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УДК 331.5�  
ББК 65.24

ПРОБЛЕМЫ ЗАНЯТОСТИ И БЕЗРАБОТИЦЫ 
В МОНОГОРОДАХ: ОБЗОР ЛИТЕРАТУРЫ

М. И. Нурмухаметова, Е. А. Колесник
Челябинский государственный университет, 
Челябинск, Россия

Проведен обзор отечественной и зарубежной литературы за период с 2013 по 2020 год по вопросам 
состояния рынка труда и безработицы в моногородах, влияния градообразующих предприятий и го­
сударственной поддержки на жизнь в моногородах, рассмотрены труды, посвященные нестандартной 
занятости и возможностям ее применения в моногороде. Выявлена лакуна в теме исследования форм 
нестандартной занятости и возможности их применения в моногороде для снижения уровня безра­
ботицы среди местного населения.

К л ю ч е в ы е  с л о в а: монопрофильный город, рынок труда, безработица, градообразующие пред-
приятия, стандартная занятость, нестандартная занятость.

PROBLEMS OF EMPLOYMENT AND UNEMPLOYMENT  
IN SINGLE-INDUSTRY TOWNS: LITERATURE REVIEW
M. I. Nurmukhametova, E. A. Kolesnik

Chelyabinsk State University, Chelyabinsk, Russia

This article provides an overview of domestic and foreign literature for the period from 2013 to 2020 on the state 
of the labour market and unemployment in mono, the influence of the core enterprises, and state support for 
life in mono reviewed papers on precarious employment and its use in mono. Identified a lacuna in the study 
of non-standard employment forms and their application in mono to reduce unemployment among the local 
population.

K e y w o r d s: single-industry city, labor market, unemployment, city-forming enterprises, standard employ-
ment, non-standard employment.

 1В последние годы изучение проблем моного­
родов стало актуальным в обществе. Публикуют­
ся научные труды, в которых рассматриваются 
проблемные области социально-экономического 
развития монопрофильных муниципальных об­
разований. В данной статье мы заостряем вни­
мание на изученности таких областей, как рынок 
труда, безработица, влияние градообразующих 
предприятий и мер государственной поддержки 

1  Статья подготовлена при финансовой поддержке 
Фонда перспективных научных исследований ФГБОУ 
ВО «ЧелГУ» (2021).

на жизнь в моногороде, а также нестандартных 
форм занятости в моногородах.

Тема занятости в моногородах за 2013—2020 
годы затрагивается в монографии Л. В. Логи­
новой и С. А. Дикунова «Занятость населения 
моногорода: проблемы трансформации и раз­
вития» [12], где с теоретической и методологи­
ческой точки зрения объясняются проблемы 
занятости местного населения в современном 
моногороде. Авторы рассматривают тенденции 
в изменении структуры занятости населения 
в моногородах, выявляют проблемные стороны 
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развития и предлагают собственные способы со­
вершенствования политики занятости на рынке 
труда в моногородах. О взаимосвязи социаль­
но-экономических проблем моногорода с его 
занятостью также писал И. А. Марков в статье 
«Социально-экономические проблемы моного­
рода и их влияние на занятость населения» [22]. 
В своей статье автор отмечает, что социально-
экономические проблемы моногорода требуют 
комплексного и дифференцированного подхода 
с помощью определения: мер для создания эф­
фективной занятости; стратегически важных 
направлений развития экономики моногорода; 
динамики спроса и предложения рабочей силы 
и тенденций развития рынка рабочих мест. Игорь 
Алексеевич уверен, что повысить качество рабо­
чей силы и обеспечить эффективную занятость 
населения возможно путем увеличения коли­
чества квалифицированных рабочих, техников, 
инженеров, с помощью увеличения числа учебных 
мест в системе профессионального образования.

Тема безработицы в моногороде была затро­
нута Л. К. Ивановой в статье «Развитие моногоро­
дов в России и решение проблемы безработицы» 
[16], где отмечается, что ситуация на рынке труда 
моногородов является стратегическим факто­
ром развития социально-политической ситуации 
в стране. Для решения проблем моногородов автор 
предлагает комплекс следующих социально-эко­
номических задач: недопущение роста безрабо­
тицы; адресная помощь со стороны государства; 
совершенствование межбюджетных отношений; 
привлечение частных инвестиций; диверсифика­
ция хозяйственной деятельности предприятия, 
которое определяет положение дел в городе; опти­
мизация системы управления городом; всемерная 
помощь объектам системы образования и создание 
условий для социального лифта.

Теме рынка труда моногородов, его управле­
нию и факторам, влияющим на его развитие или 
упадок, были посвящены работы отечественных 
ученых, представленных ниже. Так, в своей рабо­
те Л. В. Здоровцова и О. А. Колесникова «Особен­
ности рынка труда монопрофильных городов» [13] 
выделяют особенности моногородов, которые 
связаны с их спецификой. Авторами была пред­
принята попытка систематизации и сравнения 
этих особенностей с характеристиками рынка 
труда обычных видов поселений. На основании 
проведенного анализа было дало собственное 
определение рынка труда монопрофильного го­
рода как специфической системы отношений 

между градообразующим предприятием и дру­
гими работодателями, наемными работниками 
и посредниками, формирующейся в условиях 
монопсонической конкуренции по поводу купли-
продажи узкоспециализированных услуг труда, 
а также регулирования процесса воспроизводства 
рабочей силы и социальных условий жизни на­
селения при участии государства и профсоюзов 
[Там же].

Еще одна работа О. А. Колесниковой, уже в со­
авторстве с В. А. Похвощевым, — «Концептуаль­
ные особенности и возможности регулирования 
рынка труда моногородов» [19], где проанализи­
ровано обострение ситуации на рынках труда во­
обще и в моногородах; в частности, рассмотрены 
особенности концептуального подхода к регули­
рованию рынка труда монопрофильных терри­
торий, обусловленные господством монопсонии, 
и возможные меры, реализующие эти подходы. 
Использованы методы компаративистики, срав­
нительного и статистического анализа, прогно­
зирования экономических и институциональных 
преобразований применительно к рассматрива­
емой предметной области.

А. В. Санников в своей статье «Рынок труда 
моногорода: российская модель функциониро­
вания» [23] подходит с методологической точки 
зрения к воспроизводству качественной рабочей 
силы как необходимого условия сбалансирован­
ного рынка труда моногорода. Также автор рас­
сматривает вопросы долгосрочного равновесия 
и сбалансированности спроса и предложения 
рабочей силы на этом рынке. Еще в одной работе 
этого автора, в соавторстве с С. А. Карташовым, 
под названием «Типология моногородов и меры 
по стабилизации рынка труда: содействие заня­
тости, миграция» [17], оцениваются результаты 
реализации государственных мер по снижению 
напряженности на рынке труда моногородов, 
также авторы создали типологию моногородов 
и описали ее применение в формировании по­
литики на их рынке труда.

Н. В. Зубаревич в своем исследовании «Транс­
формация рынков труда российских моногоро­
дов» [14] проследила воздействие и уровень заре­
гистрированной безработицы в них с выделением 
наиболее проблемных зон. Автором показаны 
различия трудовой мобильности населения моно­
городов и ее конфигурации в кризисный период, 
а также рассмотрена связь монопрофильности 
и трудовой мобильности с уровнем безработицы 
в моногородах.
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В статье А. Г. Васильевой «Влияние градо
образующих предприятий на устойчивость 
рынка труда моногородов: особенности оцен­
ки» [7] говорится о главенстве градообразующих 
предприятий в развитии моногородов за счет 
заимствования части внешних функций города, 
а именно о создании и сохранении рабочих мест, 
поддержании достойного уровня жизни населе­
ния, содействии развитию рынка услуг — транс­
порта, связи, телекоммуникаций, энергетики 
и инженерного обеспечения — посредством их 
активного потребления. В статье представлена 
итоговая систематизация критериев, отража
ющих экономическое содержание понятия «моно­
город», в качестве инструментария статистичес
кого анализа влияния градообразующих пред­
приятий на состояние и тенденции, характерные 
для рынка труда моногородов, апробированы 
выявленные критерии.

Влияние градообразующего предприятия 
на рынок труда изучали Т. А. Бельчик и Т. А. Яку­
шина в статье «Влияние градообразующего пред­
приятия на диверсификацию рынка труда моно­
города» [5]. В качестве эмпирической информации 
были использованы результаты контент-анализа 
сайтов моногородов, анализ комплексных ин­
вестиционных планов, статистических данных 
и данных социальных отчетов ряда градообра­
зующих предприятий. В статье рассматриваются 
направления диверсификации рынка труда моно­
города благодаря деятельности градообразующих 
предприятий в территориях их присутствия. Это, 
в свою очередь, позволило снизить напряженность 
на рынке труда моногородов. Авторы пришли 
к выводу, что диверсификация собственного про­
изводства градообразующими предприятиями 
должна вестись по следующим направлениям: 
профессиональная ориентация молодежи, об­
учение и переобучение населения, и развитие 
социального предпринимательства. В работе ак­
центируется внимание на важность привлечения 
местных жителей для воплощения в реальность 
идей и планов градообразующих предприятий 
по развитию территорий их присутствия.

Не стоит забывать и о влиянии статуса терри­
тории опережающего социально-экономического 
развития (ТОСЭР) на рынок труда моногородов. 
Так, в работе И. В. Добрычевой «Влияние статуса 
ТОСЭР на рынок труда моногородов» [10] проана­
лизированы показатели рынка труда моногородов 
РФ со статусом ТОСЭР за 2015—2016 годы. Проб
лематика исследования связана со специфич

ностью проблем моногородов (женская безрабо­
тица, высокий уровень неформальной занятости, 
скрытая безработица). Автором по результатам 
исследования сформирован перечень основных 
работодателей в моногородах, получивших ста­
тус ТОСЭР, в изучаемый период. В исследовании 
подсчитано количество рабочих мест, предо­
ставленных резидентами ТОСЭР, и дана оценка 
перспективности работы резидентов. Автором 
выявлено, что трудоустройство по заявленным 
проектам резидентов ТОСЭР не совпадает со сво­
бодными и заявленными на локальных рынках 
труда вакансиями.

Как отмечено выше, теме стандартных форм 
занятости и рынка труда в последние годы было 
посвящено достаточно большое количество ис­
следований. Однако работ, посвященных исследо­
ванию нестандартных форм занятости на рынке 
труда в моногороде, крайне мало. Нам удалось 
найти всего четыре статьи на данную тему.

Так, в своей статье И. П. Иванова «Создание 
аутсорсингового центра как инструмент фор­
мирования условий для диверсификации эко­
номики моногородов» [15] предлагает создание 
сети многопрофильных аутсорсинговых центров 
по всем городам России с централизованным 
управлением, что позволит предприятиям и биз­
несу моногородов снизить издержки, а аутсорсин­
говым центрам позволило бы решить проблему 
несоответствия профессиональной структуры 
спроса и предложения на рынках труда моно­
городов [18, с. 135].

А. П. Гарнов в своей работе «Формирование 
инновационной занятости населения в моного­
родах» [8] предлагает развитие гибкой занятости, 
которая основана на применении нестандартных 
организационно-правовых условий занятости 
работников, в числе которых: работа с гибким 
графиком рабочего времени, надомный труд, 
работа по вызовам, вахтово-экспедиционная 
деятельность, повышение профессиональной 
и географической временной занятости, совмес
тительство [Там же].

В статье В. Н. Бобкова, Ю. Г. Одегова и А. П. Гар­
нова «Регулирование неустойчивой занятости 
в моногородах» [6] поднимаются проблемы 
обеспечения устойчивой занятости населения 
моногородов в условиях перехода к цифровому 
обществу. В основе исследования лежит утверж­
дение о том, что возможно выработать единый 
подход к сочетанию в моногородах устойчивой 
стандартной и нестандартной занятости.
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Е. А. Ефимова в исследовании «Рынок труда 
моногородов: состояние и перспективы» [11] рас­
сматривает возможность обеспечения работой 
не только незанятого населения моногорода, 
но и лиц с ограниченными возможностями и эко­
номически неактивное население: молодежь, 
женщин с маленькими детьми и т. д.

Тема рынков труда в моногородах также акту­
альна для зарубежных коллег. Дэвид Баркли в сво­
ем исследовании Employment Generation Strategies 
For Small Towns: an Overview of Alternatives («Стра­
тегии обеспечения занятости в малых городах: 
обзор альтернативных вариантов») [1] обобщает 
основные преимущества и недостатки, связанные 
с альтернативными стратегиями обеспечения 
занятости. Обсуждение подходов сообщества 
к увеличению и улучшению рабочих мест орга­
низуется следующим образом. Во-первых, две 
теории экономического роста сообщества пред­
ставлены в качестве основы для изучения причин 
и последствий изменения занятости на местном 
уровне. Во-вторых, наряду с предлагаемыми пла­
нами действий для общин, заинтересованных 
в осуществлении конкретной стратегии, вводятся 
шесть стратегий обеспечения занятости. Наконец, 
предусмотрена процедура включения программы 
создания рабочих мест в стратегический план 
экономического развития сообщества.

В исследовании Ли Энн Тигес и Деборы Тул 
Labor Demand, and Men’s Underemployment in Rural 
and Urban Labor Markets («Предложение рабочей 
силы, спрос на рабочую силу и неполная заня­
тость мужчин на сельских и городских рынках 
труда») [4] рассматривается, как структура рынка 
труда дифференцированно влияет на недоста­
точную занятость белых мужчин в городских 
и сельских районах. Рассматриваются послед­
ствия предложения и спроса на рабочую силу, 
включая специальные меры государственной 
занятости, а также два ранее игнорировавшихся 
аспекта конкуренции: глобальная промышленная 
конкуренция и гендерная конкуренция на рынке 
рабочей силы — на безработицу, низкооплачива­
емую занятость и занятость в течение неполного 
рабочего дня. Более высокая доля женщин в со­
ставе рабочей силы в сельских районах рынка 
труда дает мужчинам преимущества в виде более 
низкой безработицы, но также и обходится им 
дороже, поскольку наблюдается более широкое 
распространение низкооплачиваемой занято­
сти, в то время как для районов с концентрацией 
в периферийных отраслях сферы услуг наблюда­

ются противоположные эффекты. Полученные 
результаты свидетельствуют о том, что реструк­
туризация промышленности в форме усиления 
иностранной конкуренции и увеличения потерь 
основных рабочих мест в результате преобразова­
ний представляет особую угрозу для адекватной 
занятости сельских мужчин.

В сборнике под редакцией Скотта Лавриджа 
и Петра Васильевича Шеффера Small Town and 
Rural Economic Development. A Case Studies Ap­
proach («Экономическое развитие малых горо­
дов и сельских районов: подход на основе тема­
тических исследований») [3] приводятся приме­
ры общин, которые пытались повлиять на свое 
будущее. Эта книга представляет тематические 
исследования из различных отраслей, регионов 
и культур, предоставляя примеры деятельности 
в области развития малых городов и сельских 
районов и размышляя о том, как эти стратегии 
могут осуществляться в  других местах. Рас­
сказывая истории маленьких городов, которые 
не привлекают внимания национальных СМИ, 
эта книга отмечает успех, творчество и видение 
сельских жителей. Также включены примеры 
менее эффективных инициатив по  развитию 
сельских районов, которые могут быть уроками 
для анализа во избежание ошибок. В конечном 
счете то, что является наилучшим в развитии 
малых городов и сельских районов, — результат 
участия общин.

В статье Терри Бессер Employment in Small 
Towns: Microbusinesses, Part-Time Work, and Lack 
of Benefits Characterize Iowa Firms («Занятость 
в малых городах микробизнесом, неполный ра­
бочий день и отсутствие льгот характерны для 
фирм Айовы») [2] рассматривается проблема ши­
рокого распространения неполной занятости 
и влияние этого на материальное обеспечение 
граждан. Также речь идет о достаточно большом 
количестве микробизнесов, которые представ­
ляют собой примерно половину возможностей 
для трудоустройства, представленных предпри­
ятиями малого города штата Айова.

О зарубежном опыте в теме рынков труда мо­
ногородов пишут и отечественные исследовате­
ли. Так, в статье С. В. Кулай «Зарубежный опыт 
модернизации и реструктуризации экономики 
моногородов» [20] проводится анализ междуна­
родного опыта государственного регулирования 
диверсификации экономики моногородов Герма­
нии, Великобритании, Франции, Японии, Чехии, 
Австралии, США. Целью исследования является 
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выявление эффективных мер государственной 
поддержки градообразующих предприятий и ин­
струментария модернизации моноотраслевых 
городов на основе зарубежного опыта.

Статья Н. В. Говоровой «Нестандартные фор­
мы занятости в ЕС» [9] посвящена анализу рас­
пространения различных форм нестандарт­
ной занятости в Европейском Союзе, таких как 
неустойчивая, временная и частичная занятость, 
за последнее десятилетие. Рассматриваются от­
раслевые, образовательные и страновые различия 
занятости, а также проблемы трудоустройства 
молодого поколения.

В статье К. К. Лукьяновой «Зарубежный опыт 
регулирования занятости населения» [21] рассмат
риваются аспекты зарубежного опыта государ­
ственного регулирования занятости населения 
как пример для использования в некоторых стра­
нах СНГ. Акцентировано внимание на проблемах 
в сфере занятости, возникающих в экономически 
развитых странах, пути решения этих проблем 
и возможность их использования в постсоветских. 
Проанализирован СОЗ (совместный отчет по за­
нятости), который является частью Европейской 
стратегии занятости, цель которой — увеличение 
количества и улучшение качества рабочих мест 
в ЕС. Подробно рассмотрены основные модели 
регулирования занятости и рынка труда.

Таким образом, активное изучение влияния 
различных факторов на рынок труда и проблему 
безработицы в моногородах продолжается вот 
уже несколько лет. Отечественные и зарубеж­
ные исследователи с каждым годом все больше 
углубляются в проблемные стороны данных тем. 
Из проанализированных выше источников оче­
видно, что одной из главных проблем рынка труда 
моногорода является монопсония, которая при­
суща таким городам. Выделяются также ряд таких 
не менее важных проблем, как ограниченность 
экономических видов деятельности, нехватка 
рабочих мест, застойная безработица, утечка 
человеческого капитала и низкая заработная 
плата в моногородах.

