиях, которым при-
ходится платить низкую заработную плату, даже успешные 
предприятия, работники которых получают заработную плату 
выше среднего уровня вынуждены постоянно искать новых 
сотрудников. Уже на протяжении нескольких лет экономисты-
теоретики и экономисты-практики занимаются изучением 
данной ситуации, сталкиваются с ухудшением деятельности 
предприятий из-за постоянной текучести кадров, как рабочих 
профессий, так и управленческого персонала.

Текучесть кадров, как частный показатель внешнего дви-
жения требует особого внимания для изучения (табл. 1).

Таблица 1
Движение персонала организации в 2014–2016 гг.  

в ЗАО «Коченевская птицефабрика»

Показатели 2014 2015 2016

Среднесписочная численность персонала, чел. 881 765 856
Количество принятых, чел. 472 546 480
Количество выбывших, чел. 598 566 575
Количество выбывших по причинам текучести кадров, чел. 593 565 570
Коэффициент оборота по приему 53,58 71,37 56,08
Коэффициент оборота по выбытию 67,88 73,99 67,17
Коэффициент текучести кадров 67,31 73,86 66,59

Во-первых, в ЗАО «Коченевская птицефабрика» сокраща-
ется численность работников на предприятии, при этом часть 
работников увольняется по собственному желанию и основ-
ными причинами являются: недостаточный уровень заработ-
ной платы, неинтересная работа и условия труда. 

Во-вторых, стоит отметить, что за рассматриваемый 
период численность выбывших всегда преобладала над чис-
ленностью принятых на работу. 

В-третьих, следует отметить, что в 2016 г. по сравнению 
с 2014  г. наблюдается снижение коэффициента текучести 
кадров, что говорит о некой стабильности кадрового состава. 
При этом уровень текучести в 60–70 % отклоняется от нормы 
для производства примерно на 30 %.

Коэффициент фактической текучести за 2014–2016 гг. 
по предприятию в целом составил 67 %, 74 %, 67 % соответ-
ственно. Также для того, чтобы предприятие осуществляло 
целенаправленные и эффективные мероприятия по регули-
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рованию текучести необходимо рассмотреть ее в зависимости 
категории персонала (табл. 2).

Таблица 2
Показатели текучести кадров по категориям персонала  

в ЗАО за 2014–2016 гг., %

Категории персонала Средняя доля  
персонала, %

Показатели текучести по годам, %
2014 2015 2016

Руководители 3,90 49 58 61
Специалисты 1,98 13 15 7
Рабочие, занятые  
в сельскохозяйственном 
производстве

87,35 74 81 73

Служащие (работники 
торговли и обществен-
ного питания)

6,77 8 6 5

На основе полученных результатов были выявлены кате-
гории работников, склонные к высокой текучести, такие как 
руководители и рабочие, занятые в сельскохозяйственном 
производстве. Также сделан вывод о том, что предприятие не 
осуществляет мероприятий по снижению текучести у данных 
категорий работников, так как заметна тенденция к сохране-
нию и увеличению уровня текучести. На основе этого необхо-
димо узнать, что движет работниками при увольнении с пред-
приятия. Для этого был проведен опрос удовлетворенности 
сотрудниками условиями труда.

В основе регулирования текучести персонала в ЗАО «Коче-
невская птицефабрика» лежат отношения субъекта и объекта. 
Субъектом регулирования текучести персонала выступает 
предприятие в лице специальной организационной струк-
туры, а так же персонал. Объект регулирования текучестью 
персонала — это работники, потенциально и реально желаю-
щие сменить рабочее место, как по субъективным причинам, 
так и по объективным.

Предметом регулирования текучести персонала высту-
пают факторы неудовлетворенности трудом, которые необхо-
димо проанализировать.

Для решения проблемы высокой текучести на предпри-
ятии необходимо определить причины текучести, а именно 
чем неудовлетворенны сотрудники в своей деятельности и 
выявить, что движет ими при увольнении с ЗАО «Коченевская 
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птицефабрика» с помощью проведения опроса среди руково-
дителей и рабочих, занятых в сельском хозяйстве, а также рас-
считать относительные показатели оценки текучести, сделать 
выводы.

В проведенном опросе приняли участие 75 рабочих, заня-
тых в сельскохозяйственном производстве ЗАО «Коченевская 
птицефабрика, что составляет 10 % от всех рабочих и 17 руко-
водителей, что составляет 50  % от всех руководителей. Суть 
опроса заключалась в сравнении причин текучести самой 
многочисленной категории работников с руководителями. 

Так как большая численность сотрудников это рабочие, 
занятые в сельскохозяйственном производстве, то и, соот-
ветственно, текучесть у этой категории сотрудников выше, 
нежели у других. Необходимо сделать упор именно на эту 
категорию персонала. Мотивировать к работе в данной ком-
пании рабочий персонал. 

Суть опроса заключается в сравнении двух категорий 
руководителей: те, кто не планирует увольняться и «морально 
готовые» к увольнению сотрудники. Выяснение различий в 
отношении указанных групп к условиям работы позволит 
понять мотивы, движущие руководителями при принятии 
решений. Для начала была рассмотрена удовлетворенность 
условиями труда у руководителей, не планирующих увольне-
ние (рис. 1).

90% 

85% 

85% 

76% 

65% 

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Дорога на работу 

Режим работы 

Внутренняя ситуация в компании 

Место работы 

Оплата труда 

Рис. 1. Удовлетворенность условиями труда в группе руководителей,  
не планирующих увольнение в ЗАО «Коченевская птицефабрика» 
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Руководители в своем возрасте являются уже достаточно 
мудрыми и готовыми к ответственной работе. По данным 
опроса эта группа достаточно удовлетворена предоставлен-
ными условиями работы, а именно, на первом месте удов-
летворены дорогой на работу. В ЗАО «Коченевская птицефа-
брика» присутствует служебный транспорт, который развозит 
сотрудников на работу утром и вечером по домам, что явля-
ется большим преимуществом, а также, если сотрудник сам 
добирается до места работы, то предприятие возмещает сред-
ства, потраченные на бензин.

Также руководители удовлетворены режимом работы и 
внутренней ситуацией в компании. Но, несмотря на это, 35 % 
руководителей не удовлетворены оплатой труда, так как они 
считают, что она является нестабильной и ее размер не соот-
ветствует занимаемой ими должности, 29  % также не удов-
летворены содержанием работы, 23 % перспективой карьер-
ного роста, так как, по их мнению, они достигли карьерного 
потолка роста.

Удовлетворенность условиями труда у руководителей, 
планирующих увольнение, значительно отличается от удов-
летворенности условиями труда руководителей, которые не 
планируют увольнение. Причины их увольнений представ-
лены на рис. 2. 
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Рис. 2. Факторы неудовлетворенности условиями труда в группе руководителей, 
планирующих увольнение в ЗАО «Коченевская птицефабрика»

Руководители, планирующие увольнение, совсем недо-
вольны условиями труда, а именно недовольны оплатой труда, 
так как на предприятии она нестабильная, бывают задержки, 
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связанные с ее выплатой. Еще одним аргументом недоволь-
ства сотрудников является то, что они считают, что их сред-
няя заработная плата ниже, чем средняя заработная плата по 
региону. Для этого были проанализированы данные по сред-
ней заработной плате и сделаны выводы по обоснованности 
данного недовольства (табл. 3). 

Таблица 3
Динамика средней заработной платы в 2014–2016 гг.

Показатель 2014 2015 2016

Средняя заработная плата (СЗП)  
по организации/предприятию, 
в том числе по категориям персонала

руководители
специалисты
служащие
рабочие

15 760,22

36 800
32 460
19 540
15 670

19 702,51

38 940
34 500
21 230
16 980

18 451,81

40 000 
35 000 
22 000 
18 850 

Величина прожиточного минимума  
по региону 8 945 10 117 10 225

Величина СЗП по региону 27 214 28 045 28 870
Соотношение СЗП с прожиточным  
минимумом по региону 3,04 2,77 2,82

Соотношение СЗП со СЗП по региону 0,58 0,70 0,64

Как показал анализ эмпирических данных, представлен-
ных в табл. 3, можно заключить, что заметен рост заработной 
платы по всем категориям персонала, также по анализируе-
мым, а именно, по руководителям и рабочим, занятым сель-
ским хозяйством в течение трех лет. Однако заметно, что 
средняя заработная плата на предприятии почти вполовину 
отстает от средней заработной платы по региону. Что может 
демотивировать сотрудников.

Заработная плата у анализируемых категорий персонала 
ежегодно увеличивается, но, однако, не соблюдается нижний 
порог чувствительности к стимулированию персонала, кото-
рый должен составлять 10 %. Чтобы работники ощутили рост 
заработной платы и это их стимулировало, то работодатель 
должен увеличивать заработную плату не менее, чем на 10 % 
и не более, чем на 30 %.

На рис. 3 представлено соотношение средней заработной 
платы руководителей к средней заработной плате по региону.
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Рис. 3. Соотношение базисных темпов роста средней заработной платы руково-
дителей и средней заработной платы по региону за 2014–2016 гг.

Средняя заработная плата руководителей растет с боль-
шими темпами, чем средняя заработная плата по региону. 
Следовательно, категория руководителей имеют высокоопла-
чиваемую работу в рамках ЗАО «Коченевская птицефабрика» 
по сравнению с регионом в целом, что подтверждает соотно-
шение средней зарплаты руководителей и средней зарплаты 
по региону в течение трех лет, которое выглядит следующим 
образом: 1,35; 1,39; 1,39. 

Кроме того, руководители, планирующие увольнение, 
недовольны перспективой карьерного роста. Они считают, 
что достигли карьерного потолка в рамках своего предпри-
ятия, всех возможных высот, расти больше некуда, а работать 
на одной и той же должности, не развиваясь, скучно. 

При этом стоит помнить, как показывают исследования 
удовлетворенности условиями труда, что руководитель, дума-
ющий об увольнении, менее эффективен из-за сниженной 
мотивации, чем тот, который настроен позитивно на деятель-
ность в данной компании.

Коэффициент потенциальной текучести, который соста-
вил 53 %. Это означает то, что больше чем у половины опро-
шенных руководителей возникало желание в течение послед-
него года сменить работу. Это связано со скрытой неудовлет-
воренностью сотрудниками условиями труда. 

В рамках анализа был также проведен опрос среди 
75  рабочих, занятых в сельскохозяйственном производстве 
ЗАО «Коченевская птицефабрика, что составляет 10 % от всех 
рабочих. Так как рабочие являются главной производитель-
ной силой предприятия, от которых зависит производство 
продукции в установленные сроки, то также необходимо 
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совершенствовать регулирование текучести у данной катего-
рии персонала.

По результатам опроса получились следующие выводы, 
представленные на рис. 4, на котором отражен порядок неу-
довлетворенности условиями труда в убывающем порядке. 
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Рис. 4. Причины неудовлетворенности трудом рабочих  
ЗАО «Коченевская птицефабрика»

Причины неудовлетворенности условиями труда рабочих, 
занятых в сельском хозяйстве отличаются от причин руково-
дителей. Это объясняется тем, что руководители в силу своей 
квалификации ожидают большей отдачи от предприятия, чем 
рабочие. Руководители нацелены на свое развитие, обучение, 
становление как личности, организацию отдыха и досуга, в 
то время как рабочие на предприятии стремятся к высокой 
оплате труда, к хорошему режиму работы. 

Далее были сопоставлены факторы неудовлетворенности 
работников условиями труда с существующими на предпри-
ятии. После этого проанализирована обоснованность неудов-
летворенности сотрудников условиями труда. 

Рабочие, занятые сельским хозяйством, в ЗАО «Коченев-
ская птицефабрика», в первую очередь, недовольны оплатой 
труда — 95 %. 

Из табл. 3 видно, что у рабочих есть тенденция роста зара-
ботной платы в 2015 г. на 8 %, в 2016 г. на 11 %. На основе этого 
недовольство размером заработной платы необоснованно, 
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так как заработная плата работников в 2016 г. превышает про-
житочный минимум в 2,82 раза, что способствует реализации 
воспроизводственной функции, которая заключается в том, 
чтобы компенсировать затраты труда, которые имели место в 
процессе производственной деятельности человека. 

Если рассматривать заработную плату рабочих в сравне-
нии с заработной платой по региону, то можно эту динамику 
соотношений представить на рис. 5. 
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Рис. 5. Соотношение базисных темпов роста средней заработной платы рабочих 
и средней заработной платы по региону за 2014–2016 гг.

Заметно превышение динамики средней заработной 
платы рабочих над динамикой средней заработной платой 
по региону, только в отличие от соотношения средних зара-
ботных плат по руководителям здесь заметно то, что средняя 
зарплата рабочих растет уже меньшими темпами и разница 
между средней зарплатой рабочих и средней зарплатой по 
региону уже относительно сокращается. Это объясняется спец-
ификой деятельности рабочих, их образованием, знаниями, 
умениями, которые они применяют в своей трудовой деятель-
ности. Чем выше образование и квалификация, например, как 
у руководителей, тем выше их средняя заработная плата. 

Однако, превышение динамики средней заработной 
платы рабочих над динамикой средней заработной платой не 
свидетельствует о том, что сама средняя заработная рабочих 
выше, чем средняя зарплата по региону. Соотношение сред-
ней зарплаты рабочих с средней зарплатой по региону по 
годам выглядит так: 0,58; 0,61; 0,65. Можно сказать, что сред-
няя зарплата рабочих отстает от средней зарплаты по региону 
почти в 2 раза. Это существенно может влиять на мотивацию 
персонала.
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На втором месте по неудовлетворенности у руководи-
телей следуют недовольства, связанные с перспективами 
карьерного роста — 86 %, они считают, что достигли карьер-
ного потолка, в рамках своего предприятия, всех возмож-
ных высот, расти больше некуда, а сидеть на одном месте, не 
развиваясь, скучно. Однако, предприятие ЗАО «Коченевская 
птицефабрика» предлагает ряд мероприятий по обучению 
персонала, такие как внешние и внутренние. Внутренние 
заключаются в тренингах, дистанционном обучении, в стажи-
ровках вновь прибывших сотрудников, в методе наставниче-
ства. Внешнее обучение предполагает различные семинары 
по профессиональным вопросам, собрания, лекции, привле-
чение специалистов с аналогичных предприятий для расши-
рения кругозора. 

У рабочих на втором месте по неудовлетворенности сле-
дует занимаемая должность и вытекающее из нее недоволь-
ство содержанием работы. В этом плане можно сказать то, что 
низкоквалифицированный труд не предполагает, например, 
высокую должность или развивающие функции в своей дея-
тельности, следовательно, содержание труда является доста-
точно простым, с самыми элементарными предметами труда 
в рамках трудовой деятельности.

Руководители также указали недовольство местом работы, 
что, по нашему мнению, является довольно обширным поня-
тием. Предприятие находится в Коченевском районе, следо-
вательно, работники преимущественно с этой же местности. 
Данное недовольство сотрудников может скрыть наличие слу-
жебного транспорта, который развозит сотрудников. Также 
помимо транспорта рабочим, которые самостоятельно доби-
раются на работу, оплачиваются затраты, связанные с транс-
портировкой. 

Рабочие на третье место поставили работу оборудова-
ния. Но, по нашему мнению, эта претензия является необо-
снованной, так как 2000  г. является началом современного 
этапа развития ЗАО «Коченевская птицефабрика». Из полу-
разрушенной нефункционирующей фабрики она начала пре-
образовывается в современное, отвечающее всем производ-
ственным стандартам, предприятие. Начиная с 2001 г., была 
проведена генеральная реконструкция птицефабрики. В тече-
ние нескольких лет были полностью отремонтированы поме-
щения, проведено техническое перевооружение, установлено 
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современное оборудование Big Dutchman (Германия), в 2004 г. 
«Коченевская птицефабрика» заработала на полную мощ-
ность и на модернизированной производственной площадке, 
начался выпуск продукции. 

Также рабочие недовольны перспективами профессио-
нального роста — 80 %. Это недовольство является обоснован-
ным, так как для того, чтобы продвинуться по карьерной лест-
нице, необходимо иметь наличие различных сертификатов об 
окончании обучения, сертификатов об участии в разных тре-
нингах, семинарах. Но предприятие ЗАО «Коченевская пти-
цефабрика» предоставляет такую возможность только высо-
коквалифицированному персоналу, так как считает, что нет 
смысла вкладывать денежные средства в развитие рабочего 
персонала. По их мнению, это заключается в том, что теку-
честь, в основном, складывается из рабочих, занятых в сель-
ском хозяйстве. 

На последних местах стоит удовлетворенность психоло-
гическим климатом в коллективе, взаимоотношение с руко-
водителем. Это можно объяснить тем, что на предприятии 
преимущественно демократический стиль управления, что 
выражается в доверии и полной командной согласованности. 
Указания руководства выдвигаются не в форме требований, 
а в виде предложений с учетом мнения всех сотрудников. 

В заключение можно сказать, что у рабочих и у руково-
дителей присутствуют как обоснованные претензии неудов-
летворенности труда, так и необоснованные. У руководителей 
и рабочих различаются условия неудовлетворенности, напри-
мер, если у рабочих зарплата ниже, чем средняя зарплата по 
региону, то у руководителей выше, но обе категории ей недо-
вольны, так как она нестабильная на предприятии.

Литература
1.	 Мухаметлатыпов Ф. У., Гиндуллина Г. И. Актуальные проблемы экономи-

ческого развития / отв. ред. А. А. Сукиасян. Уфа: ООО «Аэтерна», 2014. С. 64–65.
2.	 Скавитин А. В. Методические подходы к управлению текучестью кадров. 

Административно-управленческий портал. URL: //www.aup.ru/articles/personal/2.
htm (дата обращения: 25.02.2018).

3.	 Сотникова С. И., Маслов Е. В., Константинова Д. С., Соловьева Ю. Ю. Инно-
вационные технологии регулирования движения персонала в условиях экономи-
ческой нестабильности. Новосибирск: НГУЭУ, 2010. 280 с.



86

III. СОЦИАЛЬНЫЕ И ПСИХОЛОГИЧЕСКИЕ 
АСПЕКТЫ УПРАВЛЕНИЯ  

ЧЕЛОВЕЧЕСКИМИ РЕСУРСАМИ

УДК 331.552 / ГРНТИ 06.77.90

ОЦЕНКА ТРУДОВОГО ПОТЕНЦИАЛА 
ОРГАНИЗАЦИЙ РОССИЙСКОЙ ФЕДЕРАЦИИ

А. М. Коржова 

Новосибирский государственный университет  
экономики и управления «НИНХ»

E-mail: bulbasaur1314@gmail.com

Статья посвящена оценке трудового потенциала организаций Российской 
Федерации. Автор использует один из способов расчета интегральной оценки на 
базе официальных статистических данных.

Ключевые слова: трудовой потенциал, оценка трудового потенциала орга-
низаций, интегральная оценка. 

ASSESSMENT OF LABOR POTENTIAL  
OF THE ORGANIZATIONS OF THE RUSSIAN 

FEDERATION
A. M. Korzhova 

Novosibirsk State University of Economics and Management

This article about assessment of labor potential of the organizations of the 
Russian Federation. One of ways of calculation of integrated assessment on the basis of 
statistical data is presented in article.

Key words: labor potential, assessment of labor potential of the organizations, 
integrated assessment.

Трудовой потенциал организации — это совокупная воз-
можность работников организации, которая предлагает рабо-
тодателю определенную массу труда, причем определенного 
качества. Основная особенность трудового потенциала орга-
низации заключается в наличие синергетического эффекта, 
эффекта совместных усилий [5, c. 286].

Оценка трудового потенциала страны является одним из 
важнейших индикаторов ее экономического развития. Благо-
даря подобной оценке можно проанализировать степень реа-
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лизации трудового потенциала страны, а значит, и ее эконо-
мических субъектов — предприятий, что позволяет выяснить, 
какие причинно-следственные связи обусловливают сегод-
няшнее состояние дел в изучаемой области.

Для оценки трудового потенциала организаций Россий-
ской Федерации в целом, воспользуемся методом интеграль-
ной оценки, предложенный доктором экономических наук, 
профессором В. Ф. Потуданской [3], так как этот метод позво-
ляет наиболее точно и эффективно оценить трудовой потен-
циал организации с точки зрения не только отдельно взятых 
количественных и качественных показателей, но и учитывая 
их комплексное взаимодействие.

Суть данного метода заключается в расчете ряда показа-
телей, представленных в табл. 1 и 2. 

Таблица 1
Показатели обеспеченности кадрами и профессионально- 

квалификационные качества работников [3]

Показатели Формула Пояснение

1. Обеспеченность 
кадрами

Ок = Чотч / Чбаз Чотч — численность персонала  
за отчетный год;
Чбаз — плановая численность

2. Коэффициент 
использования 
рабочего времени

пф рврврв ФФК / фрвФ  — фактический фонд рабо-
чего времени;

првФ  — плановый фонд рабочего 
времени

3. Уровень доход-
ности труда соцоддт ЗЗППУ / Под — прибыль от основной дея-

тельности;
ЗП, Зсоц — заработная плата  
и затраты на социальные 
выплаты и услуги

4. Коэффициент 
текучести кадров списувтк ЧЧК / Чув — численность уволившихся 

работников;

списЧ  — среднесписочная числен-
ность

Показатели интегральной оценки трудового потенци-
ала организаций разделены на две группы. Показатели пер-
вой группы интегральной оценки отражают обеспеченность 
кадрами и профессионально-квалификационные характери-
стики трудового коллектива в целом, что позволяет опреде-
лить общий уровень трудового потенциала организации.
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Таблица 2
Показатели социокультурной (личностной) характеристики  

в интегральной оценке трудового потенциала организации [3]

Показатели Формула Пояснения

1. Средний возраст
ркi ЧВВ / Вi — возраст i-го работника;

Чрк — общая численность работников

2. Средний стаж 
работы ркi ЧСРСР / СРi — стаж работы i-го работника;

Чрк — общая численность работников

3. Уровень  
образования

Уобр = (Чвпо + Чспо) ⁄ Чрк Чвпо, Чспо — численность работников с 
высшим и средним профессиональ-
ным образованием;
Чрк — общая численность работников

4. Коэффициент 
состояния  
здоровья

Ксз = 1 – Фб ⁄ Фрв Фб — совокупное количество невы-
ходов на работу по болезни;
Фрв — общий фонд рабочего времени

5. Коэффициент 
инновационной  
и творческой 
активности

КИНиТВА = ЧИНиТВА ⁄ Чрк ЧИНиТВА — численность работников, 
занимающихся изобретательством, 
рационализаторством;
Чрк — общая численность работников

Вторая группа показателей — социокультурная составля-
ющая трудового потенциала организации — состоит из пока-
зателей определяющих демографические, социальные и лич-
ностные характеристики работников организации.

Для определения интегральной оценки данным методом, 
были проведены предварительные расчеты по качественным 
и количественным характеристикам трудового потенциала 
организаций РФ, основываясь на официальных статистиче-
ских данных за 2011–2014 гг. по РФ. Выбранный период объяс-
няется наличием сопоставимой статистической информации.

В ходе расчета интегральной оценки трудового потенци-
ала организаций РФ были использованы такие данные как [1; 
2; 6; 8]: 

•	  среднегодовая численность трудовых ресурсов РФ, 
•	 количество фактически отработанного времени за год 

на всех видах работ по производству товаров и услуг в РФ, 
•	 удельный вес расходов на оплату труда в валовом вну-

треннем продукте РФ, 
•	 численность выбывших работников списочного состава 

в РФ, 
•	 численность занятых в экономике РФ по возрастным 

группам,
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•	 численность занятых в экономике РФ по стажу работы 
на последнем месте работы, 

•	 численность занятых в экономике РФ по уровню обра-
зования, 

•	 коэффициент изобретательской активности.
Интегральная оценка определяется путем суммирова-

нием всех расчетных показателей, предполагая, что их зна-
чимость одинакова, или суммированием взвешенных оценок 
показателей, при этом учитывая, что сумма весов равна еди-
нице. В данной работе для проведения расчетов воспользу-
емся первым способом (табл. 3).

Таблица 3
Интегральная оценка трудового потенциала организаций РФ  

за 2011–2014 гг.

Показатели 2011 2012 2013 2014

Обеспеченность кадрами 1,02 1,03 1,03 1,03
Коэффициент использования рабочего времени 1,01 1,02 1,01 1,01
Уровень доходности труда 2,02 1,99 1,93 1,92
Коэффициент текучести кадров 0,14 0,14 0,15 0,14
Средний возраст 40,1 40,3 40,3 40,4
Средний стаж работы, лет 6,6 6,7 6,7 6,8
Уровень образования 0,76 0,76 0,76 0,77
Коэффициент состояния здоровья 0,99 0,99 0,99 0,99
Коэффициент инновационной и творческой 
активности 1,85 2,00 2,00 1,65

Интегральная оценка трудового потенциала 
организаций РФ 54,50 54,94 54,88 54,7

Полученные данные свидетельствуют о том, что изме-
нение интегральной оценки трудового потенциала органи-
заций Российской Федерации на протяжении 4 лет малозна-
чительны — темп роста данного интегрального показателя с 
2011 по 2014 гг. составил 100,4 %, что говорит об относитель-
ной стабильности трудового потенциала организаций.

При этом стоит обратить внимание на показатель уровня 
доходности труда, который снизился на 4,9 % за 2011–2014 гг.

Доходность труда — социально-экономическая категория, 
отражающая способность трудового коллектива или отдель-
ного работника приносить доход предприятию, организации 
[4, с. 40]. При рассмотрении показателя на макроэкономиче-
ском уровне, он определяется как отношение внутреннего 
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валового продукта к численности работающих, отражая, при 
этом, сумму ВВП, приходящуюся на одного работника. Сни-
жение данного показателя в большей степени обусловлено 
увеличением доли расходов на оплату труда и социальные 
выплаты, при этом уровень ВВП повысился лишь на 2,4 % за 
анализируемый период.

Также к 2014  г. снизился коэффициент инновационной 
активности на 10,8 %. Под инновационной активностью при-
нято понимать интенсивность осуществления экономиче-
скими субъектами деятельности по разработке и вовлече-
нию новых технологий или усовершенствующих продуктов в 
хозяйственный оборот [4, с. 44]. За период 2011–2014 гг. наблю-
далось сокращение не только количества подданных заявок на 
выдачу патентов (с 41 414 до 40 308 патентов), но и количества 
работников, занимающихся инновационными разработками, 
что привело к снижению данного коэффициента. 

Данный метод оценки можно использовать в целях ана-
лиза и определения направлений формирования развития 
и реализации трудового потенциала организаций Россий-
ской Федерации. Регулярная интегральная оценка трудового 
потенциала организаций позволит своевременно выявить 
негативные процессы и причины их возникновения, прово-
дить мероприятия, направленные на повышение эффектив-
ности использования трудового потенциала отечественных 
организаций.
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Организация представляет группу людей, деятельность 
которых регулируется для достижения общих целей [4, с. 23]. 
Без профессиональных и замотивированных сотрудников она 
не может эффективно функционировать. Поэтому важным 
фактором для организационного роста является развитие 
личностно-культурной составляющей [6, с.  177]. Эта состав-
ляющая связана с удовлетворением потребностей работни-
ков, которые являются базовым элементом формирования их 
мотивации, и в последующем, — трудового поведения [1, с. 15]. 
Акцент на выявлении и удовлетворении потребностей персо-
нала организации обусловлен и сложившейся современной 
ситуацией на рынке труда, которая характеризуется высоким 
уровнем конкуренции за качественные человеческие ресурсы. 
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Так все большее число руководителей и специалистов 
считают, что источником долговременного процветания 
организации является ее способность привлечь, удержать и 
эффективно управлять человеческими ресурсами [2, с. 8]. А в 
рамках концепции маркетинга персонала все большее внима-
ние принято уделять имиджу организации как работодателя, 
изучение которого, позволяет понять, какие факторы могут 
быть решающими для соискателей и персонала организации, 
в процессе принятия решения о заключении или продлении 
трудового соглашения [7, с.  240]. Таким образом, успех мар-
кетинговой деятельности в области управления персоналом 
связан с тем, насколько организация станет привлекательной 
на рынке труда в качестве работодателя, прежде всего, для 
потенциальных соискателей рабочих мест [3, с.  60]. Что тре-
бует изучения их требований. 

В то же время воздействие на персонал происходит 
посредством создания определенных организационных усло-
вий, которые способны изменить его трудовое поведение, что 
позволяет добиться необходимых для организации результа-
тов труда. При этом сложность заключается в разнообразии 
потребностей работников, и только применение индивиду-
ального подхода позволяет решить эту проблему. На практике 
организации чаще всего разделяют персонал по сегментам, 
опираясь на общие признаки, что дает возможность находить 
компромисс между затратами на персонал и удовлетворе-
нием его потребностей. 

Именно поэтому становится важным выявлять запросы 
сотрудников в отношении настоящего или потенциального 
работодателя, исходя из особенностей конкретных сегментов.

В статье представлены результаты исследования запросов 
(требований) в отношении работодателя среди соискателей, 
претендующих на должность специалиста по персоналу. Сег-
ментирование позволило определить предпочтения соиска-
телей в разрезе ряда признаков, их характеризующих, и уста-
новить целевые группы, на которые следует обратить внима-
ние в процессе закрытия вакансий.

На начальном этапе была определена целевая аудитория, 
к которой относятся люди, способные приобрести товар (рабо-
чее место), соответствующие базовым требованиям к данной 
должности [2, с. 78]. Таким образом, в данном случае целевая 



93

аудитория включает в себя людей со средним или высшим 
профессиональным образованием. 

В качестве метода исследования было выбрано анкети-
рование, которое позволило выявить запросы соискателей в 
отношении данного рабочего места в разрезе следующих при-
знаков сегментирования: демографический, географический, 
психографический и поведенческий [2, с.  78]. В опросе при-
нял участие 61 человек (претендующий на данную вакансию), 
структура опрошенных сложилась следующим образом: 

•	 подавляющее большинство 72,1  % женщины и лишь 
27,9 % мужчины;

•	 81 % не замужем / не женаты и лишь 19 % определили 
свое семейное положение, как состоящие в браке (рис. 1); 

Рис. 1. Структура соискателей по семейному положению, %

•	 60,7  % проживают в городе Новосибирске и 39,3  % в 
пригороде (рис. 2);

Рис. 2. Структура соискателей по месту проживания, %
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•	 по отношению к работе 57,4 % считают себя консерва-
торами и 42,6 % определили себя как новаторы;

•	 по психологическому типу соискателей была опреде-
лена следующая структура: 70,4  % интроверты и 29,5  % экс-
траверты (рис. 3);

Рис. 3. Структура соискателей по образу жизни, %

•	 различия в ожиданиях соискателей позволили выде-
лить следующую структуру: 36,1 % ориентированы на матери-
альную привлекательность, 31,1 % на карьерный рост и 21,3 % 
на надежность рабочего места (рис. 4).

Рис. 4. Структура соискателей по ожиданиям от работы, %

На основе обозначенных выше признаков сегменти-
рования можно выделить определенные целевые группы, 
представляющие собой часть целевой аудитории, сформи-
рованную по какому-либо признаку, на которую может быть 
направлена рекламная компания организации по продвиже-
нию данного рабочего места [2, с. 78]. Особенностью целевых 
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групп является то, что они имеют различные запросы в отно-
шении работодателя (табл. 1), которые необходимо учитывать 
при составлении «ценностного предложения сотруднику» [2, 
с. 15–17].

Таблица 1
Сегментирование соискателей на должность  

специалиста по персоналу

Признаки 
сегментации Целевые группы Запросы к рабочему месту со стороны кандидата

Географи-
ческий

жители города 
(60,7 %)

перспективность компании (42,2 %);
официальное трудоустройство (35,6 %);
уровень заработной платы (35,6 %);
приобретение опыта (33,3 %);
репутация компании как работодателя 
(24,4 %);
своевременность выплаты заработной 
платы (24,4 %);
возможность карьерного роста (22,2 %);
крупная компания (20 %);
хороший коллектив (20 %);
удобный режим работы (17,8 %);
известность компании (15,6 %);
высокий уровень комфорта на рабочем 
месте (15,6 %);
наличие четких инструкций в процессе 
работы (15,6 %);
оплата проезда к рабочему месту (13,3 %);
личность непосредственного руководителя 
(13,3 %);
репутация компании на рынке (11,1 %);
финансовая устойчивость компании (11 %);
интересный функционал (8,9 %);
наличие соцпакета (8,9 %);
возможность профессионального развития 
(6,7 %);
бесплатные обеды (6,7 %);
отдых за счет фирмы (4,4 %);
отсутствие вредных условий труда (1,7 %)

жители пригорода 
(39,3 %)

оплата проезда к рабочему месту (100 %);
своевременность выплаты заработной 
платы (90,9 %);
уровень заработной платы (81,8 %);
наличие соцпакета (63,6 %);
удобный режим работы (63,6 %);
финансовая устойчивость компании 
(54,5 %);
официальное трудоустройство (36,4 %);
удобное месторасположение организации 
(9,1 %)
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Продолжение табл. 1

Признаки 
сегментации Целевые группы Запросы к рабочему месту со стороны кандидата

Демографи-
ческий

женский (72,1 %) отсутствие вредных условий труда (36,6 %);
финансовая устойчивость компании 
(34,1 %);
уровень заработной платы (34,1 %);
наличие четких инструкций в процессе 
работы (31,7 %);
перспективность компании (29,3 %);
приобретение опыта (29,3 %);
официальное трудоустройство (26,8 %);
высокий уровень комфорта на рабочем 
месте (26,8 %);
личность непосредственного руководителя 
(24,4 %);
своевременность выплаты заработной 
платы (24,4 %);
удобный режим работы (24,4 %);
оплата проезда к рабочему месту (22 %);
хороший коллектив (22 %);
наличие соцпакета (17,1 %);
репутация компании на рынке (9,8%);
интересный функционал (9,8 %);
крупная компания (7,3 %);
возможность профессионального развития 
(7,3 %);
бесплатные обеды (7,3 %);
удобное месторасположение организации 
(4,9 %);
отдых за счет фирмы (4,9 %)

мужской (27,9 %) уровень заработной платы (76,5 %);
своевременность выплаты заработной 
платы (64,7 %);
репутация компании как работодателя 
(52,9 %);
хороший коллектив (47,1 %);
перспективность компании (41,2 %);
финансовая устойчивость компании 
(41,2 %);
удобный режим работы (29,4 %);
известность компании (29,4 %);
репутация компании на рынке (29,4 %);
интересный функционал (23,5 %);
личность непосредственного руководителя 
(11,8 %)
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Продолжение табл. 1

Признаки 
сегментации Целевые группы Запросы к рабочему месту со стороны кандидата

Демографи-
ческий

соискатели, 
состоящие  
в браке (19 %)

перспективность компании (81,8 %);
официальное трудоустройство (81,8 %);
финансовая устойчивость компании (54,5 %);
возможность карьерного роста (45,5 %);
своевременность выплаты заработной платы 
(45,5 %);
наличие соцпакета (45,5 %);
удобный режим работы (45,5 %);
высокий уровень комфорта на рабочем месте 
(45,5 %);
уровень заработной платы (27,3 %);
оплата проезда к месту работы (27,3 %)

соискатели,  
не состоящие  
в браке (81 %)

уровень заработной платы (36,2 %);
официальное трудоустройство (27,7 %);
хороший коллектив (23,4 %);
своевременность выплаты заработной платы 
(21,3 %);
возможность карьерного роста (19,1 %);
удобный режим работы (8,5 %);
бесплатные обеды (4,3 %)