Однако, изучив перечисленные в статье ра­
боты отечественных и зарубежных авторов, вы­
явлена лакуна в исследовании возможностей 
применения форм нестандартной занятости 
в моногородах и их влияния на состояние безра­
ботицы и занятости в моногороде. На сегодняш­
ний день не удалось найти четко сформулиро­
ванной и опробованной методики по выявлению 
и измерению форм нестандартной занятости 
в моногородах, выявлению причин данного яв­
ления и обращения его в положительную сторо­
ну для социально-экономического положения 
моногородов.
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СОВЕРШЕНСТВОВАНИЕ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ 
ЛОГИСТИЧЕСКОГО ОНЛАЙН-АГРЕГАТОРА

В. Н. Артамонов, Т. В. Нешатаева
Челябинский государственный университет, 
Челябинск, Россия

Рассмотрена возможность внедрения передовых онлайн-технологий во все сферы жизни и деятель­
ности. Выделен процесс агрегации логистических услуг на основе консолидации информационных 
потоков. Исследована специфика теории и практики логистических онлайн-агрегаторов, проведен 
анализ деятельности реального логистического агрегатора и выявлены проблемы его функциони­
рования. Предложены мероприятия по совершенствованию деятельности логистического онлайн-
агрегатора.

К л ю ч е в ы е  с л о в а: онлайн-технологии, уберизация экономики, логистический агрегатор, интер-
нет-реклама, экономический эффект.

IMPROVING THE OPERATION  
OF AN ONLINE LOGISTICS AGGREGATOR
V. N. Artamonov, T. V. Neshataeva

Chelyabinsk State University, Chelyabinsk, Russia

The article discusses the possibility of introducing advanced online technologies in all spheres of life and 
activity. The process of aggregation of logistics services based on the consolidation of information flows is 
highlighted. The specificity of the theory and practice of online logistic aggregators is investigated, an anal­
ysis of the activities of a real logistic aggregator is carried out and problems of its functioning are identified. 
Proposed measures to improve the activities of the online logistics aggregator.

K e y w o r d s: online technologies, economy uberization, logistic aggregator, online advertising, economic effect.

Современная экономическая ситуация требует 
внедрения передовых онлайн-технологий во все 
сферы жизни и деятельности. Одной из таких 
технологий, набирающих все большую популяр­
ность как в мире, так и на российском рынке, 
является «уберизация» — агрегация поставщиков 
определенных видов услуг на специализиро­
ванных онлайн-площадках. В данной работе: 
логистический агрегатор — система-посредник, 
предлагающая большой выбор услуг потребите­
лям на основе консолидации информационных 

потоков, работающая с партнерами в режиме 
«единого окна»» [1; 7; 9].

Анализ литературы и практической деятель­
ности предприятий и организаций показывает, 
что на данном этапе развития логистики в России 
процесс доставки груза зачастую непрозрачен, 
грузовладельцы сталкиваются с огромным вы­
бором транспортных компаний, каждая из ко­
торых позиционирует себя как «надежного гру­
зоперевозчика», необоснованно завышая (или 
занижая) стоимость доставки. Основная идея 
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«уберизации» — связать напрямую грузовладель­
цев и перевозчиков, обеспечить максимально 
эффективное использование транспорта, за счет 
чего снизить затраты на логистику. Это обуслов­
ливает актуальность исследования теоретических 
и методических вопросов организации и внедре­
ния онлайн-агрегаторов на отечественный рынок 
логистических услуг.

Объект исследования — логистический агре­
гатор. Предмет исследования — деятельность 
логистического агрегатора. Целью исследования 
является разработка рекомендаций по совер­
шенствованию работы логистического агрега­
тора в крупном городе. При написании данной 
работы были использованы различные учебные 
и методические работы следующих авторов: 
В. А. Грищук, Е. А. Колесник, И. Д. Колмаковой, 
В. И. Сергеева, а также результаты деятельности 
реального агрегатора, который в работе назван 
условным именем «Челагр» (название изменено 
по просьбе учредителей компании).

Раздел экономики, который позволяет оце­
нить прибыльность того или иного интернет-
проекта, называется юнит-экономикой. Рас­
считываются рентабельность и ликвидность, 
но в сфере анализов IT‑проектов, например: 
Average Price (AvP) — средний чек — сумма, ко­
торую заплатил клиент, оплачивая товары или 
услуги; Average Payment Count (APC) — среднее 
число платежей, совершаемое одним клиентом 
за выбранный период [8].

Под уберизацией в данном исследовании по­
нимается внедрение в бизнес компьютерных 
платформ, объединяющих клиентов и постав­
щиков услуг для проведения прямых сделок. 
Главный вопрос: почему же уберизация до сих 
пор не вошла на рынок грузовых перевозок? По­
чему нет единого агрегатора грузовых перевоз­
ок, как, например, «Яндекс.Такси»? Это связано 
с основными проблемами: отсутствие ответ­
ственности перед клиентом; недостаточное нор­
мативно-правовое регулирование деятельности 
агрегаторов; стереотипы владельцев и грузоот­
правителей. Проблему с недобросовестными 
перевозчиками и транспортными компаниями 
способно решить создание юридически гра­
мотного договора сотрудничества — гарантии 
надежности каждой транспортной компании [6].

Проблемы часто появляются из-за длитель­
ности документооборота. Оплата с документами 
в бумажном виде может проходить через 15—20 
дней от малых предприятий, и через 30—40 дней 

от средних и крупных компаний. Решение воз­
можно через установление электронного доку­
ментооборота, но электронный документ необ­
ходимо оформлять в соответствии с условиями, 
перечисленными в ст. 6 Федерального закона 
от 06.04.2011 № 63-ФЗ «Об электронной под­
писи», чтобы он имел равную силу документу 
на бумажном носителе. Роспотребнадзор пред­
ложил обязать интернет-ресурсы указывать 
полную информацию о продукции/компании/
услуге. С 1 января 2019 года Федеральный закон 
от 29.07.2018 № 250-ФЗ «О внесении изменений 
в Закон Российской Федерации “О защите прав 
потребителей”» вступил в силу. Фирмы, которые 
предоставляют полное сопровождение произво­
дителей или грузовладельцев, называют логис
тическими провайдерами (ЗРL‑операторами) 
или компаниями физического распределения 
(КФР) [4].

В качестве базы прикладного изучения ор­
ганизации и осуществления процесса перехода 
на новый уровень выступило общество с огра­
ниченной ответственностью «Челагр», в рамках 
которого разработана глобальная транспортная 
система. Это международная система доставки 
грузов по всему миру, позволяющая найти и вы­
брать транспортную (экспедиционную) компа­
нию, оформить и оплатить перевозку. Головной 
офис находится в Челябинске. Рассматриваемая 
организация осуществляет оформление доставки 
грузов в три этапа за минимальное время с по­
мощью разработанного онлайн-калькулятора 
и обширной базы как российских, так и между­
народных транспортных компаний. Помимо от­
раслевых особенностей, ООО «Челагр» обладает 
целым рядом специфических характеристик 
организационно-экономического и финансового 
плана [10].

С транспортными компаниями (ТК) ООО «Чел
агр» заключает два вида договоров: агентский 
и партнерский. Агентский договор подразуме­
вает взятие комиссии агрегатором от каждой 
перевозки, осуществленной ТК «Деловые линии» 
в размере 15 %, с прочими ТК — в размере от 10 
до 15 %. Условия партнерского договора таковы, 
что для клиента скидка может достигать до 50 % 
от изначальной стоимости, комиссия агрегатору 
составляет фиксированно 5 % от стоимости пере­
возки для клиента со скидкой.

Рассмотрим финансовые показатели проекта 
«Челагр» по агентским и партнерским договорам 
в табл. 1 и 2.
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Таблица 1

Финансовые показатели ООО «Челагр» по агентским договорам

«Деловые  
линии»

Дата Оплата клиентов, руб. Агентские, руб.

август 2019 163 669,00 25 055,55

сентябрь 2019 204 841,00 30 726,15

октябрь 2019 144 864,00 21 729,60

ноябрь 2019 170 923,00 25 638,45

декабрь 2019 364 155,00 54 623,25

ИТОГО 1 048 452,00 157 773,00

Прочие ТК

август 2019 148 432,00 17 519,00

сентябрь 2019 121 989,00 12 922,00

октябрь 2019 73 755,00 9 578,00

ноябрь 2019 5 610,00 830,00

декабрь 2019 108 223,00 13 453,00

ИТОГО 458 009,00 54 302,00

Таблица 2

Финансовые показатели ООО «Челагр» по партнерским договорам

«Деловые  
линии»

Дата Стоимость  
без скидок, руб.

Стоимость  
для клиента, руб.

Стоимость  
со скидкой, руб.

Прибыль,  
руб.

август 2019 33 967,00 25 292,45 20 821,00 4 471,45

сентябрь 2019 136 427,00 126 587,75 101 928,00 24 659,75

октябрь 2019 191 997,00 172 060,55 128 196,00 43 864,55

ноябрь 2019 84 847,80 81 091,95 55 780,00 25 311,95

декабрь 2019 24 162,15 23 466,85 15 953,00 7 513,85

ИТОГО 461 400,95 428 499,55 322 678,00 105 821,55

Прочие ТК

август 2019 227 776,00 157 154,50 134 854,50 20 110,00

сентябрь 2019 328 276,00 257 654,50 235 354,50 22 300,00

октябрь 2019 34 227,93 33 872,10 31 554,88 2 317,22

ноябрь 2019 45 832,50 44 414,00 39 620,50 4 793,50

декабрь 2019 534 173,07 532 044,90 249 449,37 282 595,53

ИТОГО 1 170 285,50 1 025 140,00 690 833,75 332 116,25
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Показатели агентских выплат по агентскому 
договору, заключенному с ТК «Деловые линии», 
за 2-е полугодие 2019 года значительно превыша­
ют полученные по агентскому договору с прочими 
ТК за 2-е полугодие 2019 года. Такая существен­
ная разница обусловлена более оптимальными 
предложениями по грузоперевозке от «Деловых 
линий» для юридических лиц и оптовых пере­
возок.

Большая разница стоимости по сравнению 
с прибылью от партнерского договора с «Деловы­
ми линиями» за 2-е полугодие 2019 года и по срав­
нению с 1-м кварталом 2019 года по тем же парт
нерским договорам связана с крупногабаритными 
перевозками (45 т) за данный период, которые 
могла осуществить лишь одна ТК — «МашПро­
цесс».

Из представленных данных можно сделать 
вывод, что ООО «Челагр» является прибыль­
ным предприятием с перспективами развития 
в будущем в силу развивающейся доли рынка 
коммерческих автомобильных грузоперевозок 
и грузооборота в целом. Данное наблюдение было 
проведено для одинаковых направлений отправок 
груза. Проведем похожее сравнение с различными 
ТК, но в совершенно разные направления России. 
В табл. 3 приведена стоимость перевозки (1 м3) 
по тарифам «Деловых линий», DPD и предложен­
ным агрегатором «Челагр» в разные части страны.

Из полученных данных видно, что работа ло­
гиста на предприятии с агрегатором «Челагр» 
уменьшит затраты на перевозку по сравнению 
с ТК «Деловые линии» на 47 %, с DPD на 26 %.

К сильным сторонам агрегатора можно от­
нести такие параметры, как: удобный интерфейс 
пользования как на интернет-сайте, так и в мо­
бильных приложениях; привлекательная ценовая 
категория перевозок; оформление заказа «одним 
документом»; наличие личного кабинета как 
для клиента, так и для исполнителя. Наиболее 
актуальные проблемы деятельности данного 
агрегатора: отсутствие интернет-продвижения 
и электронного документооборота.

Рассмотрим три вида интернет-рекламы: кон­
текстную, баннерную и таргетированную [2]. Для 
отслеживания эффективности работы интернет-
рекламы применяются следующие показатели:

—  CTR — показывает, какая доля посетителей 
перешла на сайт рекламодателя из общего числа 
увидевших данную рекламу;

—  CPM — стоимость 1000 показов баннера 
в Интернете;

—  ROI — показатель рентабельности вложе­
ний.

Важнейшим показателем эффективности кон­
текстной рекламы в Интернете является CTR 
(click-through rate). Соотношение количества кли­
ков пользователей на рекламные объявления 

Таблица 3 

Стоимость перевозок транспортных компаний

Направление

Показатель
Санкт-Петербург Оренбург Сургут Новосибирск

Деловые линии

Стоимость, руб. 3735 3855 4235 3635

Время, дней 6 5 4 5

Итого, руб. 15 460

DPD

Стоимость, руб. 2940 3210 1931 3060

Время, дней 5 5 4 5

Итого, руб. 11 041

Челагр

Стоимость, руб. 2013 2145 1648 2342

Время, дней 6 5 3 4

Итого, руб. 8148
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к количеству их показов. Для решения задачи, 
которая является аналогом распределения ре­
сурсов между предприятиями, будет использо­
ваться метод динамического программирова­
ния, также известный как метод Беллмана (поиск 
наиболее эффективного управления) [2]. Анализ 
статистических данных включает: расчет охвата 
аудитории, показателя CTR, цены клика по всем 
видам рекламы, расчет среднего объема прибы­
ли и количества сделок. Сумма общего бюджета 
рекламы составляет 48 000 руб. с шагом измене­
ния 1000 руб. На основании бюджетного плана 
каналов продвижения программа рассчитала 
итоговую таблицу (табл. 4).

Таблица 4

Результат распределения бюджета  
между каналами Интернета

Канал продвижения Бюджет, руб.

Яндекс.Директ 19 000

Google AdWords 4 500

Рекламная сеть «Яндекс» 25 500

Социальные сети 0

Объем прибыли 466 500

Таким образом, максимальная суммарная 
ожидаемая прибыль по всем каналам интернет-
продвижения составляет 466 500 руб.

На основании данного анализа можно сделать 
вывод, что внедрение распределения бюджета 
методом динамического программирования по­
зволяет увеличить прибыль компании, грамотно 
распределяя бюджет между всеми доступными 
каналами интернет-продвижения, нежели ра­
бота только с одним, самым низким по цене или 
самым высоким по охвату. Для поддержания 
интереса уже имеющихся клиентов и оповещения 
о специальных предложениях и скидках будет 
проводиться email-рассылка.

Решение второй проблемы формируется 
из двух действий: интегрирования информа­
ционных систем «1С: Договоры 8» с системой 
«Челагр» и впоследствии интеграция электрон­
ного документооборота с «Контур.Диадок». Про­
дукт «1С: Договоры 8» предназначен для малых 
и средних предприятий с развитой договорной 
работой: торговых, строительных, транспортных 
организаций, IT‑фирм, юридических и консал­
тинговых фирм, а также для других организаций 
с нетиповыми услугами. «Контур.Диадок» решает 

вышеперечисленные проблемы, позволяя по низ­
кой стоимости отправлять документы в любую 
точку страны и всегда быть уверенными в полу­
чении подписанных со стороны клиента закры­
вающих документов. Электронные документы 
надежно хранятся на серверах «Диадока» и до­
ступны по первому запросу. Представить такие 
документы в налоговую можно через Интернет, 
не вставая с рабочего места [5]. Затраты на реше­
ние проблемы представлены в табл. 5.

Таблица 5

Стоимость автоматизации и внедрения 
электронного документооборота

Программный  
продукт

Стоимость  
приобретения, руб.

1С: Договоры 8 4 600

Контур.Диадок 11 800

Проведем расчет экономического эффек­
та от внедряемых мероприятий путем их вза
имовлияния [3]. При проведении грамотной 
рекламной кампании посредством контекстной 
и таргетированной рекламы организация полу­
чила прибыль в размере 466 000 руб., что означает 
увеличение числа клиентов и изменение всех 
соответствующих показателей при финансовой 
оценке интернет-проекта в целом. Более того, 
внедрение в калькулятор логистического агрега­
тора сервиса по оценке качественных показателей 
ТК повысило удовлетворенность грузовладельцев, 
что также повлияло на конверсию клиентов и рост 
показателя LTP. Проведенные мероприятия могут 
оказать положительный экономический эффект, 
представленный в табл. 6.

Таблица 6

Оценка эффективности проекта  
после внедрения мероприятий

Показатель Значение

APC (повторные продажи), шт. 13

ARPC (прибыльность 1 ед. продукта), руб. 3529

CAC (цена привлечения 1 клиента), руб. 165

ROI (уровень доходности), % 142

LTV (суммарный доход от 1 клиента), руб. 35 997

Полученные данные показывают, напри­
мер, увеличение прибыли от каждого клиента 



В. Н. Артамонов, Т. В. Нешатаева

18 Общество, экономика, управление. 2021. Том 6, № 1

(в денежном выражении) на 11 076 руб. по срав­
нению с результатами 2019 года. Внедрение 
предложенных рекомендаций делает онлайн-
агрегатор более конкурентоспособным на рынке 

логистических агрегаторов и отличающим его 
своей «полнотой» и быстротой оформления всех 
сопутствующих документов за счет интеграции 
сервиса с «Контур.Диадок».
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ВЗАИМОСВЯЗЬ СТРУКТУРЫ И СТРАТЕГИИ ОРГАНИЗАЦИИ
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Челябинск, Россия

Разработаны основные рекомендации по взаимодействию организационных структур и стратегий. 
Успешность и перспективность данных форм стратегического взаимодействия доказывается на примере 
реального коммерческого предприятия. Выявлены взаимосвязи структуры и стратегии организации 
на каждом этапе ее становления.

К л ю ч е в ы е  с л о в а: бизнес-стратегия, структура организации, стратегия организации, рыночная 
среда, стратегия усиления на рынке.

THE RELATIONSHIP BETWEEN THE STRUCTURE AND STRATEGY 
OF THE ORGANIZATION
V. A. Grischuk, T. V. Neshataeva

Chelyabinsk State University, Chelyabinsk, Russia

The study developed basic recommendations for the interaction of organizational structures and strategies. 
The success and prospects of these forms of strategic interaction is proved by the example of a real commercial 
enterprise. In the process of analysis, the relationship between the structure and strategy of the organization 
at each stage of its formation was revealed.