Психогра-
фический

новаторы 
(42,6 %)

удобный режим работы (83 %);
возможность карьерного роста (66,7 %);
перспективность компании (55,6 %);
крупная компания (48,1 %);
известность компании (35 %);
возможность карьерного роста (34 %);
приобретение опыта (33,3 %);
хороший коллектив (29,6 %);
интересный функционал (25,9 %);
возможность профессионального развития 
(14,8 %);
личность непосредственного руководителя 
(9 %)

консерваторы 
(57,4 %)

официальное трудоустройство (48,4 %);
оплата проезда к рабочему месту (48,4 %);
приобретение опыта (48,4 %);
наличие четких инструкций в процессе 
работы (41,9 %);
уровень заработной платы (41,9 %);
финансовая устойчивость компании (38,7 %);
удобный режим работы (35,5 %);
наличие соцпакета (32,3 %);
высокий уровень комфорта на рабочем месте 
(29 %);
хороший коллектив (29 %);
своевременность выплаты заработной платы 
(19,4 %);
бесплатные обеды (16,1 %);
удобное месторасположение организации 
(6,5 %)
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Продолжение табл. 1

Признаки 
сегментации

Целевые группы Запросы к рабочему месту со стороны кандидата

Психогра-
фический

интроверты  
(70,5 %)

официальное трудоустройство (48,4 %);
оплата проезда к рабочему месту (48,4 %);
приобретение опыта (48,4 %);
наличие четких инструкций в процессе 
работы (41,9 %);
уровень заработной платы (41,9 %);
финансовая устойчивость компании 
(38,7 %);
удобный режим работы (35,5 %);
наличие соцпакета (32,3 %);
высокий уровень комфорта на рабочем 
месте (29 %);
хороший коллектив (29 %);
своевременность выплаты заработной 
платы (19,4 %);
бесплатные обеды (16,1 %);
удобное месторасположение организации 
(6,5 %)

экстраверты  
(29,5 %)

возможность карьерного роста (66,7 %);
перспективность компании (55,6 %);
крупная компания (48,1 %);
приобретение опыта (33,3 %);
хороший коллектив (29,6 %);
интересный функционал (25,9 %);
возможность профессионального развития 
(14,8 %)

Поведенче-
ский

работники,  
ориентированные  
на карьерный рост 
(31,1 %)

возможность карьерного роста (100 %);
перспективность компании (100 %);
приобретение опыта (100 %);
хороший коллектив (100 %);
возможность профессионального развития 
(100 %);
крупная компания (60 %);
личность непосредственного руководителя 
(40 %)
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Окончание табл. 1

Признаки 
сегментации Целевые группы Запросы к рабочему месту со стороны кандидата

Поведенче-
ский

работники,  
ориентированные 
на надежность 
рабочего места 
(21,3 %)

наличие четких инструкций в процессе 
работы (81,3 %);
официальное трудоустройство (75 %);
отсутствие вредных условий труда (75 %);
высокий уровень комфорта на рабочем 
месте (68,8 %);
наличие соцпакета (43,8 %);
приобретение опыта (37,5 %);
удобный режим работы (31,3 %);
финансовая устойчивость компании (25 %);
личность непосредственного руководителя 
(25 %);
репутация компании как работодателя 
(12,5 %)

работники,  
ориентированные 
на материальную 
привлекательность 
(36,1 %)

уровень заработной платы (100 %);
своевременность выплаты заработной 
платы (70,4 %);
финансовая устойчивость компании 
(33,3 %);
крупная компания (25,9 %);
репутация компании на рынке (22,2 %);
возможность карьерного роста (18,5 %);
хороший коллектив (18,5 %);
перспективность компании (14,8 %)

Данные в табл. 1 показывают, что практически по всем ука-
занным в ней признакам прослеживается различие в запросах 
соискателей, что говорит о целесообразности выделения дан-
ных целевых групп, в отношении которых важно проводить 
осознанную и целенаправленную политику по привлечению 
персонала. Данная политика должна учитывать выявленные 
в ходе опроса требования к работодателю и предлагаемому 
рабочему месту. 

Можно отметить, что для соискателей, проживающих в 
городе, значимыми являются: перспективность компании 
(42,2  %), официальное трудоустройство (35,6  %) и уровень 
заработной платы (35,6  %), в то время как для респонден-
тов, проживающих в пригороде, существенным будет: оплата 
проезда к рабочему месту (100 %), своевременность выплаты 
заработной платы (90,9 %) и также ее уровень (81,8 %). 
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По гендерному признаку запросы разделились следу-
ющим образом: для женщин важны отсутствие вредных 
условий труда (36,6  %), финансовая устойчивость компании 
(34,1 %), уровень заработной платы (34,1 %) и наличие четких 
инструкций в процессе работы (31,7 %), а для мужчин уровень 
заработной платы находится на первом месте (76,5 %), затем 
идут своевременность ее выплаты (64,7 %) и репутация ком-
пании как работодателя (52,9 %). Для соискателей, состоящих 
в браке, ключевыми характеристиками выступают: перспек-
тивность компании (81,8  %), официальное трудоустройство 
(81,8  %) и финансовая устойчивость компании (54,5  %), в то 
время как для тех, кто в браке не состоит, на первом месте 
находится уровень заработной платы (36,2  %), официальное 
трудоустройство (27,7 %) и хороший коллектив (23,4 %). 

Новаторы отмечают, что для них важны: удобный режим 
работы (83 %), возможность карьерного роста (66,7 %) и пер-
спективность компании (55,6 %), а консерваторы считают при-
влекательной организацию, которая предлагает официальное 
трудоустройство (48,4  %), оплату проезда к рабочему месту 
(48,4 %), возможность приобретения опыта (48,4 %), с четкими 
инструкциями в процессе работы (41,9  %) и привлекатель-
ным уровнем заработной платы (41,9 %). Схожими оказались 
запросы новаторов и экстравертов, а также консерваторов и 
интровертов, что позволяет их объединить в одну целевую 
группу (новаторы/экстраверты и консерваторы/интроверты). 

Предсказуемыми оказались запросы соискателей в рам-
ках поведенческого признака, так для тех, кто ориентирован 
на карьерный рост, важны: возможность карьерного роста 
(100  %), перспективность компании (100  %), приобретение 
опыта (100  %), хороший коллектив (100  %) и возможность 
профессионального развития (100 %); для, ориентированных 
на надежность рабочего места: наличие четких инструкций 
в процессе работы (81,3  %), официальное трудоустройство 
(75  %), отсутствие вредных условий труда (75  %) и высокий 
уровень комфорта на рабочем месте (68,8 %); а для, ориенти-
рованных на материальную привлекательность: уровень зара-
ботной платы (100 %), своевременность ее выплаты (70,4 %) и 
финансовая устойчивость компании (33,3 %). 

Таким образом, можно сказать, что для большинства 
соискателей, претендующих на должность специалиста по 
персоналу в процессе выбора работодателя и рабочего места 
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важным является уровень заработной платы и ее своевремен-
ная выплата, официальное трудоустройство и финансовая 
устойчивость компании. Приходим к выводу, что для данных 
соискателей, прежде всего, важна материальная составляю-
щая, что в целом характеризует сложившуюся тенденцию на 
рынке труда для большинства соискателей, претендующих 
на различные рабочие места. В то же время значимыми для 
отдельных сегментов являются: 

•	 перспективность компании (для проживающих в 
городе соискателей, состоящих в браке и ориентированных на 
карьерный рост), 

•	 наличие четких инструкций в процессе работы (для 
женщин, консерваторов/ интровертов и ориентированных на 
надежность рабочего места), 

•	 возможность приобретения опыта (для консерваторов/
интровертов и ориентированных на карьерный рост), 

•	 оплата проезда к рабочему месту (для проживающих в 
пригороде и консерваторов), 

•	 возможность карьерного роста (для новаторов и ориен-
тированных на карьерный рост), 

•	 отсутствие вредных условий труда (для женщин и ори-
ентированных на надежность рабочего места), 

•	 хороший коллектив (для не состоящих в браке соиска-
телей и ориентированных на карьерный рост), 

•	 репутация компании как работодателя (для мужчин), 
•	 удобный режим работы (для новаторов),
•	 возможность профессионального развития (для ориен-

тированных на карьерный рост соискателей), 
•	 высокий уровень комфорта на рабочем месте (для соис-

кателей, ориентированных на надежность рабочего места). 
Наглядно информация о факторах, влияющих на выбор 

рабочего места, по всем соискателям представлена на рис. 5.
Таким образом, если обобщить информацию, то к ключе-

вым факторам при выборе рабочего места для соискателей, 
претендующих на должность специалиста по персоналу, явля-
ются: уровень заработной платы (46,6 %), приобретение опыта 
(41,4  %), официальное трудоустройство (37,9  %), финансовая 
устойчивость компании и своевременность выплаты зара-
ботной платы (36,2  %), перспективность компании (32,8  %), 
оплата проезда к рабочему месту и возможность карьерного 
роста (31 %).
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Рис. 5. Ключевые факторы при выборе рабочего места, %

Менее значимыми оказались такие факторы, как отдых за 
счет фирмы и удобное местоположение.

Подводя итог, необходимо отметить, что исследова-
ние поведения соискателей рабочих мест является одной из 
составляющих маркетинга персонала современных организа-
ций [5, с. 141]. В процессе изучения запросов потенциальных 
претендентов на вакантную должность были получены све-
дения, о факторах, которые оказывают влияние на решение 
соискателей по поводу выбора места работы. 

Результаты проведенного исследования позволяют не 
только анализировать принятие решения соискателей рабо-
чих мест, но и на основе сегментации в будущем сформиро-
вать определенную политику привлечения специалистов по 
управления персоналом в конкретную организацию, с учетом 
специфических требований выделенных целевых групп.
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Ответственность — это положение, при котором лицо, 
выполняющее какую-нибудь работу, обязано дать полный 
отчет в своих действиях и принять на себя вину за все могущие 
возникнуть последствия в исходе порученного дела, в выпол-
нении каких-нибудь обязанностей, обязательств [3, c. 58].

Ответственность менеджера по персоналу интерпретиру-
ется как:

1)	 ответственность в смысле сознательности, т. е. готов-
ности соблюдать или учитывать интересы тех, кого касается 
данное решение. Речь идет о позиции обязательности перед 
сотрудниками или партнерами. Ответственность в этом 
смысле тесно связана с этикой менеджера; 

2)	 ответственность за последствия, т.  е. персональная 
ответственность за последствия действий и риск. Необходи-
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мость и обязанность отвечать за успехи и ошибки связаны с 
возможностью и правом на самостоятельные действия [3].

Данная тема является актуальной из-за того, что в любой 
сфере, на любой должности, ответственность лежит на каж-
дом сотруднике, выполняющем порученную ему работу. От 
плохо выполненной работы может пострадать эффективность 
и имидж организации, а сам сотрудник просто извинится и не 
извлечет никаких выводов для себя из сложившейся ситуации.

Исходя из определения «ответственности» можно сделать 
вывод: при получении задания, нужно в полной мере оцени-
вать свои силы и профессиональную компетентность в этом 
вопросе, в том случае, если к заданию был безответственный 
подход, нужно быть готовым отвечать за это. Но некоторая 
часть сотрудников не руководствуются этим принципом, поэ-
тому они составляют отчет по выполненной работе не в пол-
ную силу. Итогом такой работы будет — неэффективная про-
изводительность труда.

Руководитель начинает негативно реагировать на дан-
ные ситуации, что может грозить увольнением для конкрет-
ных сотрудников. В том случае, когда репутация организации 
выходит из равновесия, по причине халатного отношения к 
должностным обязанностям, руководители пытаются решить 
эти проблемы сами, либо перепоручают другому сотруднику. 
Однако в данном случае проблема не решается и может повто-
риться вновь и вновь.

Сотрудникам любой организации важно знать, что быть 
ответственным — не значит быть виноватым [1, с. 60].

Организация, как никто другой, заинтересована в «ответ-
ственности» своих подчиненных, поэтому необходимо соз-
дать регламент для всех сотрудников, по которому они должны 
выполнять свои должностные обязанности. Для полного же 
их соблюдения необходимо привязать заработную плату к 
результату деятельности сотрудника.

Немаловажным фактом для четкого выполнения регла-
мента организации, является рациональный подбор кадров. 
Как правильно отбирать ответственных сотрудников на тре-
буемую должность: на собеседовании нужно уметь опреде-
лять, кто умеет брать на себя ответственность, а кто нет. Чтобы 
это узнать, не используются прямые вопросы, необходимо их 
структурировать и подготавливать грамотно.
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В том случае, если персонал уже набран, необходимо выя-
вить, кто из них является безответственными. Важно заме-
тить, что производительность организации становиться менее 
эффективной, из-за таких фактов: сорванные сроки, забытые 
отчеты. Всегда нужно помнить, что за одного безответствен-
ного сотрудника руководитель переплачивает в 2,5 раза [2]. 

Развить чувство ответственности можно только у тех 
людей, кто этого действительно хочет. Если же сотрудник 
несколько раз совершает одну и ту же ошибку, не извлекая 
урока, то с таким человеком нужно обязательно прощаться. 
А те люди, которые работают над своими ошибками, исправ-
ляют свои работы, они нужны организации, их можно научить 
и развивать.

На примере коммерческой организации (Б), занимаю-
щейся в сфере финансовых услуг, предоставляет разработан-
ный алгоритм принятия личной ответственности сотрудни-
ками. Он состоит из семи этапов:

1.	Н еобходимость признать факт ошибки и, не отла-
гая, сообщить об этом руководителю. Данный этап несет тот 
смысл, что при своевременном обнаружении ошибки и опо-
вещении руководителя о ней, можно избежать масштабных 
передряг в дальнейшем.

2.	О писать сущность ошибки и последствия, которые 
могут появиться, либо появятся в будущем. В данном этапе 
нужно понять то, что никогда не нужно стараться искать при-
чины, ведь они никому не интересы. Если же сотрудник начи-
нает искать оправдания перед руководителем или клиентом, 
каждый перечисленный потеряет эмоциональную стабиль-
ность.

3.	Н айти свое место в произошедшем. Самое главное 
в этом этапе — это не перекладывать свою ответственность 
на другого человека, потому что в данной ситуации значе-
ние в вас. Каждый сотрудник должен выполнять свою задачу 
на 100 %, пусть будет 5 сотрудников, то процент выполнения 
какой-либо задачи должен составлять 500 %. После этого стоит 
описать свой результат, ведь это положительно влияет на 
руководителя, потому что он видит перед собой ответствен-
ного человека, который может оценить всю ситуацию и дать 
оценку своим действиям.

4.	Н ужно проанализировать свои ошибки и составить 
план по исправлению ошибок и уменьшению ущерба от нее. 
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В данном этапе будет уместным предложить такой вариант, 
который не оттолкнет клиента, а наоборот его заинтересует, 
при этом предложение нужно выстроить так, чтобы не было 
слова «извините».

5.	О пределить меру собственной ответственности и 
гарантии того, что больше такого не повторится. Это является 
сложным этапом, потому что здесь нужно не ожидать нака-
зания от других, а самому предложить вариант измерения 
ответственности. Многие в этом моменте теряются и пыта-
ются придумать часто используемые варианты, про увольне-
ние или вариант от руководителя. Но если сотрудник начнет 
более конкретно рассматривать свою ошибку и меры ее нака-
зания, то со временем они придумывают более взрослые и 
логичные варианты.

6.	С оставить выводы из данной ситуации и оповестить 
о них своего руководителя. На данном этапе происходит обу-
чение и приобретение опытом сотрудника, такие действия 
хорошо отпечатываются на эмоциональном фоне, что позво-
ляет лучше проанализировать и запомнить ситуацию.

7.	П ожалуй, этот этап будет заключительным, и тут важно 
то, что нужно переставать чувствовать вину, ведь все имеют 
право на ошибки. 

Вышеописанный алгоритм разрабатывали для того, чтобы 
внедрить личную ответственность как практический инстру-
мент управления проектами, взаимодействия с клиентами и 
разбора возникавших ошибок.

Данная организация буквально сразу ощутила эффект от 
этого алгоритма в действии:

1.	С отрудники отдавали себе отчет о том, что они делают, 
и перед выполнением задания разрабатывали структуру его 
выполнения.

2.	Р иск для них стал иметь малое значение, и они могли 
брать подобные задания без страха.

3.	Р уководители могли оценить сроки и ресурсы, необхо-
димые для выполнения задания.

4.	П роизошел качественный рост компетенций сотруд-
ников в целом по компании [1].

Можно сказать, с уверенностью, что данная организация 
рационально подошла к решению развития ответственности 
у своих сотрудников. Данный подход является хорошим при-
мером.
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Таким образом, можно сделать вывод, что ответствен-
ность для каждого человека имеет свое значение, но все 
должны понять, что это не означает быть виновным. Ответ-
ственность в человеке должны развивать родители, учить 
делать дело правильно и не бояться ответить за свою допу-
щенную ошибку, потому что «все учатся на своих ошибках», 
а не на чужих, увы, но так было, есть и будет всегда. Но если 
ответственность не свойственна человеку, то привить ее ему 
либо крайне сложно, либо невозможно вообще. Поэтому 
HR-специалист должен разглядеть чувство ответственности 
в человеке еще на собеседовании, чтобы в дальнейшем не 
краснеть перед руководством за плохую производительность 
и вечные ошибки отобранного сотрудника. Но в то же время, 
нужно находить тех людей, которые готовы обучаться этому, 
готовы анализировать свои ошибочные ситуации, выносить 
для себя уроки и исправлять эти проблемы, чтобы руководи-
тель увидел это рвение и отметил для себя этого сотрудника, 
как ответственного.

Своим примером нужно учить своих подчиненных в том, 
что всегда необходимо браться за работу обдуманно и ответ-
ственно, взвешивать все за и против (свои слабые и сильные 
стороны), ведь это может быть не в компетенции сотрудника, 
поэтому он может допустить ошибку. Еще одним важным 
действием является то, что всегда нужно продумывать план 
выполнения этого задания и рассчитать необходимое количе-
ство ресурсов, а затем уже использовать максимум своих сил, 
чтобы выполнить выбранное или порученное задание. Это 
все перечислено для сотрудника. Для организации в первую 
очередь нужно составлять регламент, ведь в случае его отсут-
ствия, каждый может устанавливать свои правила и работать 
так, как вздумается ему. Бывают такие ситуации, что безот-
ветственных сотрудников выявляют не сразу. В процессе 
работы они, сами того не осознавая, указывают на себя. Если 
они не меняются, то таких сотрудников нужно увольнять, а 
если их держать, и верить, что они изменятся, то все это зря 
и сразу вспоминаются слова «скупой платит дважды». Это 
совершенно верно, ведь за такого сотрудника руководитель 
потратит вдвое больше.

Ранее говорилось, что ответственность идет от семьи, если 
она есть, то у человека, без сомнений, появляются мотивы, 
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чтобы удовлетворять свои потребности. Вот тут руководи-
тель должен вовремя научиться мотивировать своих сотруд-
ников, так как у них сразу появляется желание работать, будь 
то моральная мотивация, либо материальная, в любом случае 
приятно, а это является шагом к повышению эффективности 
деятельности организации. Чем лояльнее сотрудники, тем 
лучше складывается имидж организации и ее успехи.
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Развитие персонала является стратегическим направ-
лением деятельности компании, которая стремится повы-
сить свою конкурентоспособность. В высокотехнологичных 
отраслях, в частности, в сфере информационных технологий, 
которые развиваются в условиях крайне изменчивой среды, 
первостепенное значение приобретают не профессиональные 
знания, умения и навыки (так называемые hard skills), а «мяг-
кие», личностные навыки (soft skills).

Кроме того, формирование практик развития «мягких» 
навыков персонала требует учета специфики вида деятель-
ности. Исследованиями развития hard и soft skills занима-
лись множество авторов, таких как О. Абашкина, Е. Айнгорн, 
А. В. Кириллов и др. Однако в существующих исследованиях 
недостаточно четко обозначены особенности сферы IT, кото-
рые необходимо учитывать при развитии soft skills сотрудни-
ков в таких компаниях.

Таким образом, цель исследования — разработать пред-
ложения по учету особенностей вида деятельности как фак-
тора при формировании «мягких навыков» у персонала 
IT-компаний, а также предложить меры по совершенствова-
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нию практики развития персонала на примере IT-компании 
ООО «Аспирити» (г. Красноярск).

Определим трактовку функции «развитие персонала», 
которая используемся в работе. Развитие может рассматри-
ваться с точки зрения нескольких подходов. Первый подход 
не включает в это понятие обучение и сводится к личност-
ному развитию. Второй подход, которого мы будем придер-
живаться, понимает развитие персонала как любое улучшение 
«качества» персонала, т.  е. как профессиональное обучение, 
повышение квалификации и переподготовку, так и развитие 
личностных компетенций. Также уточним, что понятия hard 
skills и soft skills («твердые» и «мягкие» навыки) рассматрива-
ются в рамках компетентностного подхода.

В табл.  1 приведена сравнительная характеристика hard 
skills и soft skills.

Таблица 1
Сравнительная характеристика hard skills и soft skills

Характеристика HARD SKILLS SOFT SKILLS

Основание Профессиональные навыки Личностные характери-
стики

Способ реакции на 
изменения

Применение технических 
знаний, навыков, осно-
ванных на квалификации 
сотрудника

Модель поведения

Скорость развития Осваиваются в течение 
короткого срока

Вырабатываются в тече-
ние долгого времени

Возвратность Практически не имеют 
склонности к обратному 
развитию

При специфических усло-
виях имеют склонность к 
обратному развитию

Итак, soft skills — это умения и характеристики, которые 
позволяют быть успешными независимо от компании, ее 
специфики деятельности и направления бизнеса [1]. Устойчи-
вого перечня, как и классификации soft skills, не существует, 
поскольку для различных видов деятельности приоритет-
ными являются различные виды soft skills.

На основе анализа литературы, в том числе статей О. Абаш-
киной [1], Е.  Айнгорн [2], и других источников, нами были 
сформулированы рекомендации по учету особенностей вида 
деятельности при развитии soft skills персонала IT-компаний 
(табл. 2).
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Таблица 2
Особенности развития soft-skills персонала в IT-компаниях  

(разработано автором)

Специфика  
вида деятельности

Рекомендации по учету особенностей сферы  
в развитии soft-skills

Постоянные  
коммуникации  
с клиентами

В связи с большим количеством писем, предложений и 
проектных документов, которые пишет ИТ-специалист, 
письменное общение имеет важное значение. Вербаль-
ное общение не менее важно. ИТ-сотруднику при-
ходится объяснять технические процессы понятным 
для клиентов и работодателей языком. ИТ-специалист 
также должен уметь объяснять свои идеи таким образом, 
чтобы другие хотели поддерживать и финансировать его 
проекты

Творческий труд ИТ-специалисты постоянно смотрят в будущее, предвос-
хищают и разрабатывают решения для потенциальных 
технических проблем и потребностей. Такое передовое 
мышление требует много воображения и творческого 
решения проблем. Поэтому работодатели ценят техниче-
ских специалистов, которые могут придумать уникаль-
ные решения. Важно находить нестандартные подходы к 
развитию творческого мышления у сотрудников

Изменяющиеся  
требования к работе

ИТ-специалисты часто сталкиваются с новыми запро-
сами в процессе работы или неожиданными измене-
ниями, начиная от технической проблемы с их про-
ектом и заканчивая новыми идеями, возникающими 
в последний момент. Специалистам нужно научиться 
быть гибкими, принимать эти изменения и сразу искать 
творческие решения. В этом могут помочь методики 
развития гибкости мышления на занятиях по допол-
нительной общеразвивающей программе технической 
направленности. Также ИТ-специалистам необходимо 
не только сообщать свои собственные идеи, но и активно 
слушать других. Необходимо развивать навыки межлич-
ностного общения и внимательно следить за тем, чего 
хочет клиент или работодатель, чтобы дать им именно 
то, что они просят

Командный  
характер работы

ИТ-проекты часто являются работой команды професси-
оналов, а не отдельных лиц. Поэтому совместная работа 
необходима; специалисты должны иметь возможность 
сообщать свои идеи и слушать предложения других, а 
также знать, когда взять на себя лидирующую роль и 
когда стать игроком в команде. Для этого необходимы 
курсы тимбилдинга 
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Окончание табл. 2

Специфика  
вида деятельности

Рекомендации по учету особенностей сферы  
в развитии soft-skills

Нестабильность 
проектов

Ряд ИТ-проектов останавливается из-за множества 
проблем — финансовых проблем, проблем с постав-
щиками, отсутствия совместной работы и т. д. Для 
ИТ-специалиста важно сосредоточиться на конечной 
цели и продолжать работать над этим результатом. 
Начало проекта с четким и реалистичным графиком и 
бюджетом может помочь достичь конечной цели

Ценность времени Учет данной особенности важен в организации рабо-
чего процесса. Скорость выполнения проектов явля-
ется одним из важнейших факторов в процессе работы 
ИТ-компаний. Поэтому немаловажной частью развития 
soft-skills станут курсы тайм-менеджмента

Необходимость 
постоянного разви-
тия и саморазвития 
персонала

Практически все сотрудники таких компаний желают 
развиваться в своей сфере, так как область IT постоянно 
развивается, в связи с этим многие компании покры-
вают расходы или их часть на организацию обучения 
сотрудников, разрабатывают собственные системы 
повышения квалификации персонала, проводя семи-
нары внутри компании, учебные тренинги, «мозговые 
штурмы» и многое другое. Это побуждает персонал 
работать на благо компании, эффективнее выполнять 
свою работу, так как они видят желание работодателя 
развивать их и чувствуют свою значимость для фирмы

Молодой воз-
раст большинства 
сотрудников

Молодые сотрудники наиболее открыты для развития, 
различного рода изменений, поэтому в молодом коллек-
тиве можно эффективно применять различные методы 
по развитию мягких навыков сотрудников, командоо-
бразованию, внедрять новые технологии работы и т. д.

Обозначенная специфика вида деятельности, а также осо-
бенности развития soft skills, обусловленные ею, необходимо 
учитывать при разработке или усовершенствовании системы 
развития персонала. Рассмотрим это на примере ООО «Аспи-
рити», работающего в отрасли информационных технологий 
в г. Красноярск.

Для анализа системы развития персонала, в том числе ее 
эффективности были проведены: анализ локальных норма-
тивных актов, структурированное интервью с руководите-
лями компании, анкетирование основного персонала, а также 
включенное наблюдение с целью определения уровня приме-
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нения soft skills в повседневной деятельности сотрудниками 
компании.

Система развития персонала в «Аспирити» включает 
несколько элементов: обучающие мероприятия (тренинги, 
семинары), наставничество (метод, способствующий как адап-
тации персонала, так и его развитию), практика «Кайдзен» 
(концепция работы компании, предполагающая непрерыв-
ное совершенствование всех ее процессов). Интервью с руко-
водством компании и анкетирование основного персонала 
выявило проблему недостаточной эффективности системы 
развития персонала. В частности, пятая часть сотрудников не 
применяет полученные навыки в процессе работы, а большая 
доля (65 %) полагает, что их личностное развитие в компании 
происходит не в достаточной мере (для сотрудников важно 
владеть не только профессиональными знаниями, но также 
знать основы тайм-менеджмента, иметь навыки целеполага-
ния, развивать концентрацию внимания и т. д.).

Таким образом, исследование показало, что существу-
ющие практики развития персонала в ООО «Аспирити» не 
в полной мере учитывают особенности вида деятельности, 
а также направлены в основном на развитие hard skills, в то 
время как и руководители, и рядовые сотрудники понимают 
необходимость усиления работы с soft skills.

Определим, перечень конкретных навыков, которые 
необходимо развивать в компании с учетом ранее выделен-
ных нами особенностей вида деятельности.

При формировании «мягких навыков» необходимо учи-
тывать, что каждому уровню карьеры соответствует опреде-
ленный набор требуемых компетенций.

Кроме того, исследователями отмечается, что чем выше 
человек поднимается по карьерной лестнице, тем меньше вес 
hard skills и большее значение приобретают его soft skills [3].

Уровни карьеры сотрудника в компании и соответствую-
щие им группы «мягких навыков» представлены на рис. 1 и 2 
соответственно.
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Рис. 1. Уровни карьеры сотрудников IT-компании

На каждом этапе развития у сотрудников можно отметить 
новый уровень владения soft-skills. 

1 группа — личная эффективность:
•	 умение ставить и достигать 

поставленные цели
•	 управление временем
•	 стрессоустойчивость
•	 чувство ответственности
•	 креативность
•	 аналитическое мышление
•	 проведение презентаций

2 группа — коммуникативные навыки:
•	 умение работать в группе
•	 умение осуществлять эффектив-

ную коммуникацию
•	 межличностное общение
•	 решение конфликтных ситуаций
•	 проведение переговоров
•	 умение убеждать
•	 принятие групповых решений

3 группа — управленческие:
•	 умение сплотить группу
•	 умение сформировать команду
•	 умение сформировать систему 

коммуникаций в команде
•	 умение мотивировать участников 

команды
•	 развитие лидерских свойств

4 группа — стратегические навыки:
•	 стратегическое планирование
•	 принятие стратегических реше-

ний
•	 умение работать в условиях риска
•	 умение делегировать полномочия

Рис. 2. Группы soft skills (доработано автором на основе [1])

Распределение навыков на каждом этапе карьеры зависит 
от уровня ответственности. Кроме того, меняется характер 
деятельности — уменьшается время на решение технических 
задач, увеличивается время, затрачиваемое на коммуника-
ции, принятия решений и тому подобное. По мере продвиже-
ния по карьерной лестнице требуемый набор навыков смеща-
ется от технических в сторону коммуникативных, управлен-
ческих и стратегических.

Инструменты реализации системы развития персо-
нала необходимо постоянно совершенствовать одновре-
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менно с изменением текущих бизнес-задач. Исходя из усло-
вий работы компании «Аспирити» следует, что сотрудники 
должны постоянно совершенствоваться. Поэтому для раз-
вития сотрудников следует разрабатывать конкретные про-
граммы обучения на определенный период, учитывая цели 
компании на ближайший период. 

В системе развития ООО «Аспирити» учтены основные 
выделенные нами (см. табл. 1) особенности сферы деятельно-
сти, но существуют недостатки в учете такой особенности как 
«необходимость постоянного развития и саморазвития персо-
нала», поскольку сотрудники не всегда могут интегрировать 
свои умения в рабочий процесс.

Для устранения данной проблемы необходимо усилить 
имеющиеся возможности обучения (организация внутрифир-
менного обучения, обучение лучших сотрудников во внеш-
них центрах, поощрение саморазвития). Также руководите-
лям проектных групп рекомендуется организовать мозговые 
штурмы внутри команды, что позволит коллективно генери-
ровать множество идей за короткий промежуток времени, 
анализировать их и выбирать наиболее подходящие вари-
анты. Данный метод прост, почти не требует затрат, доста-
точно эффективен.

Также развитию персонала разработчиков будет способ-
ствовать участие в хакатонах — мероприятиях, проводимых 
для специалистов по разработке программного обеспече-
ния, где они решают различные проблемы. Это можно также 
назвать марафоном программирования. Там специалисты 
смогут пообщаться с единомышленниками, узнать для себя 
много нового.

Еще один из инструментов развития сотрудников — соз-
дать внутреннюю образовательную систему. Чтобы те, кто 
создал новый продукт, придумал нестандартное решение 
проблемы, проводили techtalk — рассказывали, каким обра-
зом была решена определенная техническая задача [4]. Это 
позволит всем сотрудникам быть в курсе событий компании и 
совместно развиваться.

Перечисленные мероприятия будут способствовать раз-
витию необходимых «мягких навыков» IT-сотрудника: лич-
ной эффективности (умения ставить и достигать поставлен-
ные задачи, ответственности, креативности); коммуникатив-
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ных навыков, которые позволяют организовать эффективную 
коммуникацию в группе; управленческих и стратегических 
навыков, связанных с принятием решений в постоянно изме-
няющихся условиях. 

Совершенствование практики развития soft skills приве-
дет к повышению эффективности системы развития персо-
нала, что позволит обеспечить в долгосрочной перспективе 
конкурентное преимущество организации на рынке.
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Одним из результатов процесса всемирной глобализации 
рынка труда является изменение структуры занятости насе-
ления, в частности, трудовая мобильность — перемещение 
работников в поиске лучших условий и оплаты труда, смены 
рода деятельности. 

Траектория и темпы роста экономики любой страны зави-
сят от рационального размещения трудовых ресурсов. В Рос-
сии одной из остро стоящих на сегодняшний день проблем 
в сфере трудовых отношений является развитие трудовой 
мобильности. 

Трудовая мобильность, являясь одним из механизмов 
рыночной экономики, способствует перераспределению 
работников не только в рамках компаний и предприятий, но и 
также между отраслями, секторами экономики сферами дея-
тельности и территориями.

Для России, как для самой большой по территории страны 
в мире, характерны как внутренние, так и внешние трудовые 
миграционные процессы. Так, на основе анализа данных Рос-
стата было выявлено и определено, что основной тенденцией 



119

внутренней территориальной мобильности является переезд 
населения из сельской местности в городскую, а приоритет-
ным федеральным округом для переезда является Централь-
ный ФО. Данные представлены на рис. 1.

Рис. 1. Внутрироссийская миграция по территориям прибытия и выбытия  
в 2016 г., чел. (по данным Росстата)

Для внешней территориальной мобильности характерно 
преобладание числа иммигрантов над числом эмигрантов. 
Основной возраст иммигрантов, как и эмигрантов составляет 
от 18(16) — 29 лет, переезд (въезд) мигрантов осуществляется 
преимущественно в (из) страны СНГ.

Важным инструментом, способствующим развитию тру-
довой мобильности в России среди населения является госу-
дарственное регулирование, в частности, реализация государ-
ственных программ переселения жителей. 

Так, согласно федеральному закону России от 25.10.2002 
№ 125-ФЗ «О жилищных субсидиях гражданам, выезжающим 
из районов Крайнего Севера и приравненных к ним мест-
ностей», жители, желающие переехать за пределы заполяр-
ного круга, могут получить субсидии на приобретение жилья 
в рамках федеральной программы «Жилище» за пределами 
районов Крайнего Севера [4, с.  23]. Также действуют про-
граммы «Внешняя трудовая миграция» (с 2013–2020), «Повы-
шение мобильности трудовых ресурсов» (с 2015 г.), последняя 
из которых активно развивается на Дальнем Востоке, за время 
ее реализации было привлечено около 400 работников. Столь 
большие показатели по числу переехавших работников обу-
словлены также и сопутствующей программой — «Дальнево-
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сточный гектар», согласно которой россияне могут на безвоз-
мездной основе получить гектар земли [1, с. 8; 4].

Тем самым, данные государственные и региональные 
программы по повышению трудовой мобильности в России 
важны как для работодателей, так и для соискателей, готовых 
переехать.

Но, несмотря на то, что в России наблюдается активное 
движение работников и осуществляются государственные 
программы по их привлечению, на сегодняшний день суще-
ствует еще ряд негативных последствий и сдерживающих 
факторов. 

Из проведенных в 2017 г. опросов социологического цен-
тра «Левада-центр» следует, что за 10 лет отношение россиян 
к трудовым мигрантам ухудшилось: увеличилось число людей 
негативно относящихся к мигрантам из ряда стран, а именно, 
с 31 до 38 % увеличилось число респондентов плохо относя-
щихся к мигрантам из Средней Азии, с 8 до 13 % по отноше-
нию к мигрантам из Белоруссии, с 9 до 19 % по отношению к 
украинцам. Следует также отметить, что за 10 лет отрицатель-
ное отношение к выходцам из других стран у россиян больше 
всего обострилось по отношению к украинцам и мигрантам 
из Средней Азии [2]. 