K e y w o r d s: business strategy, organization structure, organization strategy, market environment, market 
strengthening strategy.

Современная экономика предъявляет новые 
требования к ведению бизнеса, усиливая роль стра­
тегического менеджмента в развитии организации. 
Организационная структура фирмы изменяется 
одновременно с развитием стратегии. Изменения 
стратегии обусловливают проведение анализа, ре­
зультаты которого могут привести к реорганизации 
структуры организации. Взаимосвязь структуры 
и выбора стратегии развития является актуальной 
проблемой на всех этапах существования органи­
зации. Предметом данной работы является выбор 
наиболее эффективной стратегии в условиях су­
ществующей структуры организации. Объектом 
исследования является взаимосвязь между стра­
тегией и организационной структурой [7].

При достижении поставленных целей организа­
ции потребность в выбранной стратегии отпадает, 
и определяются новые стратегии. Обычно орга­
низация имеет несколько целей, для достижения 
которых требуется реализация соответствующих 
стратегий. В такой ситуации выбирается одна веду­
щая стратегия, с которой согласуются все остальные 
стратегии. При такой стратегии управления гаран­
тируется достижение основных целей организации.

Наиболее известные стратегии обычно называ­
ют эталонными, такие стратегии имеют название 
по результатам реализации — стратегии роста [4]. 
Данным стратегиям отдается преимущественное 
предпочтение для достижения поставленных 
целей, но особенности деятельности и структуры 
организации не позволяют провести простое 
копирование таких стратегий.

Первая группа таких стратегий направлена 
на интенсификацию деятельности и изменения 
присутствия на рынке. Такие стратегии имеют 
названия: усиление позиции на рынке и разви­
тие рынка [8]. Для реализации таких стратегий 
необходима серьезная рекламная кампания.

Вторая группа эталонных стратегий содержит 
стратегии расширения сфер деятельности путем 
добавления новых подразделений (стратегии 
интегрированного роста). Организация в этом 
случае осуществляет рост путем как приобре­
тения чужой собственности, так и расширения 
своего собственного производства.

Стратегии диверсификационного роста об­
разуют третью группу эталонных стратегий. Они 
используются, когда приходится модифициро­
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вать или полностью заменять продукты своей 
деятельности. Основные факторы применения 
такой стратегии: насыщение или сокращение 
спроса на продукцию фирмы на рынке; бизнес 
нуждается в поступлении денег; для сокраще­
ния потери от налогов; для облегчения выхода 
на другие рынки; для привлечения более ква­
лифицированных служащих или повышения 
квалификации имеющихся сотрудников [6].

В четвертую группу эталонных стратегий 
включены стратегии сокращения. Они приме­
няются при перегруппировке сил организации 
для повышения эффективности производства. 
В этом случае фирмы прибегают к спланирован­
ному сокращению производства [3].

Этапы разработки стратегии:
—  определение направления и сферы де

ятельности;
—  выбор конкретных прогнозных результатов 

производства [1];
—  изменение стратегии достижения плани­

руемых результатов;
—  определение путей практической реали­

зации новой стратегии;
—  анализ полученных результатов реализа­

ции стратегии;
—  корректировка этапов реализации страте­

гии с целью устранения недостатков и улучшения 
показателей.

Анализ литературы показывает, что для ре­
ализации стратегии создается коллектив, чет­
ко выполняющий решения, вырабатываемые 
управленческой структурой фирмы в соответ­
ствии со стратегией организации. Под структурой 
управления организацией в работе понимается 
совокупность подразделений организации, ко­
торые занимаются построением, координацией 
и функционированием системы управления, 
а также разработкой и реализацией управленчес
ких решений. Основные структуры управления 
организацией: линейная, функциональная, ли­
нейно-функциональная, дивизиональная, мат
ричная [9] (см. таблицу ниже).

Экспериментальная проверка данных взаимо
связей была проведена на практической деятель­
ности ООО «Транспортник», которое в настоящее 
время успешно осуществляет производственную 
деятельность. Официальное наименование орга­
низации — общество с ограниченной ответствен
ностью «Транспортник». С самого основания эта 
организация занимается оптово-розничной тор­
говлей и производством бетона и бетонно-раствор­
ных смесей, доставкой и производством бетонных 
изделий. Организация имеет вместительный склад 
для больших поставок. Разгрузочно-погрузочные 
работы осуществляются с помощью специальной 
техники, имеются грузовые автомобили для по­
ставки товара конечному заказчику. Политика 

Оценка управленческих структур

№ 
п/п Наименование Достоинства  

структуры
Недостатки  
структуры

Рекомендации  
к использованию

1

Линейная струк­
тура

Ответственность за ко­
нечный результат де
ятельности, четкое рас­
пределение обязанностей

Высокие требования к ру­
ководителю, отсутствие 
звеньев по подготовке 
управленческих решений

Данная структура должна 
применяться для неболь­
ших организаций или как 
сегмент крупной органи­
зации

2

Функциональная 
структура

Использование в работе 
опытных специалистов, 
руководители перестают 
быть универсалами

Подразделения не всег­
да знают, как согласовать 
указания от функцио­
нальных заместителей

Повышение эффектив
ности за счет работы вы­
сококвалифицированных 
специалистов

3
Линейно-
функциональная 
структура

Основное достоинство — 
устойчивость

Медленное реагирова­
ние на изменения внеш­
ней среды

Основной вариант орга­
низации предприятий 
в нашей стране

4

Дивизиональная 
структура

Эффективная реакция 
на изменение конкурен­
ции, оперативность в при­
нятии решений

Дополнительные затраты 
из-за дублирования ра­
бот, медленное решение 
крупных задач

Структуризация орга­
низации производится 
по продуктовой, потреби­
тельской или региональ­
ной специализации

5

Матричная 
структура

Эффективное использо­
вание кадров, создание 
предпосылок для высо­
кого уровня оплаты труда

Двойное подчинение со­
трудников, дополнитель­
ные затраты ресурсов

Диверсификация про­
изводства, реализация 
нескольких инвестици­
онных проектов
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компании строится на постоянном расширении 
объемов поставок и производства, миссией ор­
ганизации является обеспечение покупателей 
бетонными смесями и бетонными изделиями [2; 5].

С начала создания организация имела линей­
ную структуру, в этот период реализовывалась 
стратегия завоевания позиции на рынке опто­
во-розничной торговли бетонно-растворными 
смесями. Организацией управлял генеральный 
директор, который эффективно воздействовал 
на все структурные подразделения немного­
численной организации. В его подчинении на­
ходились: основное производство, бухгалтерия, 
отдел снабжения и сбыта, транспортный отдел, 
планово-экономический отдел.

В процессе анализа результатов ведущими спе­
циалистами были выявлены четыре аспекта дея­
тельности организации, которые влияли на даль­
нейшую ее судьбу: клиенты, финансы, развитие 
персонала, бизнес-процессы [10]. Поэтому была 
проведена реорганизация системы управления. 
В связи с этим в организации были внедрены новые 
технологии: быстрая транспортировка, повыше­
ние экологических качеств изделий, увеличение 
экономичности использования материала и сы­
рья. Часть менеджеров были заменены на высоко­
классных специалистов в бетонном производстве, 
прежде всего это были свои кадры. В результате 
проведенных мероприятий организация достигла 
наибольшего количества выпускаемой продукции. 
В организации начали проводить комплексный 
анализ по следующим показателям: чистая при­
быль предприятия, ROCE — показатель отдачи 
на использованный капитал, AUR — показатель 
эффективности использования активов, ROS — по­
казатель рентабельности оборота, EBITDA — при­
быль до выплаты процентов и налога на прибыль.

В 2005 году завершилась стадия перехода 
к функциональной структуре. В организации по­
стоянно добавляются новые подразделения и рас­
ширяются старые. В 2006 году была разработана 
новая бетонная смесь, которая имела серьезное 
преимущество на рынке. К отличительным осо­
бенностям данной смеси относилось: высокое 
качество, современная технология производства, 
длительный срок хранения, цена.

В 2010 году было принято решение о массо­
вой реконструкции организации, что включало 
в себя замену старого оборудования на новое, 
зарубежное, увеличение склада. После данных 
изменений организация стала обладать внуши­
тельными качественными характеристиками 
и достоинствами, такими как:

1) высокая эффективность оборудования;
2) автоматизация технологических процессов;
3) надежность техники;
4) удобство в процессе эксплуатации.
Изменения потребовали перехода к линей­

но-функциональной структуре организации. 
Линейно-функциональная структура управления 
явилась эффективной для организации за счет 
следующих положительных факторов: умень­
шение нагрузки на высшее звено управления, 
наличие специалистов как узкого, так и широкого 
профиля, повышение качества выпускаемой про­
дукции. Для бесперебойного функционирования 
и интенсивного развития администрация орга­
низации ООО «Транспортник» выбрала основную 
стратегию усиления позиции на рынке.

Основным результатом исследования является 
доказательство взаимосвязи между структурой 
организации и реализуемыми стратегиями раз­
вития. Это происходит с начала создания орга­
низации и до завершения жизненного цикла.
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УПРАВЛЕНИЕ КОНФЛИКТАМИ В МЕНЕДЖМЕНТЕ: 
СТРАТЕГИИ И ТЕХНОЛОГИИ

О. А. Иванова
Сургутский государственный университет, Сургут, 
Россия

Актуальность исследования обусловлена тем, что в управленческой среде зачастую к конфликтам 
относятся как к иррациональной разрушительной силе, однако управление конфликтами — это раци­
ональный способ диагностики организационных проблем. В этой связи автор предлагает стратегии 
и технологии управления конфликтами. Цель работы — представить модель стратегий поведения 
в управлении конфликтами. Эмпирической базой исследования являются исследования Кена Томаса 
и Ральфа Киллмена, экспертов консалтинговой организации IBM Institute for Business Value, KPMG. 
Практическая значимость результатов исследования заключается в том, что они позволят компаниям 
выработать стратегию по управлению конфликтами в бизнес-процессах; анализируя коллизии в период 
структурной трансформации, прийти к пониманию, как меняются отношения в команде, коллективе, 
стоит только перераспределить силы или ресурсы.

К л ю ч е в ы е  с л о в а: управление конфликтами, бизнес-процессы, стратегии, трансформация, 
компании, технологии.

CONFLICT MANAGEMENT IN MANAGEMENT:  
STRATEGIES AND TECHNOLOGIES
O. A. Ivanova

Surgut State University, Surgut, Russia

The relevance of the study is due to the fact that in the management environment conflicts are often referred 
to as an irrational destructive force, however, conflict management is a rational way to diagnose organiza­
tional problems. In this regard, the author in the article proposes strategies and technologies for managing 
conflicts. The purpose of the work is to present a model of behavior strategies in conflict management. The 
empirical base of the research is the research of Ken Thomas and Ralph Killman, experts at the consulting 
IBM Institute for Business Value, KPMG. The practical significance of the research results lies in the fact that 
the research results will allow companies to develop a strategy for managing conflicts in business processes; 
analyzing collisions during the period of structural transformation, one has only to redistribute forces or 
resources to come to an understanding of how relations in a team and a collective are changing.

K e y w o r d s: conflict management, business processes, strategies, transformation, companies, technologies.

В управленческой среде нередко можно встре­
тить мнение, что конфликты — это иррацио­
нальная разрушительная сила, которую нужно 
всеми мерами подавлять. Вспомним привычные 
метафоры: «пауки в банке», «серпентарий» — кон­
фликты редко описывают в позитивном ключе. 
Конфликтологи видят ситуацию иначе. Для них 
конфликт — рациональный способ диагностики 
организационных проблем.

Организация — чрезвычайно сложное явление, 
и конфликты в ней неизбежны. Она объединяет 
множество разных людей, у каждого человека свои 
моральные установки, ценности, мировоззрение, 
интересы, статус и т. д. Кроме того, в организации 
есть группы людей — социальные образования, 
которые стремятся занять место получше и повли­

ять на существующий порядок вещей или систему 
отношений [1; 6; 12]. Группы могут одновременно 
сотрудничать в одной области и бороться в другой. 
Все это способствует возникновению напряжен­
ностей, которые перетекают в конфликты и прово­
цируют антипатию и враждебность в коллективе.

Сложность управления конфликтами в орга­
низации в том, что они проявляются во множест
ве столкновений разного уровня и типа. Жан­
ры постоянно смешиваются, например, когда 
межличностные противоречия разрешают ад­
министративным способом. А если посмотреть 
на взаимодействие компании с внешним миром, 
откроется еще один уровень конфликтного потен­
циала: со стейкхолдерами, то есть с акционерами, 
контрагентами, клиентами, обществом.



Управление конфликтами в менеджменте: стратегии и технологии

25Управление в организациях, отраслях. Предпринимательство

Таким образом, на межличностные конфликты 
в бизнесе влияют три группы факторов:

—  субъективные — личностные характери­
стики сотрудников;

—  объективные — недостатки организаци­
онной структуры, особенности функций и про­
цессов;

—  интересы разных групп стейкхолдеров.
Как выходить из таких трехмерных конфлик­

тов? Требуются два качества: во‑первых, кон­
фликтоспособность — готовность воспринимать 
и понимать конфликтные явления в себе и своем 
окружении. Во-вторых, конфликтоустойчивость, 
то есть умение конструктивно работать с тре­
ниями и напряженностью, а не блокировать их. 
И то и другое невозможно без знания базовых 
правил диагностики и урегулирования кон­
фликтов.

Под термином «конфликт» люди нередко по­
нимают любой разлад или выяснение отношений 
[2; 5; 8]. Но, чтобы столкновение стало настоя­
щим конфликтом, нужны две составляющие: это 
борьба (за ценности, статус, власть или ресурсы) 
и цели, которые ставят перед собой участни­
ки, — например, нейтрализовать оппонента, 
нанести ему максимальный ущерб или вовсе 
его устранить.

Предпосылки межличностных конфликтов 
в организации сложны и многообразны. Тем 

не менее существуют определенные законо­
мерности их возникновения. В первую очередь 
конфликты — следствие конкуренции в межлич­
ностном пространстве за право влияния. Другая 
типичная причина — нарушение коммуникаций. 
Если информация поступает к нам в измененном 
или неполном виде, мы начинаем домысливать, 
приписывать и изобретать. Это искажает наши 
ожидания, что влечет за собой действия, кото­
рые затем искажают ожидания другой стороны. 
Наконец, бывает так, что конфликт возникает 
из-за индивидуальных различий («он не такой, 
как я»).

Люди в ходе конфликта ведут себя по-раз
ному. Исследователи Кен Томас и Ральф Кил­
лмен в своей двухмерной модели стратегий 
поведения личности рассматривали два пара­
метра различий. Первый — кооперация, желание 
учитывать интересы других людей. Второй — 
напористость, то есть ориентация на защиту 
собственных интересов. В зависимости от их 
соотношения возможны пять стратегий пове­
дения в конфликте: избегание, приспособление, 
соперничество, сотрудничество и компромисс 
(см. рисунок ниже).

Единственно верной линии поведения в кон­
фликте нет: все зависит от условий и целей 
участников. Так, например, человек может ис­
пользовать стратегию избегания, если издержки 
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потенциального столкновения слишком высоки 
или если ему требуется больше времени на пси­
хологическую подготовку и сбор информации. 
Приспособление естественно, когда оппонент 
обладает явным превосходством или когда проб
лема для него более значима и нужно сохранить 
отношения. Основания для выбора стратегии 
соперничества — необходимость решительных 
действий в кризисной ситуации, наличие реаль­
ной силы и власти, чтобы победить противника. 
Сотрудничество, казалось бы, идеальный вариант, 
но он требует времени и готовности сторон. Когда 
нужны быстрые решения, а сотрудничество или 
соперничество не привели к успеху, стороны мо­
гут пойти на компромисс и сторговаться о взаим­
ных уступках. И это далеко не полный перечень 
условий реализации той или иной стратегии.

Самая распространенная в российском ме­
неджменте стратегия работы с конфликтами 
(но далеко не всегда оправданная) — избегание 
[3; 7]. Управленцы видят конфликт как патологию: 
стараются не замечать его как можно дольше, 
а когда это уже невозможно, предпринимают 
радикальные меры, чтобы его задавить. Однако, 
если воспринимать конфликт как закономерное 
явление, можно увидеть слабые места в системе 
и испытать коллектив на прочность. Например, 
анализируя коллизии в период структурной 
трансформации, вы поймете, как меняются отно­
шения в команде, стоит только перераспределить 
силы или ресурсы. Иногда проявившиеся таким 
образом трения лишь симптомы противоречий, 
накопленных годами.

Руководителю бывает тяжело выступать ар­
битром в конфликтных ситуациях: для этого 
нужно не только хорошо знать, что происходит 
в компании, но и быть готовым принять не всег­
да приятный диагноз и определить адекватные 
методы «лечения». Поэтому для урегулирования 
тяжелых случаев приглашают консультантов-
конфликтологов или посредников.

Как специалисты анализируют конфликты?
Существует масса моделей анализа, но каждая 

из них рассматривает:
1.	 Кто действующие лица конфликта? Каков 

контекст?
2.	 Какой стадии достиг конфликт? Созрел ли 

он для урегулирования? Были ли уже попытки 
его разрешить?

3.	 В чем состоит проблема? Каковы истин­
ные интересы, потребности и ценности каждой 
стороны?

4.	 Насколько несовместимы интересы про­
тивников? Каковы минимальные результаты, 
которые могут удовлетворить ту или иную сто­
рону конфликта?

Зачастую люди сами не до конца понимают 
суть своих притязаний. Два универсальных во­
проса, которыми пользуются конфликтологи 
для прояснения интересов: зачем вам это нужно 
и почему это для вас важно.