В то же время, помимо негативного отношения россиян к 
трудовым мигрантам, следует отметить существование ряда 
сдерживающих факторов.

Зачастую не все люди и не всегда имеют возможность 
переехать в другие районы и регионы страны. Основными 
причинами являются большие расстояния между рынками 
труда, низкие доходы, административные барьеры, нераз-
витость жилищной инфраструктуры, для мигрантов — это 
практически отсутствующая переподготовка, поэтому более 
мобильными обычно являются молодое поколение, которое 
только начинает свой профессиональный путь [3, с. 160]. 

Для того чтобы повысить трудовую мобильность в России 
необходимо увеличить эффективность реализации государ-
ственных программ по управлению трудовой мобильностью, 
упомянутых выше, а для этого необходимо регулировать 
поток трудовых ресурсов:

•	 направлять их в малонаселенные территории, где тре-
буется рабочая сила (Сибирь, Дальний Восток);
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•	 уменьшить отток в густонаселенные регионы (Цен-
тральный округ и т. д.);

•	 для развития сельской местности способствовать 
направлению трудовых ресурсов в сельскую, а не в городскую 
местность.

В целом, для повышения мобильности среди населения и 
мигрантов необходимы следующие меры:

•	 развитие жилищного фонда;
•	 развитие института ипотечного кредитования для спе-

циалистов;
•	 предоставление мигрантам возможности пройти пере-

обучение и переподготовку;
•	 информирование мигрантов о наличии рабочих мест и 

рынка жилья в различных регионах страны.
Наряду с развитием территориальной мобильности вну-

три страны, перспективным направлением в сфере трудовых 
ресурсов является развитие внешней трудовой мобильно-
сти — экспорта рабочей силы в другие страны. 

На сегодняшний день, зарубежные страны для граждан 
России являются одними из самых привлекательных для 
работы и жительства, что объясняется более высоким уровнем 
жизни по сравнению с отечественным. Однако, по существу-
ющим там правилам законодательства, не все и зачастую не 
сразу могут получить официальное разрешение на работу и 
вид на жительство. Приоритет отдается высококвалифициро-
ванным специалистам, ученым, спортсменам. 

Прежде всего, это объясняется отсутствием у большинства 
работников, желающих работать за границей, необходимого 
международного уровня образования. 

Работники на мировом рынке труда становятся неконку-
рентоспособными не только из-за недостаточной подготовки, 
но и по причине не сформированных у них навыков и личных 
качеств, нацеленных на успех в конкурентной борьбе. 

Тем самым, все эти факторы приводят к возникновению 
барьера вхождения рабочей силы на мировой рынок труда.

На сегодняшний день, одним из мероприятий, которое бы 
поспособствовало решению данной проблемы, является пере-
смотр вопроса о признании дипломов о высшем образовании 
в России в других странах. 

Таким образом, способность работника к трудовой 
мобильности, предполагающей смену места жительства, 
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работы, профессии, отрасли определяется не только его лич-
ным решением, но и во многом зависит от существующей эко-
номической реальности.

Несмотря на то, что в России трудовая мобильность 
активно развивается, существует ряд барьеров, препятству-
ющих ее дальнейшему развитию. Основными путями улуч-
шения внутренней трудовой мобильности в России являются 
повышение эффективности от реализации государственных 
программ, предоставление населению достаточных условий 
для их благополучной жизнедеятельности: развитие жилищ-
ного фонда, ипотечного кредитования, полноценное инфор-
мирование о наличии рабочих мест в различных регионах. 
Первостепенным мероприятием, которое должно улучшить 
экспорт рабочей силы за рубеж, должен стать пересмотр соот-
ношения уровня отечественного и зарубежного образования.
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Согласно экономическому словарю, трудовой конфликт 
выражается в разногласиях между работодателями и работ-
никами относительно оплаты, часов работы, условий труда, 
уровня укомплектованности персоналом или безопасности 
труда [1, с. 674]. При этом проблема трудового конфликта акту-
альна для каждой организации, поскольку ее основой явля-
ются люди и без них функционирование организации невоз-
можно. Все работники организации отличаются между собой. 
Это обусловлено не только различием в должности, сфере 
работы или специализации, но и человеческим фактором, в 
первую очередь. У работников разное восприятие ситуаций, 
в которых они оказываются в силу их индивидуальных осо-
бенностей. Различие в восприятии часто приводит к тому, что 
люди не соглашаются друг с другом при решении какого-то 
вопроса, что в свою очередь, провоцирует трудовой конфликт.

Одной из самых крайних и напряженных форм трудовых 
конфликтов являются забастовки.
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В настоящее время в России существование забастовок и 
трудовых конфликтов в целом сводится к нулю. Такому отно-
шению способствует минимальное освещение российских 
трудовых конфликтов в средствах массовой информации. 
Известность в последние годы приобрели лишь несколько 
случаев, требовавших вмешательства властей, в том числе 
федерального уровня, а большая часть конфликтов оставалась 
неизвестной за пределами узкого круга их непосредственных 
участников.

Так, согласно данным Росстата, осуществляющего учет 
забастовок в России, их количество существенно снизилось 
после принятия в 2001 г. Трудового кодекса РФ. За последние 
10 лет количество забастовок не превышало 10 шт., в то время 
как с период с 1991 по 2000 гг. количество забастовок в Рос-
сии измерялось тысячами. Наибольшее количество забасто-
вок было зафиксировано в 2006 г. (8 шт.), наименьшее в 2009 г. 
(1 шт.). Также стоит отметить тот факт, что в 2010 г. забастовок 
не было зарегистрировано вообще. Более наглядно информа-
ция представлена в табл. 1.

Таблица 1
Количество забастовок в России в период 2006–2015 гг. [3]

2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015

Количество 
забастовок, шт. 8 7 4 1 — 2 6 3 2 5

Наибольшая численность работников участвовавших 
в забастовках (2,9 тыс. чел.) приходится на 2007 г., наиболь-
шее количество времени, не отработанного участвовавшими 
в забастовках работниками (29,1  тыс.) и наибольшее число 
неотработанных дней в среднем на одного участника заба-
стовки (15,1 дн.) приходится на 2008 г. Наименьшая числен-
ность работников участвовавших в забастовках (0,01 тыс. чел.) 
и наименьшее количество времени, не отработанного уча-
ствовавшими в забастовках работниками (0,11  тыс.) прихо-
дится на 2009 г., но наименьшее число неотработанных дней 
в среднем на одного участника забастовки (0,9 дней), прихо-
дится на 2011 г. Так же следует отметить то, что в 2010 г. по 
официальным данным забастовок не было вообще. Данные 
представлены в табл. 2.
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Таблица 2
Структура забастовок в России 2006–2015 гг. [3]

Годы

Число орга-
низаций, 
в которых 
проходили 
забастовки

Численность работни-
ков, участвовавших  

в забастовках

Количество времени,  
не отработанного участво-

вавшими в забастовках 
работниками, чел.-дн.

Число неот-
работанных 
дней в сред-

нем на одного 
участника 
забастовки

тыс. 
чел.

в среднем на 
одну организа-

цию, чел.
тыс.

в среднем  
на одну органи-

зацию, чел.

2006 8 1,2 149 9,8 1 231 8,3
2007 7 2,9 413 20,5 2 922 7,1
2008 4 1,9 480 29,1 7 270 15,1
2009 1 0,01 9 0,11 110 12,2
2010 — — — — — —
2011 2 0,5 227 0,4 197 0,9
2012 6 0,5 84 2,4 401 4,8
2013 3 0,2 65 0,2 78 1,2
2014 2 0,5 231 5,0 2 506 10,9
2015 5 0,8 167 10,2 2 034 12,2

Что касается различных отраслей экономики, то больше 
всего забастовки происходили в таких видам экономической 
деятельности как добыча полезных ископаемых, обрабатыва-
ющие производства и распределение электроэнергии, газа и 
воды, меньше всего забастовки затронули отрасли сельского, 
лесного хозяйства, транспорта и связи. Отрасли строитель-
ства, образования и здравоохранения забастовки не косну-
лись вообще.

В табл. 3 представлена информация о забастовках по раз-
личным отраслям экономики [4].

Таблица 3
Забастовки в организациях по видам экономической деятельности

Отрасль 2010 2011 2012 2013 2014

Сельское хозяйство, охота и лесное хозяйство,  
рыболовство и рыбоводство — — 2 1 —

Добыча полезных ископаемых, обрабатывающие  
производства и распределение электроэнергии, газа  
и воды

— 2 1 2 1

Строительство — — — — —
Транспорт и связь — — 2 — 1
Образование — — — — —
Здравоохранение и предоставление социальных услуг — — — — —
Прочие виды деятельности — — 1 — —
Всего — 2 6 3 2
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Обычно такое низкое число забастовок объясняется улуч-
шением ситуации в сфере социально-трудовых отношений, 
ростом уровня благосостояния населения, отсутствием осно-
ваний для конфликтов и споров. Но характерно, что и в кри-
зисные 2008–2009, 2014–2015  гг., когда выросли невыплаты 
заработной платы, происходили многочисленные увольне-
ния, сокращения заработной платы и переводы на неполное 
рабочее время, увеличения официально зарегистрированного 
числа забастовок не происходило [2].

Также низкие показатели числа забастовок объясняются 
в большей мере методикой их учета. Во-первых, в качестве 
забастовки учитывается не каждое прекращение работы, 
которое является забастовкой в обыденном понимании, а 
только как она понимается согласно ТК РФ — прекращение 
работы в целях разрешения коллективного трудового спора. 
Кроме того, Росстат обобщает данные на основании информа-
ции, представляемой самими работодателями, поэтому, если 
работодатель не заявляет данные о забастовке в Росстат, заба-
стовки не учитываются в этой статистике.

Анализ практики правового регулирования забастовок 
показывает, что от использования предусмотренных законо-
дательством механизмов разрешения работники и работода-
тели отказываются. Опираясь на свой собственный опыт или 
опыт окружающих, они убеждаются, что предусмотренные 
законом процедуры разрешения, объявления и проведения 
забастовки требуют значительных организационных уси-
лий, установленных в законодательстве, но при этом часто не 
позволяют достичь результата.
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В данной статье, по результатам анализа внутригрупповых ролей на при-
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THE IMPACT OF INTRA-GROUP ROLES  
ON THE PERFORMANCE OF THE TEAM

P. V. Shubina 
Novosibirsk State University of Economics and Management

In this article, based on the results of the analysis of intra-group roles on the 
example of a particular team with the help of a questionnaire Belbin, were given 
recommendations for the formation of an effective team.

Key words: team, teamwork, intra-group roles.

Команда представляет собой, как правило, небольшое 
количество человек, которые имеют схожие подходы к орга-
низации совместной деятельности. При этом члены команды 
должны иметь взаимодополняющие навыки и принимать на 
себя ответственность за конечные результаты, проявляя спо-
собность исполнять разнообразные внутригрупповые роли [4, 
с. 134]. 

Следовательно, каждый член команды играет опреде-
ленную ему в группе роль (или роли). Важно, чтобы при этом 
между собой были сбалансированы роли, функции и способно-
сти, входящих в группу людей. Следует отметить также необ-
ходимость четкого понимания и высокого уровня исполнения 
ролей каждым участником команды. В то же время эффектив-
ность командной работы требует учета следующих факторов:

•	 размер группы;
•	 характер взаимоотношений, который предполагает под-

держку и доверительные отношения между членами группы;
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•	 цели;
•	 направления деятельности команды;
•	 баланс ролевого состава, который означает наличие в 

команде исполнители всех необходимых ролей.
Как отмечает Р. М. Белбин, существует девять внутригруп-

повых ролей, присутствие которых в команде обеспечивает ее 
эффективность:

•	 координатор;
•	 генератор идей;
•	 исполнитель;
•	 контролер;
•	 специалист;
•	 реализатор;
•	 исследователь;
•	 душа команды;
•	 творец [1, 2].
Следует учитывать и то, что в чистом виде данные роли 

встречаются крайне редко. Это предполагает, что один чело-
век может выполнять несколько ролей одновременно.

Объектом данного исследования стала команда, которая 
была собрана для решения бизнес-кейса. Ее участники не были 
специально подобраны, т.  е. она сформировалась спонтанно, 
случайным образом. Исследуемая команда состоит из четырех 
девушек в возрасте от 18 до 20 лет. Общей целью является реше-
ние бизнес-кейса. В команде есть формальный лидер, который, 
собственно, ее и организовал. Каждый участник команды в 
процессе ее функционирования выполнял определенную роль, 
которые необходимо выявить в процессе исследования. В каче-
стве особенностей можно выделить, что участницы ранее не 
были знакомы друг с другом, а знали только формального 
лидера. Это позволяет определить данную группу как команду, 
сформированную под решение конкретной задачи.

Показателем эффективности деятельности для сфор-
мированной команды будут служить баллы, начисленные за 
решение бизнес-задачи, которые определят ее место в общем 
рейтинге среди всех команд-участниц. В процессе совместной 
деятельности можно было наблюдать, что каждая из участниц 
заинтересована в победе, поэтому старалась внести макси-
мальный вклад работу команды. Для большинства участниц 
личные отношения не имеют большого значения, так как 
команда собрана на короткий срок для достижения опреде-
ленной цели. Но для решения поставленной задачи участницы 
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регулярно встречаются для обмена информацией, мыслями и 
идеями, а также для постановки и распределения подзадач. 
В период, когда команда находилась в начале своего пути к 
поставленной цели (решение бизнес-кейса), для повышения 
эффективности ее работы было принято решение о необходи-
мости изучения ролевого состава команды.

Для определения ролей членов группы был использован 
тест Белбина, который позволяет определить роль (роли), к 
которой в большей степени предрасположен участник группы 
[1, 2].

Ниже представлены полученные результаты по каждому 
из респондентов.

Таблица 1
Результаты тестирования первого респондента

Раздел
Пункт

а б в г д е ж з

1 4 3 3
2 5 5
3 3 3 4
4 3 4 3
5 5 5
6 4 3 3
7 3 4 3

Итого 7 13 13 8 20 3 0 6

Итак, было выявлено, что для первого члена команды 
подходит роль исполнителя, а его поддерживающие роли — 
творец и генератор идей.

Таблица 2
Результаты тестирования второго респондента

Раздел
Пункт

а б в г д е ж з

1 4 3 3
2 10
3 3 3 4
4 5 5
5 5 5
6 5 5
7 5 5

Итого 13 9 8 13 9 15 0 3



130

Второму члену группы принадлежит роль исследователя, 
а его поддерживающие роли — эксперт и координатор.

Таблица 3
Результаты тестирования третьего респондента

Раздел
Пункт

а б в г д е ж з

1 3 2 5
2 5 2 3
3 7 3
4 2 3 2 3
5 5 5
6 3 3 4
7 3 3 3 1

Итого 12 5 3 11 8 14 13

Третьему члену группы также свойственна роль исследо-
вателя, а его поддерживающая роль — дипломат (координа-
тор, эксперт).

Таблица 4
Результаты тестирования четвертого респондента

Раздел
Пункт

а б в г д е ж з

1 5 5
2 5 5
3 5 5
4 1 4 5
5 5 5
6 5 5
7 5 5

Итого 11 9 0 10 10 5 15 10

Четвертому члену группы принадлежит роль дипломата, 
его поддерживающая роль — координатор.

Таким образом, приходим к выводу, что в анализируемой 
команде присутствуют:

•	 ярко выраженный исполнитель с двумя поддерживаю-
щими ролями творца и генератора идей;

•	 дипломат с поддерживающей ролью координатора;
•	 два исследователя, поддерживающие роли, одного из 

которых — эксперт и координатор, а второго — дипломат.



131

Хотелось бы отметить, что у третьего члена команды 
четыре роли находятся примерно на одном уровне с разницей 
всего в один балл. То есть в случае невостребованности груп-
пой его основной роли (исследователь), он сможет исполнять 
любую из трех поддерживающих (дипломат, координатор или 
эксперт). 

Еще одна особенность данной команды заключается в 
том, что в ней отсутствует ярко выраженный координатор и 
генератор идей. Что касается координации работы в команде, 
то у трех из четырех участников координатор является под-
держивающей ролью, поэтому могут возникнуть конфликты, 
если участники не договорятся. А вот если говорить о гене-
рации идей в команде, то, скорее всего, возникнет недоста-
ток каких-либо интересных и новых идей и решений. Данная 
команда может компенсировать недостаток идей, привлекая 
дополнительные ресурсы со стороны, благодаря двум иссле-
дователям.

Оптимальный размер для команды от 4 до 7 человек, поэ-
тому количество человек в данной команде можно считать 
достаточным, однако при возникновении проблемы нереали-
зации важных для группы ролей, есть возможность включе-
ния в команду дополнительных членов. Следует иметь в виду, 
что при увеличении размеров группы, она может разделиться 
на субкоманды, что может быть связано с проблемами согла-
сования совместных действий. При этом под угрозой может 
оказаться разработка и исполнение общих планов, оператив-
ность обмена информацией.

Для обеспечения эффективной и слаженной работы в 
команде необходимо правильное распределение ролей между 
ее членами. Что предполагает обязательное наличие специа-
листов по решению задач и специалистов по социально-эмо-
циональной поддержке. Так, например, в исследуемой группе 
можно либо самостоятельно компенсировать недостающие 
роли, либо привлечь их со стороны. Важно также учитывать 
и то, что для создания команды потребуется время, методич-
ность и упорство. Об эффективности команды будет говорить 
ее способность добиваться положительных результатов. В то 
же время эффективная команда ставит перед собой высокие 
цели, часто достигает их, испытывая удовлетворенность от 
проделанной работы. Поэтому члены эффективной команды 
хорошо сотрудничают друг с другом.



132

Таким образом, при составлении команды следует оттал-
киваться не только от желания участников быть ей, а и от 
основных целей, которые должны быть достигнуты и высту-
пать как интегрирующей начало для совместной деятельно-
сти. В современных условиях смысл в преобразовании рабо-
чей группы в команду связан с желанием увеличить бизнес-
результаты организаций [3].

Как отмечают эксперты, ключевые комплементарные 
навыки, без которых команда не может эффективно работать: 
функциональные навыки (техника исполнения ключевых 
операций в данном виде деятельности) и навыки принятия 
согласованных решений и конструктивного межличностного 
общения [3].

Для совершенствования уже сложившегося ролевого 
состава, необходимо также предусмотреть мероприятия по 
сплочению команды. Для этого можно каждому участнику 
дать возможность самостоятельно выбрать для себя внутри-
групповую роль (в том числе и из тех, которых сейчас не хва-
тает для эффективной работы). А так как для обеспечения 
эффективности также важна внутригрупповая поддержка и 
доверительные отношения, то возможно организовывать и 
проводить упражнения на доверие.

Подводя итог, важно отметить, что на индивидуальном 
уровне, независимо от реализуемой роли, каждый участник 
команды должен помнить о том, что от его успешной работы 
зависит успех всей команды в целом. Поэтому он должен быть 
предан общему делу и помнить, что у него есть определен-
ные обязательства перед группой. Кроме того, члену команды 
необходимо быть ответственным и доверять другим участни-
кам своей команды.
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В статье представлено изучение социальных льгот и выплат на предприятии 
на основании данных, представленных ОАО «НМЗ им Кузьмина»; а также сравне-
ния элементов социального пакета с российскими и зарубежными компаниями, 
обосновывается необходимость улучшения социального пакета на предприятии с 
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The article presents the study of social benefits and payments at the enterprise on 
the basis of data provided by OJSC «NMZ Kuzmina»; as well as comparing the elements 
of the social package with Russian and foreign companies, justifies the need to improve 
the social package at the enterprise, taking into account its financial capabilities and 
the expectations of applicants. Measures are proposed to improve the social package 
and the system of social benefits and payments.
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Cоциальный пакет на предприятии представляет собой 
важный аспект всестороннего развития работников и процве-
тания самого предприятия. В рыночной экономике социаль-
ный пакет давно перестал быть «рекомендательной» частью, 
превратившись в обязательный элемент каждого предприя-
тия. Данный элемент для работодателей является «расходной» 
частью бюджета предприятия, поэтому актуальность данной 
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темы продиктована задачей преобразования расходной части 
системы социальных льгот и выплат в элемент прибыли пред-
приятия. 

Объект исследования: ОАО «Новосибирский металлурги-
ческий завод им. Кузьмина».

Предмет исследования: система социальных льгот и 
выплат на предприятии.

На сегодняшний день авторы не выделяют систему соци-
альных льгот и выплат в самостоятельную систему (выделяя 
только систему стимулирования, в которую входит система 
социальных льгот и выплат). Наиболее распространенной 
системой является система стимулирования, представлен-
ная Л. А. Жуковым [1]. Несмотря на положительные аспекты 
системы стимулирования, представленной Л. А. Жуковым, она 
не отражает основную специфику системы социальных льгот 
и выплат на предприятии, что вносит существенные трудно-
сти не только в изучении системы социальных льгот и выплат 
на предприятии, но и в ее управлении. Поэтому автором пред-
ложена система социальных льгот и выплат на предприятии 
(табл. 1).

Таблица 1
Система социальных льгот и выплат на предприятии

Наиме-
нование 
льготы / 
выплаты

Цель вы-
платы / 
льготы

Объект 
вы-

платы / 
льготы

Субъект 
осущест-
вляющий 
выплату / 

льготу

Основа-
ние вы-
платы /
льготы

Размер 
выплаты 
(льготы)

Перио-
дичность 
выплаты / 

льготы

Основание 
снятия 

выплаты /
льготы

Форма воз-
награждения 

выплаты 
льготы 

(денежная / 
натуральная)

Предоставленная автором система не только выделяет 
систему социальных льгот и выплат из системы стимулирова-
ния, но и делает ее применимой на практике на любом пред-
приятии, позволяя управлять элементами системы социаль-
ных льгот и выплат, добавляя и упраздняя их, исходя из целей 
организации и финансовых возможностей. Помимо этого, 
представленная схема будет полезна и для работников, обе-
спечивая их информированность в части перечня социальных 
льгот и выплат, а также условий их получения.

Управление социальными льготами и выплатами происхо-
дит за счет гибких добровольных элементов (элементы соци-
ального пакета) (так как обязательные социальные выплаты 
регламентируются Трудовым Кодексом РФ). На сегодняшний 
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день существует множество определений социального пакета. 
Наиболее правильным и походящим определением является 
определение Е. Г. Ромашкина, который понимает социальный 
пакет как определенный набор гарантий и льгот социального 
характера, не предусмотренных ТК РФ, которые работодатель 
предоставляет по своей инициативе и за свой счет [2].

На сегодняшний день на объекте исследования имеется 
обширный перечень социальных льгот и выплат. Однако, не 
все элементы являются достаточно гибкими, адаптивными и 
отражающими специфику предприятия. Исходя из исследо-
ваний, проведенных учеными и авторитетными организаци-
ями, автором была составлена таблица по наиболее привле-
кательным и необходимым элементам социального пакета в 
разрезе желательных элементов социального пакета для соис-
кателей и возможных предложений элементов социального 
пакета организациями (табл. 2)

Таблица 2
Желательные и предоставляемые позиции социального пакета [3]

Наиболее популярные  
позиции социального 

пакета, предоставляемые 
работодателями РФ

Наиболее желательные 
позиции социального 

пакета работников

Наиболее популярные  
позиции социального пакета, 

предоставляемые Зарубеж-
ными работодателями 

Корпоративные  
мероприятия

100 % оплата больнич-
ных листков и отпуска 
по беременности  
и родам

ДМС

Мобильная связь ДМС Бесплатное питание 
Обучения Оплата жилья и ипотека ССУДЫ
Подарки Транспортные расходы Обучение
Продукция компании  
со скидкой

Бесплатное питание Гибкий график работы

ДМС обучение Оплата мобильной связи

Таким образом, 43  % наиболее востребованных пози-
ций социального пакета у сотрудников находят свое отраже-
ние в предоставляемом социальном пакете компаниями РФ, 
что говорит об удовлетворительном состоянии социального 
пакета в целом. Однако, стоит заметить, что такие элементы 
социального пакета как ДМС и питание, которые являются 
наиболее востребованным у сотрудников, в компаниях стоят 
лишь на 7 и 8 месте (т. е. в некоторых российских компаниях 
не предоставляются), а в зарубежных компаниях представлен-
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ные элементы стоят на первых местах. Что говорит о том, что 
социальный пакет зарубежных компаний в большей степени 
ориентирован на интересы работников, в отличие от социаль-
ного пакета компаний РФ. Исходя из этого, работники зару-
бежных компаний более мотивированные и нацеленные на 
результат сотрудники, так как элементы социального пакета в 
большей степени удовлетворяют их потребностям. 

На объекте исследования из представленных элементов 
социального пакета отсутствует ДМС (что является одним из 
приоритетных элементов социального пакета), однако предо-
ставление льготных ссуд декларируется. Стоит отметить, что 
отсутствие ДМС на предприятиях, относящихся к классу вред-
ных (3 класс вредности), является негативным признаком. 

Итак, для анализа социальных льгот и выплат на ОАО «НМЗ 
им. Кузьмина» необходимо помимо изучения качественных 
составляющих элементов социальных льгот и выплат, изуче-
ние и анализ финансовых возможностей предприятия на осу-
ществление льгот и выплат социального характера (табл. 3).

Таблица 3
Финансовые показатели ОАО «НМЗ им. Кузьмина» за 2012–2016 год 

(по данным офиц. сайта завода http://www.nmz-k.ru/)

Показатели/ года 2012 2013 2014 2015 2016

Фонд заработной 
платы тыс. р. 381 049,5 394 927,3 372 310,2 348 240,6 297 539,7

Величина соци-
альных выплат в 
среднем, на всех 
работников тыс. р.

19 334,952 19 896,624 25 770,96 14 392,224 13 447,98

Доля средней вели-
чины социальных 
выплат в фонде 
заработной платы 
на предприятии, %

5,074 5,038 6,922 4,133 4,520

Анализ табл. 3 выявил негативную тенденцию. Несмотря 
на отсутствие четко выраженной тенденции к увеличению 
или уменьшению доли средней величины социальных выплат 
в фонде заработной платы, доля средней величины социаль-
ных выплат в фонде заработной платы на предприятии явля-
ется достаточно малой, и в среднем за исследованные 2012–
2016 г. составляет примерно 5 %. Данный аспект подтверждает 
невозможность наличия на предприятии такого элемента 
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системы социальных льгот и выплат как льготные ссуды 
(ввиду их затратности), однако, исходя из специфики пред-
приятия тяжелой промышленности, допускает возможность 
наличия ДМС. Необходимость ввода ДМС, а также доброволь-
ных элементов социального пакета, направленных на здоро-
вье работника подтверждают и показатели условия труда на 
ОАО «НМЗ им. Кузьмина» (табл. 4):

Таблица 4
Условия труда на ОАО НМЗ им. Кузьмина за 2012–2016 года  

(по данным офиц. сайта завода http://www.nmz-k.ru/)

Показатель / года Единицы 
измерения

года

2012 2013 2014 2015 2016
Зарегистрировано  
несчастных случаев число 5 2 4 3 4

Зарегистрировано дней 
нетрудоспособности  
по несчастным случаям

дни 180 35 495 573 267

Коэффициент частоты 
несчастных случаев*** раз 3,67 1,72 3,83 3,10 4,87

Коэффициент тяжести**** раз 36 17,5 123,75 191 66,75

Анализ табл. 4 выявил негативную тенденцию. Несмотря 
на колебания коэффициента частоты травматизма, показы-
вающего колебание числа несчастных случаев в динамике за 
5 лет с 1,72 до 4,87, показатель в целом остается достаточно 
высоким. Аналогичная ситуация происходит и с коэффициен-
том тяжести травматизма, оценивающим среднюю длитель-
ность нетрудоспособности, приходящуюся на один несчаст-
ный случай. Представленный показатель в 2015  г. показал 
невероятно высокое значение 123,75. Это недопустимо. Пред-
ставленный анализ подтверждает необходимость и важность 
ввода в социальный пакет на предприятии ДМС и иных эле-
ментов, непосредственно касающихся здоровья сотрудников.

Одной из важных функций социального пакета, помимо 
поддержания стимулирующего фактора в трудовой деятель-
ности, является компенсация невысокого уровня заработной 
платы. Для наиболее детального и объективного анализа необ-
ходимости совершенствования социального пакета на пред-
приятии необходимо рассмотреть показатель оценки средней 
заработной платы на предприятии в сравнении с прожиточ-
ным минимумом по НСО (табл. 5).
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Таблица 5
Сравнение среднемесячной заработной платы  

ОАО «НМЗ им. Кузьмина» и прожиточного минимума по НСО  
за 2012–2016 гг. [по данным офиц. сайта завода http://www.nmz-k.ru/]

Показатели/года 2012 2013 2014 2015 2016

Среднемесячная заработная плата 
всего на предприятии, р. 22 969 27 020 28 877 30 034 28 932

Прожиточный минимум по НСО, р. 6 989 7 764 8 945 10 117 10 225
Количество прожиточных миниму-
мов в среднемесячной заработной 
плате

3,24 3,48 3,23 2,97 2,83

Анализ табл.  5 выявил негативную тенденцию на пред-
приятии, так как средняя заработная плата на предприятии 
сопоставима с размером минимального потребительского 
бюджета. Помимо этого, количество прожиточных миниму-
мов по НСО в средней месячной заработной плате не превы-
шает 3,48, а в отчетный, 2016 г., составляет минимальный раз-
мер — 2,83. Исходя из имеющихся данных, социальный пакет 
на предприятии необходимо совершенствовать, так как повы-
шение заработной платы на предприятии на данный момент 
не представляется возможным. 

Таким образом, на сегодняшний день, на ОАО «НМЗ им. 
Кузьмина» в части системы социальных льгот и выплат име-
ются следующие проблемы: 

1)	 низкая информированность об имеющихся на пред-
приятии льготах и выплатах, и условиях их получения

2)	 недостаточно целесообразный перечень многочислен-
ных социальных льгот и выплат на предприятии

Для решения поставленных проблем автор предлагает 
следующие мероприятия:

1.	В вод структурированной, четкой, краткой табличной 
системы социальных льгот и выплат, позволяющей в доступ-
ной форме продемонстрировать не только перечень социаль-
ных льгот и выплат, но, а также условия их получения. Система 
включает все необходимые элементы для оперативной работы 
с системой социальных льгот и выплат.

2.	П ересмотр элементов социального пакета на предпри-
ятии, одним из важных элементов которого будет ДМС. 
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Таким образом, представленные мероприятия не только 
улучшат работу всей организации в части системы социаль-
ных льгот и выплат, но и обеспечат лучший контроль и управ-
ление элементами системы социальных льгот и выплат.
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Проблема оценки конкурентоспособности персонала заключается прежде 
всего в том, что не всегда эффективность работы сотрудников иллюстрирует 
их реальную полезность в системе функционирования предприятия, поэтому 
необходимо проводить оценку в привязке к выполняемой работе и способности 
достигать результата в текущих условиях, в противном случае существует риск 
потери ценных кадров.

Ключевые слова: конкуренция, персонал, конкурентоспособность персо-
нала, проблема эффективности, мониторинг деятельности сотрудников. 

PROBLEMS OF ASSESSMENT OF PERSONNEL 
COMPETITIVENESS IN MODERN CONDITIONS

R. S. Basko 

Novosibirsk State University of Economics and Management

The problem of assessing the competitiveness of personnel is primarily that not 
always the effectiveness of employees illustrates their real usefulness in the system of 
operation of the enterprise, so it is necessary to assess primarily related to the work 
performed and the ability to achieve results in the current environment, otherwise 
there is a risk of loss of valuable personnel.

Key words: competition, staff, personnel competitiveness, the problem of 
efficiency, monitoring employees’ activities.

Ключ к здоровой экономике и поддержанию конкуренто-
способности бизнес-структур — производительность рабочей 
силы, человеческий капитал, конкурентоспособность персо-
нала [1, с. 53]. 

В трудовых отношениях конкуренцию можно ранжиро-
вать по нескольким направлениям:

•	 между сотрудниками в связи со стремлением занять 
более высокие должности, более удачные рабочие места; 

•	 между работодателями за квалифицированных и 
эффективных сотрудников. 
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Конкурентоспособность персонала — это способность к 
индивидуальным достижениям в труде, представляющим 
собой вклад в достижение организационных целей наиболее 
эффективным способом [2, с. 104].

Конкурентоспособность персонала связана с функцио-
нированием внешнего и внутрифирменного рынка трудовых 
отношений. На нее влияют условия и жесткость отбора, кото-
рые внедряют работодатели для тех или иных должностей.

Объективная и грамотная оценка конкурентоспособности 
персонала предполагает наличие четкой системы бизнес-про-
цессов и формирование командной структуры, т. е. привлече-
ние кадров определенного профиля. В данном случае возни-
кают две проблемы:

•	 объективность соответствия квалификации и навыков 
того или иного сотрудника занимаемой должности и предо-
ставляемым условиям работы, что существенно влияет на его 
способность работать максимально эффективно;

•	 понимание потребности в определенном количестве и 
качестве членов команды.

Если данные проблемы не решаются, то результаты 
оценки конкурентоспособности персонала могут быть иска-
жены, так как сами сотрудники не имеют четкого плана реа-
лизации своего потенциала, а также могут не соответствовать 
занимаемой должности ввиду ошибки руководителя, дефи-
цита кадров, и в итоге показывать результаты заметно ниже 
своих возможностей.

Первая проблема может быть решена за счет построения 
руководителем цепочки действий, иллюстрирующей реализа-
цию задуманного плана. Данная цепочка должна включать:

•	 шаги реализации проекта, бизнеса, работы отдела, 
начиная от формирования команды и заканчивая системати-
зацией бизнес-процессов;

•	 ранние и поздние сроки реализации каждого бизнес-
процесса.

Таким образом, после построения пошаговой модели 
функционирования бизнеса, проекта, работы отдела и т. д., у 
руководителя будет понимание параметров работы и параме-
тров соответствия сотрудников занимаемому месту в команде. 

Пошаговая модель четко проиллюстрирует, какие специ-
алисты и руководители нужны для работы бизнеса или реа-
лизации проекта, работы структурного подразделения и т. д., 
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какое количество людей нужно привлечь в команду, какова их 
квалификация. При этом более эффективным для организа-
ции является повышение отдачи от уже работающих сотруд-
ников на основе создания условий для непрерывного возоб-
новления конкурентных преимуществ работника в професси-
ональной деятельности, чем привлечение новых работников 
[3, с. 22].

Вторая проблема характеризуется таким вопросом, как 
привлечение кадров, способных реализовать задачи разрабо-
танной пошаговой модели. И в данном случае четкое понима-
ние кадровых потребностей сформирует третью проблему — 
способность требуемых кадров к реализации задач в намечен-
ные сроки.

Таким образом, решение первых двух проблем является 
фундаментом для реализации всего проекта, так как у проекта 
появляется пошаговый план с реальными сроками реализа-
ции, а «даже плохой план лучше, чем отсутствие плана». Необ-
ходимо сплотить привлекаемые кадровые ресурсы, так как 
наличие нужной квалификации у того или иного руководи-
теля или специалиста не означает его способность грамотно 
взаимодействовать с другими членами команды.

Именно противоречие соответствия сотрудников занима-
емым должностям и является определяющим несовершенство 
большинства методик оценки конкурентоспособности персо-
нала. Главная его сложность заключается в том, что источники 
проблемы могут меняться в течение времени даже при отсут-
ствии явных отклонений от утвержденного плана.