Если вы хотите работать с разногласиями 
в организации самостоятельно, запомните: ру­
ководителю нельзя быть участником конфлик­
тов, которые он разрешает. Он должен выступать 
как нейтральная сторона (в противном случае 
велик соблазн административными метода­
ми нанести ущерб противоположной стороне). 
В процессе урегулирования первым делом нужно 
установить легитимность позиций и потреб­
ностей сторон. Проще говоря, показать, что обе 
стороны имеют право на выражение своих взгля­
дов. Важно создать такую атмосферу, которая 
стимулирует участников конфликта совместно 
искать идеи. Нащупав разделяемую всеми точку 
зрения, старайтесь максимально ее продвигать. 
Одновременно с этим нейтрализуйте или во­
все устраните факторы, которые усугубляют 
конфликт.

Существуют различные технологии урегули­
рования межличностных конфликтов [4; 9]:

1. Организационные — изменение условий вза­
имодействия участников (например, пересадить 
их в отдельные кабинеты, физически развести 
команды).

2. Информационные — ликвидация дефицита 
информации в конфликте или устранение ложных 
сведений из информационных потоков, которые 
циркулируют в организации (работа со слухами).

3. Психологические — устранение напряжен­
ности, укрепление социально-психологического 
климата.

Первостепенная задача руководителя (и это 
под силу лишь настоящему лидеру) при любом 
исходе конфликта не допустить потерю лица 
участниками. Иначе они могут затаить обиду, 
и ссора рано или поздно вспыхнет с новой силой. 
Чтобы найти аргументы, не нужны специальные 
навыки: достаточно просто знать свой коллектив 
и тех людей, которые в нем работают. Когда каж­
дая сторона отдает себе отчет в том, какой вклад 
она вносит в конфликт, и трезво оценивает свои 
действия, непродуктивное поведение погасить 
легче.
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Особое место среди методов урегулирования 
конфликта занимают переговоры. Вопреки рас­
пространенному заблуждению они не подраз­
умевают соперничество. Наоборот, это совместное 
решение проблемы. Это обмен, который носит 
добровольный характер: любая сторона может 
воспользоваться правом вето, если она не согласна 
с предлагаемыми условиями. Руководителю стоит 
об этом помнить независимо от того, участвует 
он непосредственно в переговорах или сохраняет 
нейтралитет.

Искаженное восприятие переговоров как по­
ля с выигравшими и проигравшими — источник 
ошибок.

Участники перестают разграничивать людей 
и предмет обсуждения, сосредоточиваются на по­
зициях, а не на интересах, лежащих в их основе. 
Игнорируя интересы, стороны отказывают друг 
другу в праве иметь независимую точку зрения. 
Зацикливаясь на своих позициях, они заходят 
в переговорный тупик. Как его избежать? Заранее 
продумать уступки, на которые можно пойти, и аль­
тернативные предложения на случай, если главное 
будет отвергнуто. Стремление получить все и сразу 
нереалистично и непрофессионально. Готовность 
увидеть в оппоненте партнера, открытое обсужде­
ние потребностей и интересов расширяют спектр 
возможных решений проблемы — корня конфликта.
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МУЛЬТИМОДАЛЬНЫЕ ПЕРЕВОЗКИ:  
ОСОБЕННОСТИ И РИСКИ

Е. Д. Мезенцева, Л. В. Прохорова
Челябинский государственный университет, 
Челябинск, Россия

Приводится понятие мультимодальной перевозки. Дается описание видов мультимодальных пере­
возок. Рассматриваются различные особенности данных грузоперевозок. Продемонстрированы раз­
личные риски, связанные с мультимодальными перевозками. Приведены примеры избегания рисков 
в мультимодальных перевозках.

К л ю ч е в ы е  с л о в а: перевозка, грузоперевозка, мультимодальная перевозка, риск.

MULTIMODAL TRANSPORTATION:  
FEATURES AND RISKS
E. D. Mezentseva, L. V. Prokhorova

Chelyabinsk State University, Chelyabinsk, Russia

The concept of multimodal transportation is given. The description of the types of multimodal transport is 
given. Various features of these cargo transportations are considered. Various risks associated with multimodal 
transport are demonstrated. Examples of risk avoidance in multimodal transport are given.

K e y w o r d s: transportation, cargo transportation, multimodal transportation, risk.

«Мультимодальная перевозка — вид транс­
портировки груза с привлечением одной транс­
портной организацией нескольких видов транс­
порта» [3]. Данным видом транспортировки груза 
часто осуществляется перевозка негабаритных 
грузов в другие страны или по территории одной 
страны, где нет технической возможности вос­
пользоваться одним видом транспорта. На тер­
ритории РФ такими областями являются север 
страны и острова Дальнего Востока, в частности 
Сахалин и Курильские острова.

На протяжении всей мультимодальной пере­
возки ее сопровождает единый перевозочный 
документ — договор о смешанной перевозке. 
Оператор смешанной перевозки руководит и от­
слеживает перемещение груза из места отправки 
до места прибытия. Опираясь на документы 
мультимодальной перевозки, оператор сме­
шанной перевозки берет на себя ответствен­
ность за все операции, которые он организует [2]. 
Чтобы обеспечить безопасность смешанной 
перевозки опасных грузов, необходимо рас­
сматривать смешанную перевозку как единый 
процесс. Это подводит к тому, что организация 
и ответственность за мультимодальную пере­
возку лежат на одной организации, в качестве 

такой выступает именно оператор смешанной 
перевозки.

Помимо мультимодальных перевозок сущест
вуют интермодальные грузоперевозки. Многие 
эксперты склоняются к мнению, что мультимо­
дальная и интермодальная перевозки являются 
синонимами. В некоторых организациях совер­
шенно не различают эти понятия. Хотя между 
ними есть определенные формальные отличия.

«Интермодальные перевозки — это перевоз­
ки, которые осуществляются различными ви­
дами транспорта, а заказчик может привлекать 
несколько компаний для транспортировки. Тип 
транспорта в случае интермодальных транспор­
тировок также может быть любым, а ответствен­
ность равномерно распределяется между всеми 
участниками» [5].

Сходство мультимодальной и интермодальной 
перевозок грузов состоит лишь в том, что достав­
ка осуществляется с помощью различных видов 
транспорта. Самое заметное различие между 
ними заключается в том, что одна логистическая 
компания или транспортная организация несет 
всю ответственность при мультимодальной пере­
возке. Следовательно, вся ответственность за со­
хранность груза лежит на ней. При этом на всем 
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маршруте даже при смене транспортного средства 
перевозка осуществляется по одному договору 
об организации мутътимодальной перевозки [6]. 
В интермодальных перевозках при каждой смене 
вида транспорта приходит новый экспедитор, 
который его курирует, в результате чего при 
передаче груза ответственность переходит да­
лее по цепочке. Следовательно, в данном случае 
заказчику нужно оформлять не одну, а целый 
ряд доверенностей, что крайне тормозит и еще 
больше усложняет процесс доставки груза.

В случаях, когда груз повредили в любом 
из звеньев интермодальной цепи и подобный 
факт не был зафиксирован документально, за­
казчику будет сложно понять, в какой момент 
пострадал груз и кому предъявлять претензии. 
Поэтому, заботясь о сохранности груза, следует 
отдать предпочтение мультимодальной перевоз­
ке. Но этот вид транспортировки может обойтись 
дороже.

В мультимодальных перевозках виды исполь­
зуемого транспорта могут сочетаться в различных 
комбинациях:

—— автомобильные;
—— железнодорожные;
—— морские;
—— авиаперевозки [1].

Автоперевозки попадают в категорию муль­
тимодальных, когда используется сложная схе­
ма с забором груза у нескольких поставщиков 
мелким автотранспортом с последующей его 
консолидацией и дальнейшей доставкой более 
грузоподъемным транспортом. Или, наоборот, 
когда основной путь товар проделывает в круп­
ногабаритном транспорте, а на местах осущест­
вляется адресная доставка разным получателям, 
заказчик при этом один. Такая схема считается 
одной из самых сложных. Чаще используется 
для экспорта продукции, например, в несколько 
стран ЕС, где таможенное законодательство более 
лояльное, чем в странах нашего региона. Для 
импорта мультимодальная автоперевозка исполь­
зуется редко, так как подразумевает несколько 
таможенных очисток. А проще и дешевле раста­
можить сразу всю партию товара. С этой целью 
можно нанять своего представителя в таможне 
(брокера) [4].

Мультимодальные железнодорожные перевоз­
ки подразумевают долгий путь товара по желез­
ной дороге после перевалки его в порту, доставку 
груза автотранспортом от склада до вагона или 
наоборот. Самолет с железнодорожным транс­

портом комбинируется в очень редких случаях. 
К мультимодальной железнодорожной перевоз­
ке прибегают для транспортировки отдельных 
групп товаров (зерновых, насыпных, тарных 
и пр.) в больших, индустриальных количествах 
с целью удешевления его конечной стоимости 
за счет более низкой цены железнодорожного 
транспорта [Там же].

Водные, они же контейнерные мультимодаль­
ные перевозки, в чистом виде встречаются очень 
редко, так как отправитель и получатель редко 
бывают связаны единой водной артерией. Самые 
популярные условия поставки товара на внешне­
торговом рынке — это FOB (Free on Board). При 
экспорте это означает, что грузоперевозчик обя­
зуется доставить товар в порт и осуществить 
погрузку на судно за свой счет, после чего его 
ответственность заканчивается, то есть места 
для мультимодальности здесь просто нет. При 
импорте на условиях FOB грузоперевозчик зака­
зывает и оплачивает цену фрахта морем, порто­
вые работы и стоимость контейнерных перевозок 
по железной дороге или автоперевозку к месту 
таможенной очистки [Там же].

Мультимодальные авиаперевозки целесо
образнее заказывать у крупного оператора, рабо­
тающего именно с авиатранспортом. С финансо­
вой точки зрения применение мультимодальной 
авиаперевозки выгодно при доставке мелкогаба­
ритных грузов в сжатые сроки. Большой удельный 
вес на рынке авиаперевозок занимают крупные 
международные операторы, которые располагают 
и собственным автопарком [7].

Преимущество мультимодальных перевозок 
заключается в следующем:

—— значительное сокращение времени на со­
гласование технических вопросов и оформление 
разного рода документов;

—— устранение различных технических непо­
ладок, на которое тратится меньше времени;

—— составление маршрута с учетом пожеланий 
заказчика;

—— возможность доставить груз в любую точку 
мира;

—— сравнительно низкая стоимость грузопе­
ревозки;

—— возможность доставлять груз прямиком 
к заказчику.

В числе прочего у мультимодальных перево
зок есть свои недостатки, к которым относятся:

—— неудачный выбор транспортно-логис
тической компании с неграмотными сотруд



Мультимодальные перевозки: особенности и риски 

31Управление в организациях, отраслях. Предпринимательство

никами и отсутствием опыта работы в данной 
сфере;

—— риск повреждения или потери товара из-за 
использования для перевозки различных видов 
транспорта и частых разгрузочно-погрузочных 
работ;

—— усложненный контроль над грузом;
—— увеличение сроков доставки.

Главной отличительной чертой мультимодаль­
ной перевозки является то, что она выполняет­
ся под контролем одного оператора смешанной 
грузоперевозки или логистической компании, 
которая организует всю транспортную цепочку, 
начиная с упаковки и отправки груза в стране, где 
был закуплен товар, заканчивая его прибытием 
в точку назначения и выгрузкой на склады. Это 
означает, что в логистическую цепочку по муль­
тимодальной перевозке включаются также ме­
роприятия по оплате морского фрахта (плата 
за перевозку груза), стоимости железнодорожного 
или автомобильного транспорта, оплата пере­
валки груза в морских портах или на транспорт
но-логистических терминалах.

Так как ответственность за все операции 
с грузом несет одна логистическая компания, 
очевидно, что мультимодальная перевозка очень 
выгодна грузовладельцу, поскольку грузовла­
дельцу нет необходимости налаживать связь 
с несколькими перевозчиками и контролировать 
перевозку груза, потому что выполнение все­
го логистического процесса возложено на одну 
и ту же логистическую компанию или транспорт­
ную организацию. Владельцу груза достаточно 
оформления документов на перевозимый груз. 
Хотя никто не мешает ему самостоятельно за­
ниматься планированием маршрута, поиском 
и подготовкой транспорта.

Говоря об эффективности мультимодальной 
перевозки, можно отметить, что в процессе грузо­
перевозки используются главные преимущества 
каждого отдельного вида транспортного средства 
(стоимость, скорость, точность и безопасность).

Такое взаимодействие между логистической 
компанией и грузовладельцем позволяет сэконо­
мить время на переговоры, оптимизировать фи­
нансовые затраты и сократить документооборот, 
необходимый для обеспечения международной 
грузоперевозки.

В процессе выполнения мультимодальной 
грузоперевозки логистическая компания, которая 
отвечает за ее выполнение, может самостоятель­
но оптимизировать маршрут перевозки. В про­

цессе оптимизации логистическая компания 
выбирает места пересечения границ государств 
и снимает с грузовладельца большую часть воп
росов по оформлению различной разрешитель­
ной и товаросопроводительной документации, 
которая необходима для беспрепятственного 
прохождения груза на всех этапах мультимо­
дальной перевозки.

Также большую роль играет то, что при ис­
пользовании такого вида транспортировки мож­
но перевезти то, что нельзя транспортировать, 
прибегая к другим видам перевозок. Чтобы груз 
попал в пункт назначения вовремя и без проб
лем, необходимо продумать маршрут, график 
движения, подготовить пункты промежуточной 
погрузки, разгрузки груза, места стоянки транс­
порта в пути по маршруту следования.

Еще одной особенностью мультимодальной 
перевозки является то, что вся ответственность 
за груз лежит на одной организации — транс­
портной компании. Поэтому подобная компания 
должна иметь немалый опыт работы в данной 
сфере, иначе велика вероятность возникнове­
ния неприятностей по ходу выполнения столь 
сложного вида перевозки.

В мире логистики логистическая компания 
и транспортная организации, как правило, 
не во всем похожи меду собой. Главное различие 
между ними заключается в том, что транспорт­
ная организация имеет в своем распоряжении 
собственный парк с подвижным составом. Логис
тическая компания может существовать и без 
наличия транспорта, ее основной задачей явля­
ется связать воедино все звенья транспортной 
цепи. Разграничение ответственности между 
транспортной организацией и логистической 
компанией заключается в том, что логисти­
ческая компания может являться заказчиком 
транспортного средства у транспортной орга­
низации.

В области мультимодальных грузоперевозок 
помимо преимуществ можно выделить ряд рисков 
связанных с доставкой грузов. Непрофессио­
нальные работники могут допускать серьезные 
ошибки, которые изменяют график доставки 
груза. Например, из-за неправильного выбора 
маршрута товар может быть не вовремя доставлен 
в аэропорт (или морской порт). Из-за этого при­
дется договариваться о другом рейсе или ждать 
другое судно. Такие просчеты увеличивают срок 
доставки груза. А это ведет к потере прибыли 
клиента [4].
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Недостаточный опыт транспортной органи­
зации приводит к немалым рискам в области 
мультимодальных перевозок. В таких случа­
ях возможность грамотно составить маршрут 
и состыковать отдельные звенья транспортной 
цепи сводится к нулю. Тогда транспортные ор­
ганизации пользуются услугами логистических 
компаний, которые, в свою очередь, составляют 
и просчитывают стоимость грузоперевозки.

Основные риски заключаются в междуна­
родной мультимодальной перевозке, так как 
снижается оперативность получения инфор­
мации о местоположении груза. В особенности 
с такой проблемой сталкиваются транспортные 
компании, которые осуществляют организацию 
перевозки по схеме «автотранспорт — судно — 
автотранспорт» или «автотранспорт — судно — 
железнодорожный транспорт». В данной цепи 
сложно оперативно отслеживать все процессы, 
если груз следует за пределы РФ и предстоит 
работа с иностранными контрагентами. В силу 
вступают часовые пояса, языковой барьер и слож­
ности перевода.

Также одним из рисков является недобро­
совестность перевозчика. Если рассматривать 
транспортировку груза морским транспортом, 
то велика вероятность того, что на месте погрузки 
отправитель недобросовестно проследил за этим 
этапом и груз будет ненадежно зафиксирован. 
Подобные случаи не являются редкостью, и для 
того, чтобы исключить риск, транспортные ком­
пании обращаются в организации, которые пре­
доставляют услугу «погрузка-крепление». Данные 
организации занимаются тем, что качественно 
и надежно пакуют и фиксируют груз вместо от­
правителя, чтобы исключить повреждения груза 
или его утерю в момент транспортировки.

Такой фактор, как площадь РФ можно смело 
отнести к рискам. При транспортировке нестан­
дартных или скоропортящихся продуктов в от­
даленные точки страны есть шанс доставить 
груз уже нетоварного качества. Для избегания 
подобного риска при транспортировке скоро­
портящихся продуктов используют подвижной 
состав с возможностью сохранения и поддержа­
ния температурного режима. Таким транспортом 
являются авторефрижератор и изотермический 
автомобиль. Главное различие этих двух видов 
транспорта состоит в том, что авторефрижератор 
способен поддерживать заданный температурный 
режим на протяжении всего пути, а значит, даль­
ность перевозки автоматически увеличивается. 

Изотермический автомобиль, в свою очередь, 
поддерживает температуру продуктов на про­
тяжении нескольких часов, а после постепен­
но теряет эту способность. Подобная категория 
транспорта не является бюджетной, и некоторая 
доля отправителей вынуждены прибегнуть к ис­
пользованию обычного транспорта, но применя­
ют изотермическую упаковку. При такой упаковке 
груза всю ответственность за его качество несет 
только отправитель, так как ни транспортная 
организация, ни сам водитель не имеют возмож­
ности контролировать температурный режим 
груза.

Также риску подвержены грузоперевозки, 
осуществляемые в сложных климатических ус­
ловиях: например, при доставке грузов в север­
ных регионах РФ. Могут оказать влияние осад­
ки в виде снега, которые затруднят движение 
автотранспорта, что изрядно может увеличить 
срок доставки груза, а также привести к штраф­
ным санкциям, которые могут быть предъяв­
лены к транспортной компании и перевозчику. 
В таких случаях транспортные и логистические 
организации защищают себя договором о грузо­
перевозке, в котором прописывают возможные 
форс-мажорные обстоятельства.

Еще одним средством борьбы с недобросо­
вестными перевозчиками является Гражданский 
кодекс (ст. 785 «Договор перевозки груза»), в со­
ответствии с которым:

1. По договору перевозки груза перевозчик 
обязуется доставить вверенный ему отправителем 
груз в пункт назначения и выдать его управомо­
ченному на получение груза лицу (получателю), 
а отправитель обязуется уплатить за перевозку 
груза установленную плату.

2. Заключение договора перевозки груза под­
тверждается составлением и выдачей отправите­
лю груза транспортной накладной (коносамента 
или иного документа на груз, предусмотренного 
соответствующим транспортным уставом или 
кодексом) [8].

Немаловажной составляющей уменьшения 
рисков является договор страхования мульти­
модальных перевозок. При заключении договора 
страхования груза проводится процедура стра­
хования не только по общим группам риска (все 
риски, риски частной аварии, риски крушения), 
но также включение в покрытие дополнительных 
оговорок:

—— Страхование при мультимодальной гру­
зоперевозке погрузочно-разгрузочных работ. 
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Данный риск просто необходим, так как в про­
цессе перевозки как минимум двумя видами 
транспорта осуществляется не просто погрузка 
в пункте отправления и выгрузка в пункте на­
значения, но и перегрузка в перевалочном пункте, 
что существенно увеличит риск повреждения 
или даже утери груза. Страхование погрузоч­
ных и разгрузочных работ обходится примерно 
в 5—10 % от основного тарифа: при условии, что 
тариф 0,1 %, данный риск будет стоить от 0,005 % 
до 0,01 %; если взять стоимость груза, равную 
500 000 руб., то получится смешная цифра 25—
50 руб. соответственно.

—— Страхование груза на период временного 
хранения в местах перегрузок с одного транс­
портного средства на другое. Во многих случаях 
при перегрузках требуется временное хранение 
застрахованного груза, так как не всегда удает­
ся найти подходящий для груза транспорт или 
по какой-либо причине этот транспорт задер­
живается. В таких случаях рекомендуется всегда 
включать страхование временного хранения 
при страховании мультимодальных перевозок, 
хотя бы до трех суток (в большинстве компаний 
страхование на такой период обходится бес­
платно).
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ЛОГИСТИКА БЕРЕЖЛИВОГО ПРОИЗВОДСТВА 
И ПЕРСПЕКТИВЫ ЕЕ ЦИФРОВИЗАЦИИ

К. П. Ильина, В. Ф. Горшенин
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Челябинск, Россия

Рассмотрена организация материальных потоков на предприятии ООО «ДСТ-Урал» с точки зрения 
концепции бережливого производства. Определены возможности ее цифровизации. Отмечены до­
стоинства применения цифровизации в организации материальных потоков в  ООО  «ДСТ-Урал» 
с точки зрения концепции бережливого производства.
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LOGISTICS OF LEAN PRODUCTION AND PROSPECTS  
FOR ITS DIGITALIZATION
K. P. Ilyina, V. F. Gorshenin

Chelyabinsk State University, Chelyabinsk, Russia

The article examines the organization of material flows at the DST-Ural company from the point of view 
of the concept of lean production. The advantages of its digitalization are determined. The advantages 
of using digitalization of the organization of material flows in the DST-Ural company from the point of view 
of the concept of lean production. Continuous development of digitalization of lean production in DST-Ural LLC 
obliges the management personnel to work more efficiently in the field of production organization: to main­
tain daily material flows and business operations; on the implementation of lean manufacturing initiatives. 
Therefore, the modern manager of DST-Ural LLC is required to quickly adapt to the development of digitali­
zation of lean production, and the staff must have the skills of lean production and the ability to use digital 
technologies when introducing the material flows of the enterprise.

K e y w o r d s: material flows, lean manufacturing, logistics, digitalization, concept, digital technologies.

Организация материальных потоков с точки 
зрения концепции бережливого производства 
поможет российской экономике развиваться 
быстрее, в том числе и экономике Челябинской 
области.

Бережливое производство (в английском языке 
два варианта обозначения: lean manufacturing 
и lean production) — это концепция управления 
компанией, которая предусматривает повышение 
качества за счет уменьшения времени отклика, 
сокращения затрат, снижения потерь. Отметим, 
потерями считают все, что негативно сказывается 
на эффективности компании (рис. 1).

Целью бережливого производства является 
формирование конечной ценности продукции для 
потребителя таким образом, чтобы изделия про­
ходили стадии добавления стоимости без сбоев, 
помех и остановок. Логистика такого производ­
ства предполагает оптимальное выстраивание 
схемы потоковых процессов производства, обес

печение непрерывности потоков, обеспечение 
процедур «вытягивания» с предшествующих 
стадий и стремление к совершенству [6].

Рис. 1. Система бережливого производства
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Важность устранения неэффективных произ­
водственных процессов и активного внедрения 
на предприятиях Челябинской области принци­
пов бережливого производства отражена в нац­
проекте «Производительность труда и поддержка 
занятости», находится в ведомстве регионального 
Минпрома и осуществляется областным фондом 
развития промышленности [1]. На данный момент 
в нацпроекте участвуют 35 предприятий Челя­
бинской области. К концу года их будет больше 
пятидесяти. Для предприятий участие бесплатно 
взамен на 30 %-ный рост производительности 
за три года.

За счет организации материальных потоков 
с точки зрения концепции бережливого произ­
водства производительность труда в крупных 
и средних компаниях базовых несырьевых от­
раслей экономики Челябинской области должна 
вырасти с 101,7 % в 2018-м до 104,2 % в 2024-м. 
Целевой показатель 2020 года — 103,1 % (рис. 2). 
Поставка продукта надлежащего качества в нуж­
ном месте, в нужном количестве и с наимень­
шими затратами — это не та стратегия, которая 
исчезнет в ближайшие годы [5].

ООО «ДСТ-Урал» — современное предприятие 
по производству промышленных гусеничных 
тракторов, бульдозеров, трубоукладчиков и ка­
белеукладчиков. Технику завода используют как 
крупные предприятия добывающих отраслей 
России, так и небольшие частные компании, ра­
ботающие в горнодобывающей сфере, дорожном 
строительстве, золотодобыче и коммунальном 
хозяйстве.

Внедрение в ООО «ДСТ-Урал» управления 
логистикой на принципах бережливого произ­
водства с учетом возможности ее цифровизации 

позволит устранить любые виды потерь, отно­
сящиеся к первому и второму роду, и повысить 
эффективность потоковых процессов внутри 
предприятия. Обеспечение операционного пре­
восходства компании без активного, но при этом 
осмысленного применения цифровых технологий 
в настоящее время невозможно [3].

Материальные потоки ООО «ДСТ-Урал» на сво­
ем пути от первичного источника сырья до ко­
нечного потребителя проходят ряд производ­
ственных звеньев. При реализации концепции 
бережливого производства повышается степень 
беспрерывности хода производственного процес­
са, результатом которой становится увеличение 
производительности труда. На рис. 3 показана 
S‑образная кривая повышения производитель­
ности труда в зависимости от этапов реализации 
проекта бережливого производства на предпри­
ятии ООО «ДСТ-Урал».

На предприятии уже реализованы такие ин­
струменты цифровизации, как роботизация: 
в новом цехе исключен человеческий фактор, 
сварка ведется посредством сварочных роботов 
портального типа.

Внедрение переносны х элек т ронны х 
устройств, терминалов, которые позволили опе­
раторам быстро учиться и точнее работать в цехе.

Приобретение современных дронов для про­
верок сварочных швов, размеров, соосности де­
талей, позволило сократить время на провер­
ку и увеличить точность измерений в трудно
доступных местах.

Знание того, как ожидаемая программа береж­
ливого производства будет развиваться и влиять 
на производительность, является ключом со­
хранения динамики развития ООО «ДСТ-Урал». 

Рис. 2. Рост производительности труда предприятий Челябинской области в результате  
организации материальных потоков с точки зрения концепции бережливого производства, %
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Организация бережливого производства не яв­
ляется быстрым решением, о чем осведомлены 
руководители предприятия, которые повышают 
уровень организации путем долгосрочного раз­
вития способности к обучению персонала пред­
приятия.

Рабочая группа завода ООО «ДСТ-Урал» про­
шла игровой практикум, обучающий руководи­
телей и сотрудников компаний инструментам 
и методам бережливого производства путем 
имитации реальных трудовых процессов. Под 
руководством тренеров — экспертов РЦК Радика 
Антоняна и Павла Жолобова — сотрудникам заво­
да каждый раз удавалось собрать деталь все быс
трее и качественнее за счет исключения потерь: 
простоев, перепроизводства, лишних движений 
и т. д. Таким образом, они наглядно увидели ре­
зультат внедрения инструментов бережливого 
производства: даже небольшие и малозатратные 
изменения дают ощутимый эффект [5].

Одновременно опыт реализации концепции 
бережливого производства на предприятии по­
казал потенциальные возможности внедрения 
цифровых технологий в производственную де
ятельность. Необходимо адекватно сочетать 
принципы традиционного менеджмента с до­
стижениями современных информационных тех­
нологий [7]. Не случайно около 60 % респондентов 
опроса SAP и Университета прикладных наук 

Вюрцберг-Швайнфюрт планируют инвестировать 
средства в IT‑инструменты уже в ближайшее 
время [8]. Вложиться в роботизацию готовы 20 % 
опрошенных; в искусственный интеллект — 17 %; 
в машинное обучение — чат-боты — 15 % и 9 % 
соответственно.

Непрерывное развитие цифровизации береж­
ливого производства в ООО «ДСТ-Урал» обязывает 
руководящий персонал работать эффективнее 
в области организации производства, а именно:

—  поддержание ежедневных материальных 
потоков и хозяйственных операций;

—  исполнение инициатив бережливого про­
изводства;

—  своевременная адаптация к новым словам, 
которые связаны с цифровизацией материаль­
ных потоков предприятия («бережливое про­
изводство», «индустрия 4.0», киберфизические 
производственные системы» и др.);

—  активность и скорость принятия стратеги­
ческих решений при выборе необходимых совре­
менных цифровых технологий для бережливого 
производства и производственных процессов 
предприятия;

—  осведомленность в области развития циф­
ровой революции и наличие профессиональных 
консультантов для выбора и организации эле­
ментов программы бережливого производства 
и внедрения новых цифровых технологий.

Рис. 3. S-образная кривая повышения производительности труда  
в ходе реализации проекта бережливого производства на предприятии ООО «ДСТ-Урал»

(самое раннее  
через 6—9 лет)
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Поэтом у от  современного менед жера 
в ООО «ДСТ-Урал» требуется быстрая адаптация 
к развитию цифровизации бережливого про­
изводства, а от персонала — наличие навыков 
бережливого производства и умение грамотно 
использовать цифровые технологии в реализации 
материальных потоков предприятия.

Предприятие выделяет такие перспективы 
цифровизации материального потока, как: внед
рение технологий, связанных со сбором, анализом 
и управлением информацией с различных дат­
чиков, систем и роботов; создание единой базы 

данных информации и объектов; введение всех 
структур, подразделений (людей) в философию 
концепции бережливого производства; исполь­
зование Интернета вещей (IoT).

Таким образом, организация материальных 
потоков с точки зрения концепции бережливо­
го производства и его цифровизации поможет 
ООО «ДСТ-Урал» повысить производительность 
труда, устранить любые виды потерь материаль­
ных потоков и выжить в эпоху цифровой рево­
люции, сохраняя свою конкурентоспособность 
на действующем рынке.
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СОВРЕМЕННЫЕ ТЕНДЕНЦИИ В УПРАВЛЕНИИ 
ЧЕЛОВЕЧЕСКИМИ РЕСУРСАМИ

В. В. Буторина, Т. Ю. Лушникова
Челябинский государственный университет, 
Челябинск, Россия

Целью статьи является изучение современных тенденций в управлении человеческими ресурсами. 
Основополагающий метод данной статьи описательный, включающий приемы наблюдения, сопо­
ставления, обобщения. В исследовании также применяется метод анализа и синтеза. Результат ис­
следования данной темы показал, что характерными тенденциями управленческой среды, которые 
оказывают значительное влияние на управление человеческими ресурсами, является общее изменение 
в восприятии кадров как человеческого капитала, максимальное использование цифровых технологий 
и повышение роли психологии труда в кадровом менеджменте.

К л ю ч е в ы е  с л о в а: человеческие ресурсы, управление, инновации, подход.

MODERN TRENDS IN HUMAN RESOURCE MANAGEMENT
V. V. Butorina, T. Yu. Lushnikova

Chelyabinsk State University, Chelyabinsk, Russia

The purpose of this article is to study current trends in human resource management. The fundamental 
method of this article is descriptive, including the techniques of observation, comparison, generalization. 
The study also uses the analysis and synthesis method. The result of the study of this topic showed that 
the characteristic tendencies of the management environment, which have a significant impact on human 
resource management, are a general change in the perception of personnel as human capital, the maximum 
use of digital technologies and an increase in the role of labor psychology in personnel management.

K e y w o r d s: human resources, management, innovation, approach.

Человеческие ресурсы или личный состав ор­
ганизации, включают ее персонал, сочетающий 
составные части трудового коллектива органи­
зации — конкретных личностей с их неповто­
римыми характерами, запросами, поведением, 
переживаниями. Человеческие ресурсы — это 
определенная совокупность качеств и харак­
теристик человека, которая характеризует его 
способность к деятельности определенного 
рода. Кроме того, стоит отметить, что данное 
понятие может рассматриваться в контексте 

отдельно взятой организации, региона или же 
государства в целом [4]. Человеческие ресурсы 
организации рассматриваются в качестве важного 
актива с точки зрения навыков и умений и вы­
ступают ценными источниками конкурентного 
преимущества предприятия, обеспечивают ком­
пании определенную гибкость и приверженность 
со стороны окружения. В данном контексте вы­
деляют два основных источника формирования 
конкурентных преимуществ, предприятия за счет 
человеческого капитала:
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—— исключительные способности или исклю­
чительные компетенции персонала компании;

—— исключительные трудовые ресурсы ком­
пании, которые отсутствуют у других предпри­
ятий.

То есть значительные конкурентные преиму­
щества организации могут быть сформированы 
за счет квалифицированной рабочей силы, ко­
торая максимально удовлетворяет потребности 
изменяющейся среды, обеспечивая высокое ка­
чество производства и обслуживания [Там же].

Обеспечение эффективной работы человечес
ких ресурсов, формирующих персонал предпри­
ятия, требует последовательности определенных 
действий, то есть управления, которое созда­
ет целенаправленное воздействие на деятель­
ность людей с целью достижения эффективности 
и развития предприятия. В целом в управлении 
человеческими ресурсами рассматривается де­
ятельность, направленная на формирование 
человеческих ресурсов, их организацию и ко­
ординацию [5].

Управление человеческими ресурсами счи­
тается одним из стратегических направлений 
менеджмента, в его основе лежит согласованный 
с общей стратегией компании подход к управ­
лению одним из наиболее ценных активов — 
людьми, которые вносят индивидуальный и кол­
лективный вклад в достижение стратегических 
целей организации [6]. Сущность управления 
человеческими ресурсами принято рассматривать 
как совокупность идейно-философских подходов, 
которые учитывают четыре главных аспекта:

—— в основе управления человеческими ресур­
сами лежит конкретная совокупность убеждений 
и предположений;

—— данный процесс имеет стратегическую на­
правленность, то есть способствует достижению 
стратегических целей;

—— важным фактором является информаци­
онное обеспечение управленческих процессов 
в данной сфере;

—— в процесс управления человеческими ре­
сурсами активно вовлекаются руководители 
среднего звена, используя при этом комплекс 
рычагов для построения трудовых отношений 
с персоналом [7].

Таким образом, в основе концепции управле­
ния человеческими ресурсами лежит идея о воз­
растающей роли личности работника, его участия 
в процессах управления, важность умения фор­
мировать и направлять способности и навыки 

в соответствии с задачами, которые встают перед 
организацией.

Однако в публикациях о деятельности пред­
приятий незначительное внимание уделено во­
просу управления человеческими ресурсами, 
которые задействованы в управленческих про­
цессах в любой сфере деятельности [8; 9]. Вместе 
с тем любая сфера деятельности для предприятий 
на современном этапе является важной и требует 
от привлеченных работников специальных зна­
ний и опыта. Таким образом, исследование управ­
ления человеческими ресурсами как важного 
фактора развития предприятия требует особого 
внимания. Особенно это касается вопроса между­
народного сотрудничества, налаживания отно­
шений с иностранными партнерами, поскольку 
такая деятельность требует усовершенствования 
процесса управления человеческими ресурсами 
на основе учета зарубежных тенденций развития.

Управление персоналом, включая разработ­
ку концепции и стратегии кадровой политики, 
принципов и методов управления персоналом ор­
ганизации, — целенаправленная деятельность ру­
ководящего состава организации, руководителей 
и специалистов подразделений системы управ­
ления персоналом [7]. Стратегическое управле­
ние персоналом организации предусматривает 
формирование и развитие конкурентоспособного 
кадрового потенциала в соответствии со страте­
гическими целями развития организации с уче­
том вызовов и угроз во внешней среде.

Стратегия управления человеческими ресур­
сами — это совокупность принципов, политик, 
процедур, правил работы с персоналом, конкре­
тизированных с учетом типа общей стратегии 
организации, организационного и кадрового 
потенциала, кадровой политики.

Выделяют следующие этапы разработки 
HR‑стратегии:

—— проведение внутреннего аудита челове­
ческих ресурсов в компании, анализ процессов;

—— определение организационных слабых/
сильных сторон компании в сфере управления 
персоналом;

—— определение недостающих элементов сис
темы управления персоналом;

—— определение задач и приоритетных меро­
приятий по управлению персоналом в рамках 
общей стратегии бизнеса;

—— подготовка и утверждение стратегии уп
равления персоналом руководством организа­
ции.
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С учетом стратегического подхода в кадровом 
менеджменте особую роль приобретает задача 
развития человеческих ресурсов организации. 
Определяя основные направления данного про­
цесса, важно изначально установить цели кадро­
вой стратегии компании, провести стратегичес
кий анализ внешних и внутренних факторов, 
которые будут влиять на формирование и сте­
пень реализации кадрового потенциала фирмы 
в долгосрочном периоде.