Чтобы избежать подобных сложностей, руководителю 
стоит внедрить систему мониторинга конкурентоспособно-
сти команды в бизнесе, проекте, структурном подразделении. 
Если масштабы организации не велики — то хорошим вари-
антом будет постоянное общение с каждым его участником, 
а если организация крупная — с ключевыми руководителями 
структурных подразделений и направлений.

Основные параметры оценки конкурентоспособности 
должны быть следующие:

•	 готовность реализовать цели бизнеса, проекта, струк-
турного подразделения;

•	 готовность к взаимодействию с другими участниками;
•	 детальный разбор потенциальных задач и целевых 

результатов.
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Профилактические рабочие встречи с членами команды 
в совокупности с анализом общих показателей эффективно-
сти деятельности сотрудников (выработка, потери рабочего 
времени и т.  д.) минимизируют потенциал проблем конку-
рентоспособности коллектива, но так как человеческий фак-
тор невозможно спрогнозировать полностью, то руководи-
телю можно распланировать варианты замены участников 
команды на ключевых позициях в случае низкой оценки кон-
курентоспособности, т.  е. иметь запасной вариант, опираясь 
на объективные данные в привязке к конкретной ситуации в 
рамках конкретной организации.

Кроме того, руководителю проекта необходимо наметить 
контрольные стадии оценки конкурентоспособности, иначе 
проблемы части коллектива могут распространиться на весь 
персонал. Это может стать причиной недовольства одних 
членов команды другими, и спровоцировать необязательные 
проблемы, соответственно контрольная оценка конкуренто-
способности персонала должна быть систематической.

Кроме того, информация о результатах работы сотрудни-
ков должна быть получена путем совещания ключевых руко-
водителей, чтобы избежать возможности искажения инфор-
мации со стороны отдельных представителей команды.

Таким образом, часть проблем, с которыми сталкивается 
руководитель при оценке конкурентоспособности персо-
нала, является константой, а часть может возникать в любой 
момент. Главная задача руководителя — сформировать фун-
даментальный план реализации бизнес-процессов и своими 
действиями минимизировать возникновение нестандартных 
ситуаций, приводящих к срыву плановых показателей и меро-
приятий, а значит и снижению конкурентоспособности пер-
сонала предприятия. И тогда при эффективной работе руко-
водителя оценка конкурентоспособности сотрудников будет 
наиболее объективной.
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Актуальность темы не вызывает сомнений и обусловлена 
несколькими причинами. Во-первых, изменением трудо-
вого законодательства, а именно вступлением в силу закона 
№ 122-ФЗ от 02.05.2015 (Закон «О внесении изменений в Тру-
довой кодекс Российской Федерации и ст. 11 и 73 Федераль-
ного закона «Об образовании в Российской Федерации»»). 
Во-вторых, существенным ростом принятых и разрабаты-
ваемых профстандартов в последнее время, актуализацией 
действующих. В-третьих, необходимостью перехода на про-
фессиональные стандарты, потребностью решить правовые и 
организационные вопросы, в том числе установить процедуру 
внедрения стандартов, провести оценку соответствия знаний 
и умений работников требованиям профстандартов, опреде-
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лить дальнейшие действия по результатам аттестации, вне-
сти необходимые изменения в локальные нормативные акты 
(должностные инструкции и штатное расписание) в соответ-
ствии с требованиями профстандартов.

Понятие профессионального стандарта
Понятие профессионального стандарта закреплено Тру-

довым кодексом Российской Федерации — это характери-
стика квалификации, необходимой работнику для осущест-
вления определенного вида профессиональной деятельности, 
в том числе выполнения определенной трудовой функции [1]. 
При этом под квалификацией работника понимается уровень 
знаний, умений, профессиональных навыков и опыта работы 
работника [1].

Каждый профессиональный стандарт представляет собой 
набор обобщенных трудовых функций с расшифровкой воз-
можных наименований должности работников и необходи-
мых требований к образованию и опыту работы для выпол-
нения данной функции. Каждая обобщенная функция распа-
дается на отдельные трудовые функции. Они в свою очередь 
содержат перечень конкретных действий, которые должен 
выполнять работник, а также требования к знаниям и уме-
ниям для выполнения трудовой функции. По наличию опре-
деленных знаний и умений можно определить, какую работу 
может выполнять сотрудник и его уровень квалификации [5].

Область применения профессиональных стандартов
Обязательное применение профессиональных стандартов 

установлено для определенных законом случаев [1, 3]. Общие 
нормы, которые регулируют применение профстандартов, 
не устанавливают зависимость применения стандартов от 
формы собственности организации или статуса работодателя 
[3]. Вместе с тем государственные и муниципальные учреж-
дения, внебюджетные фонды, государственные и унитарные 
предприятия, а также госкорпорации и госкомпании с долей 
государства более 50 процентов могут отложить обязательное 
применение профессиональных стандартов в части требова-
ния к квалификации работников. Они вправе внедрять проф-
стандарты поэтапно до 1 января 2020 г. на основе утвержден-
ных планов-графиков. Такой порядок предусмотрен в п. 1, 2 
постановления Правительства РФ от 27 июня 2016 г. № 584 [2]. 
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В остальных случаях, если требования к квалификации зако-
нодательством не установлены, профстандарты носят реко-
мендательный характер.

Порядок внедрения профстандартов
Законодательство не регламентирует порядок внедре-

ния профстандартов. Поэтому каждый работодатель опреде-
ляет его самостоятельно исходя из нормативных требований, 
потребностей и особенностей трудовой деятельности в орга-
низации [1].

Рассмотрим перечень этапов по внедрению профстан-
дартов:

•	 формирование рабочей группы (комиссии). В состав 
группы включаются представители ключевых подразделений. 
Например, службы персонала, юридического отдела, бухгал-
терии. Основные задачи и порядок работы группы указыва-
ется в Положении о работе рабочей группы (в произвольной 
форме);

•	 утверждение плана-графика работ по внедрению проф-
стандартов;

•	 ознакомление руководителей подразделений с зако-
нодательной базой по внедрению профстандартов. Для этого 
можно организовать корпоративный семинар или провести 
презентацию утвержденного плана-графика работ;

•	 после заседания рабочей группы по внедрению проф-
стандартов оформление протокола;

•	 подведение итогов работы рабочей группы и утвержде-
ние отчета о результатах внедрения профстандартов [4].

Опыт внедрения профессиональных стандартов в 
действие

В 2017  г. в филиале «Аэронавигация Восточной Сибири» 
ФГУП «Госкорпорация по ОрВД» в целях повышения качества 
компетенций работников и комплектования высококвали-
фицированными специалистами, оптимизации численно-
сти персонала, совершенствования системы тарификации и 
оплаты труда была проведена работа по организации введе-
ния в действие профессиональных стандартов.

В соответствии с вышеописанным планом внедрения 
профессиональных стандартов в деятельность организации, 
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был проведен анализ мероприятий по внедрению профстан-
дартов в филиале и получены следующие результаты:

—	Э тап 1 — создание рабочей группы.
Издан приказ «Об определении лиц, ответственных за 

работу по внедрению профстандартов в структурных подраз-
делениях филиала «Аэронавигация Восточной Сибири» ФГУП 
«Госкорпорация по ОрВД».

Выявленные недочеты: не утверждена приказом дирек-
тора рабочая группа, ее состав, полномочия членов группы, а 
также руководитель группы.

—	Э тап  2 — разработка и утверждение плана работ по 
внедрению профстандартов в организации.

Разработан план по внедрению профстандартов, в кото-
ром закреплены направления работ, сроки их выполнения, 
ответственные лица, ожидаемый результат.

—	Э тап 3 — реализация мероприятий, предусмотренных 
планом.

1.	П роведен анализ реестра утвержденных профессио-
нальных стандартов на наличие в Филиале соответствующих 
им должностей (работ);

2.	В ыбраны для введения в действие в течение 2017  г. 
профессиональные стандарты.

3.	В несены изменения в организационную структуру и 
штатное расписание Филиала в соответствии с выбранными 
для введения в действие утвержденными профессиональ-
ными стандартами;

4.	Р азработаны положения о структурных подразделе-
ниях и должностные инструкции работников Филиала в соот-
ветствии с выбранными для введения в действие утвержден-
ными профессиональными стандартами;

5.	П роведено оформление перевода работников на долж-
ности в соответствии с утвержденным штатным расписанием.

Выявленные недочеты: отсутствует работа по отслежива-
нию изменений в принятых в филиале профессиональных 
стандартах.

—	Э тап 4 — подготовка проекта плана обучения.
Проведена оценка персонала на соответствие предъяв-

ляемым квалификационным требованиям. Проведены меро-
приятия по обучению работников с целью приведения квали-
фикации работников в соответствие с требованиями профес-
сиональных стандартов (при необходимости).
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Выявленные недочеты: недостаточно глубоко анализи-
руется рынок образовательных услуг при составлении плана 
обучения, что приводит к перерасходу денежных средств на 
обучение сотрудников.

—	Э тап 5 — подведение итогов работы рабочей группы, 
предоставление отчета о результатах проделанной работы.

В связи с выявленными недочетами в работе по внедре-
нию профессиональных стандартов на этапе 1, отсутствует 
сводный отчет о проделанной работе рабочей группы, а также 
сведения о результатах внедрения профессиональных стан-
дартов в филиале.

По всем вышеперечисленным недочетам были предло-
жены следующие рекомендации:

1.	П утем издания приказа создать рабочую группу, в 
состав которой включить представителей ключевых подраз-
делений, включая работников отдела управления персоналом, 
юридического и планово-экономического отделов, бухгалте-
рии, отдела по расчету заработной платы. Назначить руково-
дителя данной рабочей группы, наделить его полномочиями 
управления группой. Полномочия закрепить в приказе о соз-
дании проектной группы. Принимая во внимание имеющи-
еся условия работы по внедрению профессиональных стан-
дартов, отсутствие специальной проектной группы, а также 
загруженность руководителей структурных подразделений 
филиала прямыми должностными обязанностями, разрабо-
тана Памятка по введению профессиональных стандартов, в 
которой даны инструкции по работе, связанной с внедрением 
профстандартов.

2.	Д ля систематического отслеживания изменений в 
перечне вновь принятых профстандартов, разработан отдель-
ный пункт в Памятке. 

3.	В  ходе работы была проанализирована штатная рас-
становка, ее соответствие реестру утвержденных професси-
ональных стандартов. Совместно с отделом по развитию и 
обучению персонала разработан сводный отчет о результатах 
внедрения профессиональных стандартов. Отчет наглядно 
демонстрирует предстоящий масштаб работы, а также помо-
жет оптимизировать процесс внедрения профстандартов. 
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В завершении хотелось бы отметить, что методическая 
база профессиональных стандартов достаточно обширная, 
процесс внедрения профессиональных стандартов является 
трудоемким по своему содержанию.
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Эффективное решение проблем занятости молодежи (в 
частности, трудоустройства молодежи) может быть обеспе-
чено путем выстраивания процессов и механизмов интегра-
ции деятельности учреждений профессионального образо-
вания и субъектов рынка труда региона, таких как: государ-
ственные органы исполнительной власти на уровне региона — 
Министерство труда и занятости, Министерство образования, 
Министерство физической культуры, спорта и туризма; пред-
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приятия и организации региона; негосударственный сектор 
экономики (кадровые агентства, общественные некоммерче-
ские организации, фонды).

В Оренбургской области, как и в других субъектах Приволж-
ского федерального округа, в настоящее время отсутствует 
комплексная программа кадрового обеспечения экономики, 
в том числе молодыми специалистами, однако, отдельные 
аспекты обеспечения занятости молодежи и соответствующие 
мероприятия рассматриваются в следующих государственных 
программах: «Развитие системы образования Оренбургской 
области» на 2014–2020  годы; «Содействие занятости населе-
ния Оренбургской области» на 2014–2020 годы; «Экономиче-
ское развитие Оренбургской области» на 2014–2015 годы и на 
перспективу до 2020 года.

Что касается деятельности отдельных министерств и 
ведомств, то первостепенное значение в решении вопросов 
обеспечения занятости играет Министерство труда и занято-
сти населения Оренбургской области. В 2016 г. в органы труда 
и занятости населения Оренбургской области за содействием 
в поиске подходящей работы обратилось 62,4 тыс. чел. — на 
7,2  % больше чем в 2015-м. Официальный статус безработ-
ного получили 32,5  тыс. оренбуржцев. В 31-й территории 
уровень безработицы выше среднеобластного показателя. 
Самый высокий отмечен в Шарлыкском районе (4 %), самый 
низкий — в Саракташском (0,6 %). В рамках государственной 
программы «Содействие занятости населения Оренбургской 
области в 2014–2020  годах» трудоустроено около 31,4  тыс. 
человек (на 6,1 % больше, чем в 2015-м). 

Отдельное направление — помощь выпускникам учреж-
дений начального профессионального и среднего профессио-
нального образования, которые впервые ищут работу. В 2016 г. 
этот показатель выполнен на 100 %, трудоустроено 393 моло-
дых специалиста. Реализованы мероприятия по обеспечению 
занятости подростков. В Оренбуржье создаются классы раз-
личной профессиональной направленности, где жители могут 
освоить дополнительные специальности. Профориентацион-
ные услуги получили 27 тыс. 802 человека. В 18 районах обла-
сти действуют 29 агроклассов, в том числе в Грачевском, Дом-
баровском и Шарлыкском. С целью повышения конкуренто-
способности в 2016 г. на профессиональное обучение направ-
лено свыше 2,7 тыс. оренбуржцев [4]. 
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На сайте Министерства труда и занятости населения 
Оренбургской области представлен специальный раздел 
«Рынок труда», содержащий информацию в рамках обеспече-
ния занятости, в том числе молодежи. Данный раздел вклю-
чает следующие подразделы: еженедельный мониторинг 
ситуации на рынке труда, ситуация на рынке труда, востре-
бованные профессии, баланс трудовых ресурсов. Отдельно 
на сайте выложены нормативные документы и результаты 
аналитического анализа и прогноза ситуации на рынке труда 
региона — «Прогноз потребности регионального рынка труда 
в кадрах на 2017–2021 годы» исходя из перечня специально-
стей и профессий в разрезе высшего и среднего профессио-
нального образования.

Следующим учреждением, работа которого также направ-
лена в том числе на обеспечение занятости молодежи на 
уровне региона, выступает Министерство физической куль-
туры, спорта и туризма Оренбургской области, в состав кото-
рого входит Департамент молодежной политики Оренбург-
ской области; ГБУ «Региональное агентство молодежных про-
грамм и проектов» и на местном уровне ГАУ «Молодежный 
центр г. Оренбурга. 

Рассмотрим более подробно реализацию мероприятий 
обеспечения занятости молодежи на региональном и местном 
уровнях в рамках реализации молодежной политики.

Первое направление связано с вовлечением молодежи в 
образовательные форумы и проектную деятельность. 

В настоящий момент в Оренбуржье сформирована вер-
тикаль молодежных форумов. Оренбуржцы традиционно 
принимают участие в образовательных форумах всех уров-
ней, начиная с муниципальных («Маевка» Новосергеевского 
района) и городских (молодежный форум города Оренбурга 
«Мост»), заканчивая всероссийскими и окружными форум-
ными площадками.

Помимо этого, молодежь Оренбуржья традиционно при-
нимает участие в молодежном форуме Приволжского феде-
рального округа «iВолга». В 2016  г. в состав оренбургской 
делегации вошли 188  человек, что значительно превышает 
выделенную квоту (134 человек). На региональный этап кон-
вейера молодежных проектов форума представлено 154 про-
екта, 34 из которых прошли на федеральный уровень. Самыми 
активными стали участники смены «Ты — предприниматель», 
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на федеральный этап оренбургские участники этого направ-
ления представили 9 проектов. В итоге 7 проектов оренбурж-
цев получили финансирование на общую сумму 1 700 000 р.

В настоящий момент в Оренбуржье сформирована система 
поддержки молодежного социального проектирования. Еже-
годно специалистами Департамента молодежной политики 
Оренбургской области проводятся обучающие семинары для 
молодежи региона по основам проектной деятельности. Бла-
годаря принятию 28.08.2014 г. постановления Правительства 
№  621-п «Об учреждении грантов Правительства Оренбург-
ской области на реализацию лучших социально ориентиро-
ванных проектов в сфере молодежной политики» появился 
новый механизм поддержки молодежных инициатив.

Приоритетными направлениями на перспективу является 
более активное участие детских и молодежных общественных 
объединений в грантовых конкурсах всероссийского и окруж-
ного уровней.

Второе направление подразумевает трудовое воспитание 
и социализацию молодежи.

Организация трудовой деятельности и привитие тру-
довых навыков для подростков из групп социального риска 
осуществляется путем создания трудовых бригад и проведе-
ния лагерей труда и отдыха, с целью выполнения различных 
видов работ, не требующих специальной профессиональ-
ной подготовки. С целью реализации социальной работы по 
месту жительства ежегодно в городах и районах Оренбург-
ской области по линии органов по делам молодежи органи-
зуются площадки по месту жительства для подростков [2]. 
Базами для проведения площадок, в первую очередь, явля-
ются места, доступные для подростков — это общеобразова-
тельные школы, спортивные школы, дома культуры, кино-
театры, библиотеки, ледовые катки, стадионы и др. В 2016 г. 
организовано: 8 лагерей труда и отдыха для 195 подростков, 
37 трудовых бригад для 751 подростка, 37 площадок по месту 
жительства для 1 344 подростков различных муниципальных 
образований Оренбургской области.

Специалистами ГАУ «Региональное агентство молодеж-
ных программ и проектов» на постоянной основе ведется 
социально-психологическая работа с подростками. Основные 
направления работы: социализация; психокоррекция; адап-
тация и интеграция в общество молодых людей с ограничен-
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ными возможностями здоровья, профориентация и психоди-
агностика. 

Отдельное и масштабное направление в реализации 
вопросов обеспечения занятости молодежи в Оренбургской 
области принадлежит деятельности ОРО МООО «Российские 
Студенческие Отряды».

На протяжении десятилетий студенческие отряды были 
и есть не только важным элементом трудового воспитания 
учащейся и студенческой молодежи. Студенческие отряды это 
прекрасная возможность проявить себя в практической дея-
тельности, получить первый трудовой опыт и опыт работы в 
трудовом коллективе.

В 2016 г. на базе учебных заведений высшего и среднего 
профессионального образования Оренбургской области были 
сформированы и приступили к работе 80 разнопрофильных, 
классических студенческих отрядов, общей численностью 
1 412 человек, которые работали по следующим направлениям: 
педагогические — 557 человек, строительные — 276 человек, 
сервисные — 28  человек, сельскохозяйственные — 95  чело-
век, механизированные отряды — 35, профильные отряды — 
185 человек, отряды спасателей — 26 человек и отряды прово-
дников — 210 человек, а также сформировано 47 временных 
трудовых бригад — численность 1 405 человек.

Относительно работы по обеспечению занятости в рамках 
реализации молодежной политики на местном уровне стоит 
отметить, что МАУ «Молодежный центр города Оренбурга» 
с 2009  г. является единственным муниципальным учрежде-
нием, работающим в сфере молодежной политики в городе 
Оренбурге. Целью учреждения является создание условий 
для эффективного процесса социализации молодежи города 
Оренбурга в интересах личности, общества и государства.

В 2016  г. мероприятия учреждения проводились в рам-
ках муниципальной программы реализации молодежной 
политики в городе Оренбурге «Молодой Оренбург» на 2015–
2017 годы. Целью программы является повышение включен-
ности молодежи в социально-значимую деятельность города 
Оренбурга.

За 2016 г. были реализованы в полном объеме мероприя-
тия по следующим направлениям: 

Во-первых, в рамках содействия трудоустройству и заня-
тости молодежи: была проведена ярмарка вакансий учебных 
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мест, в которой приняло участие 38  учебных заведений и 
3 500 абитуриентов (из них: студенты из 11 средних специаль-
ных образовательных организаций; 40 школ, лицеев и гимна-
зий города Оренбурга); разработаны и изданы сборники для 
абитуриентов, выпускников по вопросам профориентации; 
обеспечена работа штабов по трудоустройству несовершен-
нолетних в летний период; на протяжении всего года велась 
работа по профориентации молодых людей, обучающихся в 
учебных заведениях города Оренбурга.

Во-вторых, в целях развития кадровой политики в моло-
дежной среде на территории г.  Оренбурга был проведен 
XV  межмуниципальный Слет молодежного актива «МОСТ», 
I слет добровольцев города Оренбурга и VIII Слет работающей 
молодежи «Будущее начинается сегодня!» [3]. 

Относительно деятельности других структур в сфере обе-
спечения занятости молодежи на региональном уровне стоит 
сказать, что Областной Союз промышленников и предпри-
нимателей и Торгово-промышленная палата Оренбургской 
области выступают на рынке труда региона как связующее 
звено, оказывающее взаимное содействие в становлении 
эффективного партнерства бизнеса и учебных заведений; в 
проведении совместных исследований и мониторинга рынка 
труда для определения потребности национальной эконо-
мики в квалифицированных кадрах; в формировании наци-
ональной системы квалификаций и признания результатов 
обучения, а также в разработке профессиональных и образо-
вательных стандартов. 

Кроме того, формируя дополнительные возможности тру-
доустройства, образовательные учреждения региона разви-
вают интеграционные процессы с организациями, не являю-
щимися работодателями. Так, с кадровыми, рекрутинговыми 
центрами региона образовательные учреждения осущест-
вляют интеграцию деятельности в следующих направлениях: 
информирование студентов и выпускников об имеющихся 
вакансиях кадровых агентств; размещение резюме студентов 
и выпускников в банках кадровых агентств; участие предста-
вителей кадровых агентств в форумах, семинарах, круглых 
столах, ярмарках вакансий, организуемых образовательными 
учреждениями; проведение представителями кадровых 
агентствами семинаров- тренингов для студентов и выпуск-
ников [1]. 
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Стоит отметить, что данное направление взаимодей-
ствия образовательных учреждений области с кадровыми 
агентствами не в полной мере реализовано в виду отсутствия 
активности и заинтересованности этих субъектов рынка труда 
Оренбургской области в развитии вышеуказанных форм 
сотрудничества. 

Таким образом, подводя итоги анализа мероприятий в 
рамках обеспечения занятости молодежи на уровне региона 
стоит отметить, что интеграция деятельности профессио-
нального образования и всех субъектов рынка труда на прак-
тике позволит повысить эффективность их взаимодействия. 
Для достижения указанной цели необходимо, на наш взгляд, 
внедрить координирующий подход в систему обеспечения 
занятости молодежи на региональном уровне посредством 
работы специального органа, осуществляющего функцию 
связующего элемента между всеми структурами, относящи-
мися к этой области деятельности. Целесообразным представ-
ляется создание Регионального координационного совета по 
вопросам обеспечения занятости молодежи, деятельность 
которого должна быть нацелена на совместное решение обра-
зовательными учреждениями, органами власти и предприя-
тиями вопросов разработки направлений региональной поли-
тики Оренбургской области в области обеспечения занятости 
молодежи; развития социального партнерства между всеми 
структурами, ответственными за реализацию мероприятий 
в рамках обеспечения занятости молодежи; расширения воз-
можностей для трудоустройства выпускников образователь-
ных учреждений и повышения их конкурентоспособности на 
рынке труда.

Кроме того, учитывая опыт ряда регионов необходимо в 
качестве эффективного инструмента в системе информаци-
онно-аналитического обеспечения процесса занятости моло-
дежи разработать и поддерживать в актуальном состоянии 
соответствующий интернет-портал. Данный портал будет 
представлять собой Интернет-сервис для молодежи, посвя-
щенный выбору профессии и направления образования, 
построению карьеры, поиску стажировок и вакансий, а также 
развитию профессиональных компетенций.
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В систему информационно-аналитического обеспечения 
занятости молодежи целесообразно также включить создание 
и выпуск в эфир цикла радио- и телепередач, освещающих 
достижения, опыт и наиболее острые проблемы деятельно-
сти организаций Оренбургской области, деятельность соот-
ветствующих структур, реализующих мероприятия в области 
молодежной политики в целом, в том числе в сфере занятости 
молодежи. 

Таким образом, в заключение можно констатировать, что 
только системный подход к реализации мероприятий по обе-
спечению занятости молодежи позволит решить проблемы 
кадрового обеспечения экономики.
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В статье освящается комплекс проблем в области профессиональной ори-
ентации и профессионального самоопределения выпускников средних общеоб-
разовательных учреждений на современном этапе. Приводятся результаты соци-
ологического исследования школьников как будущих абитуриентов с целью опре-
деления уровня осведомленности учащихся о специальностях, которые доступны 
к приобретению в регионе, анализа источников информации в вопросах выбора 
учебного заведения и будущей профессии, а также оценки эффективности прово-
димой профориентационной работы. В заключении автором сделаны выводы и 
рекомендации по совершенствованию системы профессиональной ориентации 
обучающихся.
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The article deals with a complex of problems in the field of vocational guidance 
and professional self-determination of graduates of secondary general educational 
institutions at the present stage. The results of a sociological study of schoolchildren as 
future entrants are given in order to determine the level of awareness of students about 
the specialties that are available for acquisition in the region, the analysis of sources of 
information in the choice of the educational institution and the future profession, as 
well as the evaluation of the effectiveness of career guidance work. In conclusion, the 
author made conclusions and recommendations on improving the vocational guidance 
system for students.
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Требования федеральных государственных образователь-
ных стандартов говорят о том, что наиболее важным резуль-
татом общего среднего образования является выбор будущей 
профессии. Считается, что выпускник хорошо ориентируется 
в мире профессий и понимает значимость профессиональ-
ной деятельности для развития общества. Но подрастающее 
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поколение оказалось перед реальностью, в которой професси-
ональное поле изменчиво, где возникают новые и отмирают 
старые профессии и специальности, почти непрерывно про-
исходит изменение их содержания. Агентство стратегических 
инициатив и бизнес-школа «Сколково» на основе и систем-
ного анализа и прогнозных выводов провели комплексное 
исследование, результат которого изложен в Атласе новых 
профессий [1]. В этом издании выделяются группы профес-
сий новых, профессий «пенсионеров», профессий будущего. 
Появилось значительное число специальностей, для которых 
темпы «устарения» знаний так велики, что люди не могут рас-
считывать на то, что им хватит полученных за период обуче-
ния знаний на время работы.

И если раньше считали, что человек изначально про-
фпригоден к тем или иным профессиям по своим отдель-
ным психофизическим качествам личности, то в настоящее 
время необходимо учитывать, что профессиональная пригод-
ность — явление динамическое. В современном понимании: 
«карьера — не только успешность в профессии, но и успеш-
ность в жизни». В этом контексте огромное значение для про-
фессионального самоопределения приобретает профориента-
ция молодежи. Молодым людям должна быть предоставлена 
возможность ориентации в поле современных профессий с 
учетом запросов региона и страны, и одновременно инфор-
мация о региональном рынке труда и возможностях системы 
образования, перспективных профессиях, личностно-профес-
сиональных требованиях к ним.

При этом предполагается, что школьник, находящийся 
в «зоне ответственности» профессиональной ориентации 
(8–9  и затем 10–11  классы), имеет сформированный набор 
профориентационных компетенций, обеспечивающий как 
самостоятельность и осмысленность его выбора, так и согла-
сованность этого выбора с потребностями рынка труда.

Среди учеников 11 класса 5 школ г. Оренбурга (248 чело-
век) в феврале 2018  г. нами было проведено исследование в 
области оценки системы профессиональной ориентации обу-
чающихся. Респондентам был предложен список профессий, в 
котором они должны были отметить наиболее привлекатель-
ные, с их точки зрения. На рисунке ниже наглядно представ-
лен анализ опроса среди выпускников (рис. 1)
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Рис. 1. Привлекательность профессии среди выпускников 2018 г.

Анализ данных рис.  1 показывает, что молодые люди 
высоко ценят профессии юристов, экономистов. Несколько 
ниже находится привлекательность профессий военных, жур-
налистов, программистов и медицинских работников. Уро-
вень престижности педагогической деятельности не высок, по 
популярности уступая автомеханикам и экологам. Интересен 
тот факт, что в графе «Другое» 30 человек, что составляет 12 % 
респондентов, ответили, что престижной они считают про-
фессию «бизнесмен».

Экономическое и юридическое направление обучения 
многие годы находились среди преобладающих. Престиж-
ность и популярность этих профессий среди выпускников обу-
словлена мнением, что доход специалистов данных направ-
лений значительно выше средних показателей в регионе, при 
этом не учитывается то, что рынок переполнен соискателями 
данных вакансий, что выпускники вузов все чаще с трудом 
устраиваются на работу, и нередко не по полученной специ-
альности.
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На вопрос респондентам: «По каким критериям вы оце-
нивали привлекательность будущей профессии» выбирая 
несколько вариантов ответов, 70 % респондентов указали, что 
опираются на личные предпочтения; для 10 % важно мнение 
родителей и знакомых; 60 % считают, что выбранная профес-
сия — востребована и приносит стабильный доход, для 5  % 
респондентов — важной оказалась приемлемая цена обуче-
ния, более половины опрошенных считают, что возможность 
получения образования в «своем» регионе — одним из основ-
ных критериев привлекательности. 

Таким образом, можно сделать вывод, что молодые люди, 
находящиеся в ситуации профессионального выбора недо-
статочно хорошо ориентируются в критериях выбора той или 
иной профессии, имеют искаженное представление о рынке 
труда. Профессии, не обладающие популярностью у выпуск-
ников, связаны в основном, с отсутствием в окружении моло-
дежи образов жизненного и профессионального успеха людей 
данных специальностей. 

Проблему несоответствия между потребностями рынка 
труда с одной стороны, и мотивацией работников — с дру-
гой, отмечают в своих работах многие авторы. Например, 
С. Н. Чистякова указывает, что проблеме формирования у стар-
шеклассников мотивации к труду и потребности приобрете-
ния востребованной на рынке труда профессии уделяется мало 
внимания. По мнению автора, «профессиональное самоопре-
деление нельзя сводить к одномоментному мероприятию по 
выбору профессии. Его необходимо рассматривать как слож-
ный и длительный процесс, в результате которого происходит 
увязка личностных свойств и профессиональных требований. 
Чтобы профессиональная ориентация в школе дала нужные 
результаты, она должна быть непрерывной, проводиться в 
системе, состоять из ряда взаимосвязанных этапов» [4].

В этой связи, очень важным представляется анализ 
результатов ответов обучающихся на вопрос «Каковы источ-
ники информации о возможности приобретения интересую-
щей специальности?». Более половины опрошенных выпуск-
ников — 56  % школьников основными источниками инфор-
мации об учебных заведениях региона назвали информацию 
из сети Интернет (сайты, социальные сети, форумы, блоги); 
38,3  % — получают информацию от родственников, знако-
мых и друзей; 15,1  % — от представителей учебных заведе-



162

ний; 11,8 % школьников посещают «Дни открытых дверей» в 
интересующих учебных заведениях, реклама учебных заведе-
ний на телевидении, радио, в газетах или журналах является 
источником для 2,6  % абитуриентов, 1,5  % указали другое: 
«Справочники учебных заведений». 

В числе мероприятий, которые могли бы повысить уровень 
осведомленности выпускников школ, о специальностях, полу-
чаемых в учебных заведениях региона, большинство опро-
шенных — 48,3  % считают «Дни открытых дверей», встречи 
с представителями вузов интересны 35,9  % респондентам; 
конкурсы и олимпиады — 39,4 % респондентам; форумы для 
абитуриентов наиболее полезны для 25,9  % респондентов, 
внимание 40 % респондентов привлекла и такая форма про-
фориентационных встреч, представленная Оренбургским 
государственным университетом, как цикл мероприятий для 
старшеклассников «Университетские субботы».

Мероприятия по совершенствованию деятельности в 
области профориентации и сопровождения профессиональ-
ного самоопределения школьников и студентов могут стать 
весомыми факторами гармоничного и интенсивного эконо-
мического развития региона. Так как правильный выбор про-
фессии уже на первых курсах обучения приводит к повыше-
нию качества профессиональной подготовки студентов, как 
специалистов, и наоборот, разочарование в приобретаемой 
профессии может привести к подготовке потенциально сла-
бого специалиста [3].

В современных условиях уже недостаточно ограниче-
ния региональной кадровой политики тем, чтобы сформи-
ровать практически у каждого школьника сознательный 
мотив выбора профессии, наиболее необходимой данному 
региону, для достижении максимального количественного 
баланса между потребностями рынка труда и подготовлен-
ными кадрами, когда каждая вакансия должна быть закрыта 
работником, полностью соответствующим ее требованиям по 
своей квалификации (т. е. по профилю подготовки и уровню 
образования). На этапе нового, постиндустриального раз-
вития общества важно достичь максимально возможного 
качественного баланса между требованиями рынка труда и 
профессионально-трудовой мотивацией работников. Каж-
дый работник должен найти себе такое место работы, кото-
рое вполне соответствует его внутреннему, содержательному 
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интересу к данному виду профессиональной деятельности и 
является результатом его осмысленного профессионального 
выбора [2].

Таким образом, можно отметить, что важно направить 
профориентационную работу на молодежь региона в целом, 
т.  е. работа должна проводиться на всех этапах обучения: 
довузовском, вузовском и послевузовском. 

На довузовском этапе следует вводить, на наш взгляд, 
как отдельное направление — специалистов — профориенто-
логов в школах, которые проводили бы специализированное 
тестирование, анкетирование обучающихся, участвовали бы 
в организации встреч с представителями различных профес-
сий, для формирования личностных и общественно-значи-
мых мотивов.

Основные задачи учреждений высшего образования в 
сфере профессиональной ориентации молодежи должны 
быть, на наш взгляд, следующие:

•	 обеспечение формирования контингента слушателей 
на специальностях и направлениях довузовской подготовки 
вуза;

•	 совершенствование системы профориентационной 
работы с абитуриентами и студентами, имеющими договоры 
на целевую подготовку специалиста;

•	 устойчивое социальное партнерство вузов со школами, 
средними профессиональными, образовательными учрежде-
ниями, работодателями;

•	 повышение конкурентоспособности молодых специ-
алистов на рынке труда за счет обучения студентов техноло-
гиям трудоустройства и профессиональной мобильности.

•	 соответствие профиля полученного образования боль-
шинства выпускников вуза занимаемой должности (в соот-
ветствии с программой «Развитие образования» до 2020  г. 
удельный вес численности трудоустроившихся по получен-
ной профессии не позднее завершения первого года после 
выпуска студентов очной формы обучения должен составлять 
60 %).

В заключение стоит отметить, что в качестве перспектив-
ных предлагается искать новые формы, предусматривающие 
интеграцию информативного, формального и неформального 
дополнительного образования в части профессиональной 
ориентации и профессионального самоопределения: профес-



164

сиональные квесты, игровые проекты с привлечением пре-
подавателей и студентов вузов и колледжей, представителей 
предприятий. 

Важным направлением совершенствования профориен-
тационной работы в регионе на всех этапах является также 
создание единого Internet-портала или сайта по профори-
ентации обучающихся. Современные социальные сети дают 
практически неограниченные возможности для развития и 
узнаваемости бренда образовательного учреждения. Доста-
точно запустить рекламный ролик или конкурс, и целевая 
аудитория оказывается охваченной за минимальное количе-
ство времени. Таким образом, размещение бренда позволит 
получить быструю обратную связь от большого количества 
заинтересованных пользователей, что послужит повышению 
эффективности взаимодействия между образовательным 
учреждением и потенциальными абитуриентами.
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