В процессе стратегического кадрового плани­
рования важно учитывать перспективы создания 
условий для усиления возможностей человечес
ких ресурсов организации противостоять конку­
рентам, укреплять конкурентные преимущества 
компании, использовать перспективы положи­
тельного влияния факторов внешней среды.

При разработке и утверждении стратегии 
управления человеческими ресурсами обяза­
тельно учитываются определенные ограничения: 
1) финансовые, связанные с имеющимся объемом 
финансовых ресурсов на привлечение квалифи­
цированных кадров и их развитие; 2) материаль­
ные, в основе которых лежит преимущественно 
ограниченность основных фондов для создания 
рабочих мест персонала; 3) социальные, базиру­
ющиеся на необходимости использовать труд 
определенных групп персонала (по физическим 
характеристикам, уровню образования и т. д.).

Финансовые ограничения являются наибо­
лее важными, поскольку в значительной мере 
определяют и материальные ограничения. Каж­
дое предприятие в зависимости от прибыль­
ности имеет определенный лимит финансовых 
ресурсов, который выделяется на содержание 
персонала. Эти средства используются на раз­
личные цели в сфере кадрового менеджмента: 
обучение персонала, повышение зарплаты всех 
или определенных сотрудников, привлечение 
дополнительного персонала, покупку оргтехники 
для создания или совершенствования рабочих 
мест, нематериальное стимулирование кадров, 
улучшение условий труда и т. д.

Распространение глобализационных процес­
сов наложило отпечаток на развитие человеческих 
ресурсов и способствовало распространению 
мировых тенденций в отечественную практи­
ку. Следствием стала разработка и внедрение 
в практику Программой развития ООН индекса 
человеческого развития, признанного во всем 
мире как интегральный показатель состояния 
социально-экономического развития стран, ко­

торый отражает совершенство социально-тру­
довых отношений в них. Как указано в «Докладе 
о человеческом развитии» за 2016 год ключом 
к человеческому развитию является всеобщность, 
то есть развитие общества должно быть доступ­
ным для всех и для каждого.

Российская Федерация значительно уступает 
по экономическим критериям развития человече­
ских ресурсов [8, с. 198]. Признавая важность всех 
составляющих индекса человеческого развития, 
следует подчеркнуть, что именно экономическое 
развитие и справедливое распределение ресур­
сов может влиять на место страны в рейтинге 
человеческого развития. По мнению экспертов, 
а также как свидетельствует мировой опыт раз­
витых стран, достижения надлежащего уровня 
человеческого развития в Российской Федерации 
возможно за счет реализации реформ, в центре 
которых стоят интересы людей.

Среди характерных особенностей развития 
человеческих ресурсов в мире, которые должны 
учитывать в своей деятельности отечественные 
предприятия в современных условиях, внимания 
заслуживают такие [10]:

—— Современное развитие связано с необхо­
димостью создавать оптимальные возможности 
и условия для подготовки молодежи к трудовой 
деятельности. При этом важно создание у мо­
лодых кадров новой системы знаний и умений. 
Ожидается, что уже к 2024 году больше одной 
трети знаний и навыков, которые сегодня яв­
ляются важными для трудовой деятельности, 
утратят свое значение. Поэтому для молодежи 
чрезвычайно важно сформировать навыки, роль 
которых растет в XXI веке. В частности, эти на­
выки должны быть направлены на четыре «К»: 
критическое мышление, коллаборативность, 
креативность, коммуникабельность.

—— Одним из критически важных факторов 
закрепления достижений в области человеческо­
го развития является работа. Этот аспект име­
ет колоссальные социальные, экономические 
и культурные последствия. Поэтому глобальной 
целью признано содействие стабильной, всеобъ­
емлющей, достойной работы для всех. Работа 
должна способствовать устойчивости развития 
с расширением возможностей как нынешнего, 
так и будущего поколения. Глобальные меры 
по развитию на основе низкого уровня выбросов 
и устойчивости к изменениям климата являются 
критически важными для расширения возмож­
ностей достойного труда. Это требует политики, 
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направленной на создание новых рабочих мест, 
изменение видов деятельности, а в отдельных 
случаях и их ликвидации, но с гарантией соот­
ветствующей социальной защиты. Рекомендовано 
инвестировать средства в подготовку квалифи­
цированных кадров, которые смогут обеспечить 
внедрение эффективных и экологически чистых 
технологий и одновременно гарантировать устой­
чивый характер работы.

—— Цифровая революция и глобализация мо­
гут увеличить не только богатство экономики, 
но и богатство человеческой жизни. Глобализация 
и цифровая революция открывают новые возмож­
ности. Это касается тех, кто имеет доступ к тех­
нологиям и Интернету, кому доступны большие 
возможности и по выбору работы, и по способу ее 
выполнения. Однако при этом возникают новые 
риски, ведь все больше рабочих мест становятся 
нестабильными, с неполной и краткосрочной 
занятостью, без контракта. Основные же по­
ложительные эффекты цифровизации в сфере 
управления кадрами связаны с быстрым вза­
имодействием потенциального работодателя 
и кандидата на должность, эффективными ин­
струментами подбора персонала и его оценки, 
новыми технологиями обучения сотрудников 
(в том числе дистанционными) и т. д.

—— Общество в состоянии превратить вызо­
вы, обусловленные изменениями на мировом 
рынке труда, в возможности, которые усилят 
развитие общества. Для этого нужны соответ­
ствующая государственная политика, нацио­
нальные и глобальные стратегии, направленные 
на увеличение количества рабочих мест, обес
печение достойной заработной платы, защиту 
безопасности и прав работников, обеспечение 
всем равных возможностей, общего процветания 
и ускоренного человеческого развития. При лю­
бых условиях бездействие в этом плане является 
неуместным. В докладе предлагается отдавать 
приоритет потреблению и инвестициям с со­
блюдением морально-этических норм, развивать 
систему повышения квалификации, поощрять 
работников к креативности, предприимчивос
ти, приобретению навыков самостоятельного 
обучения и развития.

Таким образом, реализуя на практике функ­
цию управления человеческими ресурсами 
(HRM), отечественные предприятия должны учи­
тывать мировые тенденции их развития и осоз­
навать необходимость реализации изменений, 
направленных на трансформацию организаци­

онно-распорядительных отношений в мотива­
ционно-побудительное партнерство.

Именно такие изменения в восприятии че­
ловека как важного ресурса организационного 
развития обусловливают изменения в управлении 
данной сферой деятельности. Так, если раньше 
HRM осуществлялось соответствующими депар­
таментами и решения специалистов были более 
реактивными, процесс управляемый и сервис-
ориентированный, то сегодня все изменилось. 
Процессы интернационализации и глобализации 
влияют на управление человеческими ресурсами, 
а отделы человеческих ресурсов во всем мире 
сталкиваются с проблемами, которые не сущест
вовали еще два десятилетия назад.

Исследование PricewaterhouseCoopers пока­
зало, что сегодняшние проблемы управления 
человеческими ресурсами включают управление 
изменениями (48 %), развитие лидерства (35), 
измерение эффективности HR (27), организа­
ционной эффективности (25) и найма квали­
фицированной рабочей силы (24 %) [7]. Сегодня 
человеческие ресурсы превратились в ключевой 
фактор организационного развития. Учитывая 
то, что каждая отрасль имеет свои проблемы, 
самой большой проблемой, стоящей перед бизне­
сом, является качество управления HR. Эксперты 
в области управления человеческими ресурса­
ми указывают, что наряду с необходимостью 
подбора нужных людей их обучение должно вы­
полнять определенные функции, в частности 
в сфере внешнеэкономической деятельности. 
Важно, чтобы эти люди оставались в компании 
и были готовы к изменениям. Обучение пер­
сонала является особенно важным в условиях 
динамических изменений. От онлайн-занятий 
до обучения на рабочем месте крайне важно, 
чтобы все сотрудники не только были способны 
выполнять свои обязанности, но и могли работать 
с минимальным риском, обеспечивая соблюдение 
всех правил и требований выполнения внешне­
экономических операций.

В условиях, когда внешние условия деятель­
ности предприятия меняются быстро, а пред­
приятие не обладает достаточным потенциалом 
человеческих ресурсов, чтобы адаптировать свою 
деятельность к ним, что является актуальным 
для сферы внешнеэкономической деятельности, 
мировой опыт предлагает современные техно­
логии управления человеческими ресурсами, 
в частности, аутстаффинг, аутсорсинг и ли­
зинг [5].
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В сфере управления человеческими ресур­
сами аутсорсинг предполагает получение услуг 
внешней организации вместо использования 
внутренних ресурсов для выполнения функций 
деятельности предприятия. Одним из самых 
весомых критериев выбора аутсорсинга является 
уменьшение расходов.

В противоположность аутсорсингу аутстаф­
финг— технология управления человеческими 
ресурсами, ориентированная на привлечение 
«внешнего», или «заемного» сотрудника для реше­
ния вопроса кадрового обеспечения и интеграции 
интеллектуального потенциала предприятия. 
Аутстаффинг рассматривают как один из основ­
ных путей быстрого достижения эффективного 
уровня развития человеческих ресурсов.

Еще одной современной технологией в сфере 
управления человеческими ресурсами выступа­
ет лизинг персонала, в основе которого лежит 
предоставление персонала на определенное время 
(то есть в аренду). Такая технология позволяет 
компаниям использовать именно тех сотруд­
ников, которые им необходимы на отдельных 
этапах развития или реализации определенного 
проекта. Опыт развитых зарубежных стран сви­
детельствует о преимуществах такой технологии. 
Так, согласно статистическим данным, в США 
и Западной Европе более 90 % предприятий пе­
риодически пользуются услугами временного 
персонала [6].

Следует отметить, что модернизация про­
изводства имеет значительное влияние на об­
новление возможностей и изменение способов, 
которыми компании организуют и управляют 
производством, нанимают, обучают и удержива­
ют персонал. Модернизация производства сопро­
вождается преобразованием массовых стратегий 
производства в гибкие стратегии, которые лучше 
подходят для удовлетворения потребностей со­
временного рынка и способны поддерживать 
долгосрочную жизнеспособность предприятий, 
а также выдвигает требование обучения и под­
бора персонала, способного работать с технологи
ями бережливого производства.

Растет значимость привлечения междуна­
родного капитала, что позволяет осуществлять 
иностранные инвестиции в строительство новых 
производств и закупку современного оборудо­
вания, а следовательно, растет спрос на специ­
алистов, способных принимать сложные решения 
в условиях международного сотрудничества. 
Меняются требования к качеству персонала, спо­

собного работать в условиях международного 
сотрудничества и кооперации.

Уже в 1980-х годах профессор Калифорний­
ского университета В. Оучи дал новый толчок 
развитию этих подходов и сформулировал те­
орию Z. Согласно ей, эффективное управление 
персоналом может формироваться тогда, когда 
руководство организации будет воспринимать 
его как одну большую семью. Менеджеры, при­
держивающиеся теории Z, считают необходимым 
формирование у работников чувства:

—— принадлежности к совместным делам, за­
дачам коллектива;

—— поддержания энтузиазма, инициативности;
—— привлечения их к принятию решений и рас­

пределению ответственности.
Применение частого контроля нецелесообраз­

но, а возможность удовлетворения всех потреб­
ностей человека в организации является необхо­
димым. В последнее время в научной литературе 
отмечается, что некоторые подходы по теории Z 
хотя и применяются в некоторых американских, 
британских, французских или иных современных 
эффективно функционирующих компаниях, од­
нако они в большей степени присущи японским 
фирмам.

Вообще, анализируя различные подходы 
к формированию науки об управлении персо­
налом, необходимо указать на особое «японское 
чудо», благодаря которому эта небольшая страна 
с ограниченными природными ресурсами достиг­
ла выдающегося эффекта в организации менедж
мента. Основными составляющими элементами 
в формировании эффективного менеджмента 
персонала на японских предприятиях являются:

—— учет национальных особенностей, уважение 
к традициям;

—— развитое чувство уважения к старшим 
по возрасту, чувство коллективизма;

—— преимущество общественных, коллектив­
ных интересов над индивидуальными, частными;

—— постоянное развитие и обучение персонала;
—— удовлетворение потребности в общении 

из-за участия в неформальных встречах;
—— привлечение членов семьи к делам кол­

лектива;
—— учет социальных аспектов при определении 

вознаграждения персонала и пр.
В последнее время, в период поступатель­

ного развития научно-технического прогресса 
и глобализации мировой экономики, практика 
показывает, что в кадровом менеджменте выделя­
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ются два полярных подхода — технократический 
и гуманистический.

В основе технократического подхода в центре 
всех управленческих решений лежат интересы 
производства. Поэтому все кадровые вопросы 
(например, численность персонала, его структу­
ра, квалификация и т. д.) зависят именно от ис­
пользуемых в производстве основных средств, 
технологий, системы кооперации труда и других 
характеристик производственного процесса. Ос­
новная цель управления трудовыми ресурсами 
подчинена процессам производственного ме­
неджмента и направлена на максимально полное 
обеспечение производственных мест кадрами 
с определенными квалификационными харак­
теристиками.

Гуманистический подход в управлении пер­
соналом предусматривает создание таких усло­
вий и содержания труда, которые обеспечивают 
снижение уровня отчуждения работника от его 
трудовой деятельности и других работников. 
Согласно этой концепции, результативность 
организации зависит не столько от соответ­
ствия количественного и качественного состава 
работников потребностям технологии произ­
водства, а и от уровня мотивации работни­
ков к труду, формирования единой команды, 
«корпоративного духа», единства ценностей 
и личных предпочтений членов коллектива, их 
представления о месте работы в системе жиз­
ненных целей и т. д.

Несмотря на то что после изложения сущности 
этих подходов прошло много времени и они под­
вергались воздействию других стран, основные 
межкультурные различия между ними сохрани­
лись и по сей день. Во многих признанных учебни­
ках, учебных пособиях выделяют отличающиеся 
подходы к управлению персоналом организаций, 
иногда четко разграничивая их на два полярных: 
американский и японский. Следует отметить, что 
японский стиль управления в наибольшей степе­
ни учитывает национальные традиции (уважение 
к ритуалам, обычаям, развитие «коллективного 
духа»; общинный принцип подчинения лидеру; 
культ верности слову; полный охват обучением 
всех работающих; пожизненный наем на работу 
и др.). Однако такую характеристику нельзя счи­
тать достаточной. По нашему мнению, главным 
отличием японского стиля управления является 
то, что он аккумулировал в себе все современные 
прогрессивные управленческие подходы (методы, 
приемы) независимо от того, где, в какой стране 

они были сначала сформированы, проработаны 
и апробированы.

Сравнивая указанные стили управления пер­
соналом и оценивая целесообразность их при­
менения в работе той или иной организации, 
важно отметить, что японский стиль кадрового 
менеджмента считается наиболее прогрессив­
ным, поскольку ориентирован на гуманистичес
кие ценности.

Тогда как английские, американские, немецкие 
компании для подбора персонала чаще обраща­
ются в специализированные кадровые агентства 
(то есть к внешним источникам), японские ор­
ганизации, наоборот, используют собственных 
сотрудников, выращивая квалифицированные 
кадры путем подготовки и обучения в процессе 
их работы на компанию.

Люди ценны активом организации. Только 
соблюдение этого тезиса на разных уровнях 
управления человеческими ресурсами обеспе­
чивает успех эффективного функционирования 
субъектов хозяйствования: сельскохозяйствен­
ного предприятия, определенного региона или 
страны в целом. Человеческие ресурсы определя­
ют уровень развития, успешность деятельности 
и формируют его интеллектуальную базу. По­
этому подходы к эффективному стратегическому 
менеджменту человеческих ресурсов должны 
находиться в центре внимания соответствующих 
органов государственной власти. Они также долж­
ны быть меньше ориентированными на сам про­
цесс, а больше — на его результат. Недостаточное 
качество человеческих ресурсов угрожает самой 
способности предприятий, регионов, страны 
осуществлять социально ориентированное эф­
фективное общественное производство. В го­
сударстве еще не сложилось понимания этого, 
и потому основной проблемой является отсут­
ствие последовательного стратегического под­
хода к управлению персоналом и поддержания 
соответствующего его уровня, необходимого для 
максимизации благосостояния населения страны 
и ее экономического роста.

Таким образом, мы считаем, что первым ша­
гом на пути повышения качества персонала орга­
низаций должны стать признание существования 
этой проблемы, идентификация и использование 
потенциала всех органов, в задачи которых вхо­
дит управление человеческими ресурсами и их 
развитием.

Система управления человеческими ресурса­
ми имеет ряд принципов:
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—— ориентация на стратегические цели и при­
нятие стратегии «управление талантами»;

—— разработка и внедрение специальных прог
рамм и мероприятий, направленных на развитие 
и мотивацию кадров, обеспечение оптимальных 
условий, среды и организационной культуры 
в компании;

—— формирование значительного объема 
кадровых инвестиций, направленных на пере­
подготовку, переквалификацию и повышение 
квалификации персонала, его разностороннее 
развитие и карьерный рост;

—— использование аналитических методов 
в процессе кадрового менеджмента;

—— формирование лояльности персонала 
как основы конкурентоспособности компании 
на рынке труда;

—— активное использование социально-пси­
хологических методов управления персоналом;

—— использование инновационных форм и тех­
нологий обучения персонала и др.

Итак, залогом построения успешной системы 
управления человеческими ресурсами является 
соблюдение вышеперечисленных принципов.
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КАК КОМПАНИЯМ  
ПРИВЛЕЧЬ ИССЛЕДОВАТЕЛЬСКИЕ ТАЛАНТЫ

Д. А. Канарейко
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Россия

Актуальность исследования обусловлена тем, что крупнейшие технологические компании ежегодно 
инвестируют миллиарды долларов в исследования и разработки, которые развивают собственные 
лаборатории, и приглашают на работу ведущих мировых ученых. Однако задачи стратегического 
менеджмента бесконечно далеки от целей ученых. Цель работы — определить пути привлечения 
исследовательских талантов в работу корпораций. Эмпирической базой исследования являются 
исследования IBM, Procter & Gamble, У. Бернстайна, Genentech и др. Автором проведен анализ 
коммерческого сектора в определении лучших практик компаний по привлечению исследова­
тельских талантов. Дается оценка топ‑10 компаний, инвестирующих в науку. Практическая зна­
чимость результатов исследования заключается в том, что они позволят компаниям выработать 
стратегию по поиску ресурсов для решения проблем в процессе привлечения ученых к работе 
в корпоративных лабораториях, а также вдохновить компании на фундаментальные исследова­
ния. Пандемия — тяжелое испытание для человечества, но вместе с тем и стимул для развития 
технологий.

К л ю ч е в ы е  с л о в а: наука, бизнес, научные исследования, эффективность, компании.

HOW TO ATTRACT  
RESEARCH TALENTS FOR COMPANIES
D. A. Kanareiko

Surgut State University, Surgut, Russia

The relevance of the study is due to the fact that the largest technology companies annually invest 
billions of dollars in research and development, which develop their own laboratories and invite leading 
world scientists to work. However, the tasks of strategic management are infinitely far from the goals 
of scientists. The purpose of the work is to identify ways to attract research talent to the work of cor­
porations. The empirical base of the research is research by IBM, Procter & Gamble, W. Bernstein, 
Genentech, etc. The author of the article analyzes the commercial sector in determining the best 
practices of companies in attracting research talent. The assessment of the top 10 companies investing 
in science is given. The practical significance of the research results lies in the fact that the research 
results will allow companies to develop a strategy for finding resources to solve problems in the process 
of attracting scientists to work in corporate laboratories, as well as to inspire companies for funda­
mental research. A pandemic is a difficult test for humanity, but at the same time it is an incentive for 
the development of technology.

K e y w o r d s : science, business, research, efficiency, companies.

Сейчас трудно назвать сферу бизнеса, которая 
не использовала бы достижения науки. Однако 
в прошлом веке было не так много коммерче­
ских фирм, которые систематически органи­
зовывали исследовательскую деятельность, 
вносили вклад в дальнейшее развитие науки 
и получали от этого прибыль (за исключением 
некоторых технологических компаний — AT&T, 
IBM, Xerox, GE). Открытия совершались в ос­
новном в стенах университетов и некоммер­
ческих организаций [5; 6]. Утверждается, что 
толчком к формированию наукоемких бизнес-

моделей стало развитие биотехнологий. Первый 
подобный бизнес появился в 1976 году, когда 
молодой инвестор Роберт Свонсон и профессор 
Калифорнийского университета Герберт Бойер 
основали компанию Genentech. Они не только 
продемонстрировали, как можно использовать 
технологию рекомбинантной ДНК для произ­
водства лекарств, но и смогли создать модель 
монетизации интеллектуальной собственности 
[3; 4]. Со временем разработки Genentech нача­
ла финансировать крупная фармацевтическая 
компания Eli Lilly в обмен на право продавать 
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произведенные по этой технологии лекарства. 
Сложившиеся в сфере биотехнологий принципы 
взаимодействия бизнеса и науки впоследствии 
нашли отражение в других отраслях.

В некоторых случаях суть бизнеса — результат 
прямой коммерциализации результатов научных 
исследований: новые средства связи, новые мате­
риалы, разные области современной медицины 
и многое другое. Кроме того, наука позволяет 
трансформировать ключевые бизнес-процессы 
в областях, существующих десятилетия, а иногда 
и столетия, например банковское дело, страхова­
ние или розничная торговля. В 1990-х годах этот 
эффект получил оформление в методе, который 
был назван реинжинирингом бизнес-процессов 
[1; 2]. В наши дни прогресс в области математики 
и информатики имеет результатом трансфор­
мацию самого подхода к ведению бизнеса и по­
явление новых бизнес-моделей (платформенные 
технологии).

Крупнейшие технологические компании еже­
годно инвестируют миллиарды долларов в ис­
следования и разработки, которые развивают 
собственные лаборатории и приглашают на рабо­
ту ведущих мировых ученых. Мотивы понятны: 
эти вложения приносят долгосрочные техноло­
гические преимущества, позволяют завоевывать 
новые рынки и побеждать в конкурентной борьбе. 
Однако задачи стратегического менеджмента 
бесконечно далеки от целей ученых. Что же при­
влекает их в работе на корпорации?

С середины 2000-х годов в коммерческом 
секторе начали скапливаться огромные масси­
вы данных, развивались мощности по их сбору 
и обработке. Особенно активны были, конечно, 
поисковые системы, но со временем к ним при­
соединились финансовые компании [3; 5; 10]. 
У университетов не было доступа к такому объ­
ему данных и оборудованию. Более того, ученые 
не имели опыта работы с ними. Академическая 
исследовательская повестка в этой области еще 
не сформировалась. Напротив, специалисты 
таких подразделений, как Microsoft Research, на­
ходились на передовой, поэтому они понимали, 
какие исследовательские задачи и вопросы имели 
значение с прикладной точки зрения. Видя это, 
все больше ученых стремились взять перерыв 
в университетской работе, чтобы поработать 
в бизнес-среде. В то время для них были важны 
не столько возможности для публикаций, сколько 
прямой опыт взаимодействия с практическими 
проблемами. Именно эти факторы: близость 

к проблемам и наличие ресурсов для их реше­
ния — продолжают привлекать ученых к работе 
в корпоративных лабораториях.

Любопытно, что задачи, возникающие в ком­
паниях, могут впоследствии вдохновить на фун­
даментальные исследования. Находясь близко 
к реальным проектам, ученый получает воз­
можность сформулировать совершенно новые 
вопросы для изучения, а это прекрасный способ 
нащупать что-то новое в науке. В будущем они 
могут привести к прорыву уже в академической 
среде; такие работы нередко становятся вли
ятельными и широко цитируемыми.

Принято считать, что во взаимоотношени­
ях между бизнесом и наукой есть внутреннее 
противоречие. Коммерческий успех во многом 
зависит от эксклюзивности обладания уникаль­
ными активами или технологиями, в то время 
как научные прорывы нередко возникают вслед­
ствие свободного обмена идеями. Публикации 
в международных журналах — важный аспект 
академической карьеры, но стремление ученых 
обнародовать свои открытия может вызвать 
трудности в их коммерциализации. Если изо­
бретение стало достоянием общественности, 
получить патент крайне сложно.

Есть и другие ловушки коммерциализации 
инноваций, связанные с вопросами интеллек­
туальной собственности. Среди них эксперты 
называют пренебрежение патентной защитой 
(особенно когда дело касается новшеств в про­
цессах и методах работы, а не в продуктах), 
неспособность доказать уникальность разра­
ботки, нечетко определенное авторство. Бывает 
и так, что исследователи слишком узко видят 
сферу использования своих открытий — этим 
могут воспользоваться конкуренты, запатен­
товав новое применение. Инвесторы неохотно 
вкладываются в разработки ученых, допускаю­
щих подобные ошибки.

Именно защита интеллектуальной собствен­
ности — одна из основных причин появления 
исследовательских подразделений в составе 
крупных компаний. Такие научные центры мо­
гут не только заниматься прикладными раз­
работками, но и совершать и фундаменталь­
ные открытия. Например, исследователи Bell 
Laboratories (в разное время она принадлежала 
компаниям Bell, AT&T, Lucent Technologies, сей­
час это часть Nokia) получили семь Нобелевских 
премий. Но даже внутри корпоративных ис­
следовательских центров коммерциализация 
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разработок зачастую происходит с большими 
трудностями. Nokia, будучи в свое время ли­
дером рынка, вела обширную научно-исследо­
вательскую деятельность. Но ее руководство 
не смогло встроить в стратегию компании новые 
разработки, среди которых были практически 
все технологические новинки, позволившие 
Apple стать лидером и самой дорогой компанией 
мира. В Nokia они «лежали на полке», пока она 
двигалась к жесточайшему кризису.

Постепенно занятость в корпоративном секто­
ре сформировалась как новая отчетливая карьер­
ная траектория для исследователей. Чем боль­
ше позиций предлагали компании, тем больше 
ученых были готовы рискнуть академической 
карьерой. Средний уровень качества исследова­
ний в бизнесе вырос, изыскания ученых прино­
сили реальные плоды. Другие компании, желая 
получить такие же выгоды, запускали новые 
лаборатории. Возрос престиж корпоративных 
исследований. Еще 15 лет назад бизнесу было 
крайне сложно привлечь доктора наук, а сегодня 
сотни человек могут претендовать на одну ис­

следовательскую позицию в технологической 
компании [1; 2; 11].

Спектр направлений корпоративных R&D 
широк, от квантовых вычислений до психологии. 
Бизнес использует разные способы организации 
прикладной научной деятельности (см. рисунок 
ниже).

IBM и Procter & Gamble, например, открыли 
свои собственные исследовательские подраз­
деления и лаборатории. Google в дополнение 
к внутренним R&D приглашает ведущих ученых 
на год прервать академическую работу, чтобы 
провести год внутри компании Одна из самых 
значимых тем на сегодняшний день — искус­
ственный интеллект и машинное обучение. 
На любой крупной конференции в этой области 
среди докладчиков непременно будут исследо­
ватели из бизнеса. Компании также проводят 
множество собственных мероприятий.

Посещение профильных конференций 
«корпоративными» учеными, их выступления 
и публикации — важный элемент HR‑политики 
по найму и удержанию исследовательских кад

Топ-10 компаний, инвестирующих в науку, млрд долл. [10—12]
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ров. Благодаря этому они могут усилить свой 
авторитет (для многих это важнее зарплаты), 
а у окружающих появляются объективные кри­
терии оценки их экспертизы. Как показывает 
практика, это лучший способ привлекать та­
ланты. Однако не все компании к нему гото­
вы — во‑первых, из-за нежелания разглашать 
информацию о разработках, во‑вторых, из-
за риска, что конкуренты переманят ценного 
специалиста.

Лучше всего адаптировались к кризису лиде­
ры цифровой трансформации, то есть компании 
с высокой долей автоматизации. Многие органи­
зации вынуждены сокращать штат, но исследо­
ватели и разработчики сейчас востребованы как 
никогда. Лаборатории функционируют круглые 
сутки для создания персонализированных сер­
висов самообслуживания и автоматизированных 
систем [6; 9]. Эффект от новых разработок про­
явится уже в ближайшем будущем.

В некоторых компаниях ученые работают 
внутри продуктовых команд. Здесь не при­
ходится выбирать, какими исследованиями 
заниматься. Львиная доля времени отводится 
на решение инженерных задач. Ученый сталки­
вается с большим количеством ограничений, 
связанных с конкретными архитектурными 
решениями, программным обеспечением, обо­
рудованием, процессами. Есть и другой под­
ход — когда корпоративная лаборатория более-
менее изолирована от основной деятельности 
и нацелена на серьезные открытия, как напри­
мер: Yahoo Research, Google X или Microsoft 
Research. Такие подразделения очень близки 
по духу к университетским кампусам [7; 8]. 
Основные отличия — лучше доступ к данным 
и инструментам, выше зарплата, меньше до­
полнительных обязанностей.

В некотором смысле бизнес можно назвать 
даже более объективным и требовательным. 
Авторитетные ученые бывают безосновательно 
уверены в своем «единственно правильном» 
способе познания. В корпоративной среде пра­
вила жестче — никто не позволит светилу на­
уки диктовать свои условия, если его методы 
не работают. При внедрении технологий ком­
пании вынуждены решать сложнейшие меж­
дисциплинарные проблемы: вопросы этики, 
приватности и т. д. Наличие подобных условий 

делает задачу более интересной с научной точки 
зрения. Однако университет может позволить 
себе просто опустить эти аспекты или записать 
их в ограничения. Там, где вуз предлагает ги­
потетические рассуждения, бизнес ждет прак­
тических решений.

Как ни странно, работа в компании может 
научить исследователей системности. Обычно 
ученые концентрируются на узкой сфере инте­
ресов. В бизнес-среде они могут увидеть про­
цесс разработки продукта целиком. В основе 
инноваций лежит информация о потребностях 
клиента и систематическое изучение проблемы. 
Данные помогают вскрыть недостатки пользо­
вательского опыта: в какой момент клиенты 
прекращают пользоваться сервисом, каковы их 
характеристики. Затем с помощью клиентоцен­
тричных подходов, например дизайн-мышления, 
разработчики глубже изучают мотивы пользо­
вателей и создают прототипы (кстати, такие 
подходы сходны с научными в том смысле, что 
опираются на формулирование и проверку гипо­
тез). Далее предложенное решение должно быть 
подкреплено аналитикой, скажем A/B‑тестом, 
по результатам которого принимаются решения. 
Прочувствовать весь этот процесс вне бизнеса 
невозможно.

Ключ к успешному выводу инновации на ры­
нок — в понимании, какую проблему решает 
разработка и какова ее аудитория. Важнейшие 
факторы успешной коммерциализации дости­
жений прикладной науки — глубокое знание 
рынка, продуманная маркетинговая стратегия 
(важно учесть все, вплоть до конкретного време­
ни выхода на рынок), развитая сеть контактов. 
Поиск финансирования, запуск производства, 
организация дистрибуции и другие практичес
кие вопросы требуют сфокусированных усилий 
и специальных знаний, которых у ученых нет. 
Поэтому именно представители бизнеса должны 
искать приложения научным открытиям и вла­
деть искусством интегрировать их в текущий 
бизнес: ведь они мотивированы на создание 
продуктов и услуг, представляющих ценность 
для потребителя.

Нынешний кризис подчеркивает особенную 
важность R&D. Пандемия — тяжелое испытание 
для человечества, но вместе с тем и стимул для 
развития технологий.
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На сегодняшний день персонал, трудовые кад
ры — это один из важнейших ресурсов организа­
ции. Но важнее всего профессиональные навыки 
работников, их умения и знания. Настоящие про­
фессионалы — это кадры, которые умеют решать 
профессиональные задачи путем комплексно-
системного подхода. Обученный персонал — это 
в первую очередь конкурентное преимущество, 
которое увеличивает рыночный потенциал ком­
пании. В современном мире конкуренты имеют 
примерно одинаковые ресурсы, схожи и методики 
борьбы, поэтому так важно развивать и обучать 
персонал. За счет повышения профессионализма 
возрастет и производительность труда, приблизит­
ся достижение стратегических целей предприятия.

Итак, в современном мире существует объ­
ективная необходимость в непрерывном совер­
шенствовании подготовки работников. Одним 
из видов профессионального развития персонала 
является повышение квалификации кадров.

Рассмотрим понятие «повышение квалифи­
кации» с разных точек зрения.

По определению И. И. Кельперис, «повыше­
ние квалификации — это взаимообусловленный 
процесс, оказывающий влияние как на эффек­
тивность труда, так и на качество кадрового по­
тенциала компании» [4].

С точки зрения Е. А. Власовой, «повышение 
квалификации — это обучение работника с целью 
углубления и совершенствования имеющихся 
у него профессиональных знаний, необходимых 
для его работы» [2].

По мнению А. С. Афониной, К. Ю. Белой, «по­
вышение квалификации персонала — это обуче­
ние кадров в целях усовершенствования знаний, 
умений, навыков и способов общения в связи 
с ростом требований к профессии или повыше­
нием в должности» [1].

В. М. Маслова считает, что «повышение квали­
фикации — это обеспечение работников знаниями 
и навыками, необходимыми для работы в соот­
ветствии с установленными стандартами; под­
готовка работников к более сложной работе» [5].

Проведя анализ научной литературы, можно 
выделить общее: целью повышения квалификации 
является повышение уровня практических навы­
ков, теоретических знаний и умений работника, 
что является для него возможностью профессио­
нального роста; также повышение квалификации 
служит инструментом достижения стратегических 
целей для организации.

Повышение квалификации может проводиться:
—  с отрывом от производства, то есть обуче­

ние внешнее;
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—  без отрыва от производства, то есть об­
учение внутреннее;

—  с частичным отрывом от производства, 
например командировки;

—  по индивидуальным формам обучения.
Организация обучения с отрывом от произ­

водства (внешнее) имеет свои преимущества, 
так как преподаватели «извне» могут поделиться 
знаниями и навыками, выходящими за пределы 
специфики данного предприятия. Такая возмож­
ность формирует более глубокое видение проблем 
и путей их решения. Существенным недостатком 
являются высокие затраты.

Обучение без отрыва от производства (внут
реннее) имеет некоторое достоинство и пользу­
ется большей популярностью. В отличие от внеш­
него обучения оно не требует больших затрат 
и нацелено конкретно на специфику и политику 
данной организации.

Обучение внутри организации должно быть 
организовано так, чтобы:

1) учебный материал, с помощью которого 
работники будут приобретать знания и навыки, 
был доступен к пониманию;

2) атмосфера занятий, способствовала при­
обретению и внедрению полученных знаний 
и навыков;

3) повышение квалификации стимулировало 
применение работниками новых знаний и на­
выков.

Возможность побывать в командировке отли­
чается от теоретического обучения погружением 
в новые условия труда, общением в новом кол­
лективе, знакомством с новыми технологиями 
производства и управления.

Индивидуальные формы обучения больше 
напоминают взаимодействие с наставником, 
который на примере собственных действий на­
глядно демонстрирует свой опыт.

Применяются разнообразные по своей ор­
ганизации формы повышения квалификации 
персонала: пассивные (обучающийся пассивно 
получает информацию от наставника) и активные 
(практикумы, ролевые игры), индивидуальные 
(один слушатель) и групповые (группа сотруд­
ников), без отрыва от производства (наставниче­
ство) и с отрывом (вывести персонал из рабочей 
обстановки).

Классификация форм повышения квалифи­
кации персонала включает:

1. Пассивные и активные — различие в степени 
активности, которую проявляет работник.

2. Индивидуальные и групповые. При индиви­
дуальном методе идет упор на знания и умения 
конкретного человека. При групповом — повы­
шение квалификации в группе, соответственно, 
это требует меньше финансовых затрат.

3. Без отрыва от производства и с отрывом. При 
методе повышения квалификации без отрыва 
от производства приобретенные знания момен­
тально применяются на практике. Повышение 
квалификации с отрывом от производства — тот 
случай, когда работников считают нужным вы­
вести из рабочей обстановки. С отрывом при­
меняют как пассивные, так и активные методы 
повышения квалификации кадров. Когда обуча
ющийся получает информацию от лектора, то есть 
пассивно, это уже не так актуально. Пассивные 
методы все больше заменяются активными. Ак­
тивные методы — это практикумы, метод case 
study (изучение ситуации), ролевые игры, моде­
лирование и т. д.

Важным условием повышения квалификации 
выступает временной фактор, так как подготовка 
персонала осуществляется в нескольких формах: 
краткосрочное обучение (не менее 72 ч), теоре­
тическое и проблемное обучение (от 72 до 100 ч), 
длительное обучение (более 100 ч).

Организация выделяет наиболее подходя­
щий вариант для определенного момента и при 
сложившихся условиях, так как выбор формы 
и метода зависит от сроков обучения, целевой 
аудитории, объема новых знаний.

Обучение персонала может быть организовано 
с помощью заключения договоров с учебными 
заведениями, собственными силами предпри­
ятия или фирмами, занимающимися подготовкой 
персонала.

В случае обращения предприятия к специ­
ализированным организациям по обучению 
персонала заключается тройственный договор 
(предприятие — работник — учебное заведение).

Повышение квалификации персонала лежит 
в основе эффективного выполнения своих функ­
циональных обязанностей и помогает организа­
ции гибко реагировать на перемены во внутрен­
ней и внешней среде. Поэтому от организации 
своевременного и качественного проведения 
повышения квалификации кадров зависит успех 
компании [10].

Все действия, связанные с повышением ква­
лификации персонала, должны поддерживать 
стратегическую миссию компании, развивать тру­
довые навыки, отвечать потребностям работников 
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и организации, способствовать окупаемости вло­
женных средств. Для этого необходимо выявить, 
какие методы обучения будут эффективными 
в реальной ситуации, и учесть качественную 
(чему учить, какие навыки развивать) и количе­
ственную (число работников) потребность в об­
учении, что выявляется разными способами, 
например: предложения самих сотрудников, ат­
тестация персонала, анализ результатов работы, 
экспертная оценка независимого консультанта.

Методы повышения квалификации персо­
нала — средства и способы, с помощью которых 
достигается овладение профессиональными зна­
ниями, умениями и навыками.

Множество форм и методов повышения ква­
лификации способствуют развитию кадров.

Существуют традиционные методы професси­
онального повышения квалификации кадров и со­
временные (специфические) (см. рисунок ниже).

Дадим характеристику современным (специ
фическим) методам повышения квалификации 
кадров.

—  Сторителлинг (storytelling) — информирова­
ние новых сотрудников о традициях и специфике 
деятельности в организации с использованием 
историй и анекдотов из жизни коллектива.

—  Деловая игра — погружение в игровые усло­
вия, напоминающие реальные профессиональные 
действия [9].

—  Обучение по методу секондмент (second­
ment — досл. перевод «командирование»). Секонд­
мент предполагает ротацию сотрудника на время 
в виде перемещения на новое место в другое под­
разделение организации, с последующим возвра­
щением к выполнению прежних обязанностей [7].

—  Моделирование — разработка проекта, 
модели с четко определенными показателями 
и расчет искомых результатов.

—  Ролевая игра — метод, при котором созда­
ются реальные или типичные производствен­
ные ситуации с определением конкретных ролей 
участников для поиска решения в проблемной 
ситуации.

—  Метод кейс-стади — метод активного проб
лемно-ситуационного анализа, основанный 
на обучении путем решения конкретных задач-
ситуаций в виде кейсов [3].

—  Баскет-метод (в виде тренировки) — метод 
сбора информации за ограниченный период для 
оценки ситуаций (например, разбор деловых 
бумаг), часто встречающихся в условиях прак­
тической деятельности. [8]

 

Современные методы

Повышение квалификации кадров 

Традиционные методы

Лекция
Практическое занятие
Беседа
Семинар
Презентация
Обсуждение
Лабораторная работа
Конференция
Самообучение

Сторителлинг (storytelling)
Деловая игра
Секондмент (secondment)
Моделирование
Ролевая игра
Кейс-метод (кейс-стади)
Баскет-метод (разбор деловых бумаг)
Buddying
Коучинг
Мозговой штурм
Бенчмаркинг

Методы повышения квалификации кадров

(storytelling)
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—  Обучение методом buddying — смысл это­
го метода заключается в том, что к работнику 
прикрепляется партнер (buddy), взаимодействие 
с которым способствует выявлению слабых мест 
в работе и формированию постоянной обратной 
связи [6].

—  Коучинг — обучение действием под наблю­
дением коуча-наставника, при котором решаются 
реальные практические проблемы, происходящие 
на предприятии.

—  Мозговой штурм — поиск правильного ре­
шения в процессе группового обсуждения.

—  Бенчмаркинг — применение опыта име
ющихся результатов в разработке новых действий.

В настоящий момент в специализированной 
литературе можно встретить новые способы об­
учения, получившие название методы «второго 
поколения». К ним можно отнести: упражнение 
Мерлина, тренинг «Диалог», планирование сце­
нариев, обучение в действии, «зоны для трени­
ровки», проект «Управление знаниями».

Рассмотрим каждый метод подробнее.
Упражнение Мерлина — это упражнение, при 

котором участники обучения создают комбина­
цию свободной формы на основе моделирования 
и планирования сценария в каком-то периоде 
будущего (5—10 лет). В смоделированном сцена­
рии они представляют, что их предприятие ста­
новится ведущим в стране (или в мире), успешно 
конкурируя на рынке. Участники описывают 
точки анализа (ориентиры) развития предпри­
ятия в настоящем и в будущем, затем возвраща­
ются назад в настоящее, и эти временные пока­
затели используют в формировании стратегии 
развития, чтобы воображаемый ими успех стал 
реальностью. «Точки анализа» обозначены, и да­
лее группы оценивают их с позиции сильных 
и слабых сторон, оценивают то, как они будут 
конкурировать, чтобы их будущее осуществилось.

Тренинг «Диалог» — исследование процесса 
коллективного мышления, выделение и харак­
теристика качественных показателей мысли­
тельного процесса в разговорах и обдумываниях. 
С помощью такого обсуждения у участников появ­
ляется возможность достичь более высокого уров­
ня развития творческих способностей. Участие 
в тренинге «Диалог» дает умение моделировать 
свободное ведение разговоров, позволяет по­
нять вероятность возможных ошибок в общении. 
Применение «Диалога» ведет к персональному 
коммуникативному развитию и способствует 
формированию различных ментальных моделей 

ведения разговора — например, тому, как предот­
вратить неправильные абстрактные заявления, 
как объяснить мысль, ее истолковать, сделать 
выводы и как «завершить разговор».

Планирование сценариев — здесь происходит 
процесс построения стратегических альтернатив 
будущего развития организации. Планирование 
сценариев объединяет большой круг участников 
для широкого сбора информации, что определяет 
различные стратегические альтернативы. Ранжи­
рование альтернатив создает синергетический 
эффект, выделяет несколько вариантов развития 
организации с учетом наиболее значимых факто
ров, влияющих на перспективные стратегии.

Обучение в действии — этот метод команд­
ный, представляет собой проект — погружение 
участников в реальные проблемы. В процессе 
решения реальной задачи привлекаются разные 
специалисты и консультанты, которые снабжают 
членов команды разносторонней информацией 
по обсуждаемой проблеме. Использование боль­
шого объема входящих данных требует умения 
анализировать информацию. Регулярные встре­
чи участников способствует работе в команде 
с целью повышения квалификации и поиска 
способов решения возникших проблем. Когда 
все элементы проекта обсуждены, происходит 
завершение процесса повышения квалификации. 
Этот метод обучения в командах подходит к рас­
пространению в обучающейся организации, так 
как первоначально обучаются единицы, которые 
впоследствии расширяют область участников 
и привлекают все новых работников к «обучению 
в действии».

Создание зон для тренировок — отличитель­
ной особенностью данного метода является на­
личие как минимум двух команд, которые из­
учают ситуацию в обучаемой зоне в комплексе, 
имея определенные ресурсы. Команды принима­
ют стартовые позиции и путем моделирования 
нескольких лет работы определяют стратегию 
внедрения выбранных действий. В зонах, имити­
рующих производственную среду, участники мо­
гут получить реальное погружение в проблемную 
ситуацию, при этом инициировать существующие 
модели поведения из опыта управления. К таким 
производственным ситуациям можно отнести 
проблемы высшего руководства, включая орга­
низационные конфликты, изменения элементов 
корпоративной культуры и другие измерения 
стратегий развития. Зоны для тренировок вы­
ступают площадкой для экспериментирования, 
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так как в этих зонах участники обучения, экс­
перимента, концентрируют внимание на произ­
водственных функциях, проявляют стремление 
к высоким результатам, улучшают свои способ­
ности в оценке ситуации, прогнозировании и си­
стемном мышлении, формируют устойчивость 
к риску в операциях и финансах в рамках деятель­
ности конкретной организации. Члены команд 
с помощью выявленных связей и противоречий 
в рассматриваемой стратегии пытаются создавать 
эффективные комбинации в среде моделирова­
ния, а это тренирует системное мышление.

Проект «Управление знаниями» как метод об­
учения базируется на определении потребности 
того, какие знания необходимы внутри организа­
ции, какие существуют проблемы и какие навыки 
нужны для разрешения поставленных задач. Все 
начинается с разработки «карты эффективных 
знаний», в которой определяется коллективный 
запрос о том, какие нужны знания и опыт для 
успешного выполнения каждого этапа в процессе 
выработки решения. Ключевым моментом про­
екта является создание структуры, которая может 
контролировать применение полученной карты 
для передачи необходимых знаний от одного 
обучающегося другому.

Представленные методы базируются на более 
высоком уровне творческого планирования, учи­
тывают действенные и полезные знания о новой 
продукции и новых процессах, повышение сте­
пени согласования совместных действий с долго­
срочными обязательствами и понимание необхо­
димости решения сложных проблем. Для этого, 
в свою очередь, необходимы подготовленные 
работники, которые открыто высказывают свое 
мнение, ценят знания и наилучшие решения, 
стремятся объединить усилия для общей твор­
ческой работы.

Успех применения современных методов об­
учения зависит от следующего:

1) обучаться быстрее, чем конкуренты;
2) обучаться внутри организации (друг у друга 

и рабочих групп);
3) обучаться за пределами организации (у по­

ставщиков и потребителей);
4) обучаться по вертикали (от вершины до ос­

нования организации);
5) задавать правильные вопросы и применять 

«обучение в действии»;
6) прогнозировать будущее, создавать сцена­

рии и обучаться на них;
7) применять на практике то, чему научились, 

и учиться на практике;
8) обучаться быстрее, чем меняется внешняя 

среда;
9) обучаться в областях, где раньше не обу­

чались.
Рассмотрев современные методы, применя

емые в обучении и развитии персонала, необходи­
мо выделить, что в современном мире существует 
общая потребность в непрерывном совершен­
ствовании профессиональных знаний сотрудни­
ков. И поэтому целью повышения квалификации 
работников является регулярное обновление их 
теоретических знаний, практических навыков, 
которые должны быть в соответствии с постоянно 
повышающимися требованиями общества.

Таким образом, в повышении квалификации 
работников применяемые традиционные методы 
можно сочетать с новыми, более захватывающими 
по своим технологическим решениям способами 
обучения. Выбор адекватности и целесообраз
ности этих методов обучения полностью решается 
как силами самого предприятия, организовыва­
ющего повышение квалификации, так и компе­
тенциями привлеченного к обучению персонала.
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Цель работы — представить этапизацию в управлении изменениями бизнес-процессов в компании, 
определить пути и принципы данного процесса управления. Эмпирической базой исследования 
являются работы Дж. Коттера, Р. Лемана, экспертов консалтинговой фирмы Oliver Wyman и др. Про­
веден анализ коммерческого сектора в определении лучших практик компаний по привлечению ис­
следовательских талантов. Дается оценка топ‑10 компаний, инвестирующих в науку. Практическая 
значимость результатов исследования заключается в том, что они позволят компаниям выработать 
стратегию по управлению изменениями в бизнес-процессах, создать у компаний ощущение сроч­
ности изменений так, чтобы отсутствие перемен означало для них более тяжелые последствия, чем 
трансформация.

К л ю ч е в ы е  с л о в а: управление изменениями, бизнес-процессы, принципы, трансформация, компании.

MANAGING CHANGE IN BUSINESS PROCESSES
B. Sh. Sobirov

Surgut State University, Surgut, Russia

The relevance of the study is due to the fact that large-scale corporate transformations do not achieve their 
goals. The new reality is truly driving companies to change. In this regard, the author substantiates that 
serious changes require not fear, but a vision based on an analysis of the situation, and people’s involvement 
in the process. The purpose of the work is to present the staging in the management of changes in business 
processes in the company, to determine the ways and principles of this management process. The empirical 
basis of the research is the research of J. Cotter, R. Lehman, experts of the consulting firm Oliver Wyman, and 
others. The author of the article analyzes the commercial sector in determining the best practices of com­
panies in attracting research talent. The assessment of the top 10 companies investing in science is given. 
The practical significance of the research results lies in the fact that the research results will allow companies 
to develop a strategy for managing changes in business processes, to create in companies a sense of the urgency 
of changes so that the absence of changes means more severe consequences for them than transformation.

K e y w o r d s: change management, business processes, principles, transformation, companies.

По мнению Джона Коттера, ключевая роль 
лидера — создать у людей ощущение срочно­
сти изменений так, чтобы отсутствие перемен 
означало для них более тяжелые последствия, 
чем трансформация [См.: 10]. Целое поколение 
лидеров было воспитано на этом образе. Но у него 
есть существенный недостаток — в нем нет места 
возможности подумать, прежде чем действовать.

Профессор INSEAD, академический дирек­
тор программы Executive Masters in Consulting 
and Coaching for Change, преподаватель Школы 
менеджмента им. Слоуна MIT Роджер Леман ут­
верждает: «Безысходность действительно по­
буждает к изменениям, и таким образом можно 
добиться краткосрочных результатов, но, как 
только пожар будет потушен, люди вернутся 

к прежним паттернам мышления и поведения. 
Для серьезных изменений требуется не страх, 
а видение, основанное на анализе ситуации, и во­
влеченность людей в процесс» [См.: 9].

I. Определить необходимость изменений
К потребности действовать зачастую подтал­

кивают внезапные изменения факторов внешней 
среды. Опытный альпинист Дэвид Бришерс был 
свидетелем многих неудачных попыток покоре­
ния Эвереста, в том числе во время трагических 
событий 1996 года. Роковые последствия нередко 
результат неправильно принятых решений. Бри­
шерс утверждает: если вы находитесь в ситуации 
высокой важности и неопределенности и не зна
ете, что делать дальше, первый шаг — остановить­
ся и попробовать осознать, что с вами происходит. 
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Это парадоксально, ведь экстремальные усло­
вия, казалось бы, требуют немедленной реакции. 
Вспомним привычную фразу: «Не стой на месте, 
сделай что-нибудь!» — тогда как нужно поступать 
наоборот: на высоте нескольких тысяч метров 
следует встать, сделать несколько вдохов-выдо­
хов и взять себя в руки. В ситуации, диктующей 
перемены, — остановиться и подключить навыки 
рефлексии. Спросите себя: что случилось, какая 
информация мне доступна, как я могу это объ­
яснить, что я чувствую?

Самое важное, с чего начинается трансформа­
ция компании для руководителя, — это работа 
над собой. Лидеры, которые успешно (а именно 
конструктивно и позитивно) осуществляют боль­
шие и малые преобразования, отличаются высо­
ким уровнем самосознания и пытливым умом. Без 
этого сложно понять других и сфокусироваться 
на «человеческой» стороне изменений. Поэтому 
в программах INSEAD, посвященных изменениям, 
значительное время отводится развитию самого 
лидера [2; 5; 11]. Участники учатся управлять со­
бой как важнейшим ресурсом. Цель — помочь им 
понять себя, повысить осознанность, разобраться 
в своих глубинных психологических процессах.

Только после того, как лидер проанализировал 
ситуацию и себя в ней, можно задуматься о ва­
риантах действий. На этом этапе стоит задать 
вопросы окружающим, ведь у них могут быть 
свои идеи о том, что делать дальше (и возможно, 
они лучше ваших). Например, эксперты консал­
тинговой фирмы Oliver Wyman утверждают, что, 
ориентируясь на данные и рекомендации со­
трудников, управленцы могут составить полную 
картину того, какие инициативы уже реализуются 
в компании, определить направления для сокра­
щения затрат и оптимизации бизнеса. Однако 
часто лидеры предпочитают монолог диалогу 
с командой, и это большая ошибка. Работы уче­
ного Хэла Грегерсена показывают, что задавать 
правильные вопросы важнее, чем давать ответы 
[См.: 4; 7]. Вопросы помогают увидеть слепые 
пятна, осознать собственную предвзятость и по­
лучить новую информацию.

II. Организовать процесс управления изменени-
ями справедливо

Лидерам, выступающим в качестве агентов 
трансформации, важно разделять два явления. 
Первое — это непосредственно момент преоб­
разований. Второе — переходный этап, то есть 
период, который необходим сотрудникам, чтобы 
«переварить» изменения. Процесс проживания 

перемен, как правило, сложный и нелинейный. 
Отношение людей к происходящему нестабильно: 
страх может смениться интересом, затем раз­
дражением и другими эмоциями, особенно с по­
ступлением новой информации.

Не секрет, что многие масштабные корпоратив­
ные трансформации не достигают своих целей. 
Одна из причин заключается в том, что лидеры 
игнорируют этот переходный этап, не понимают 
его психологических особенностей. Они фокуси­
руются на красивых схемах и огромных таблицах 
и игнорируют чувства людей. Другая причина — 
отсутствие «честного процесса», и, как следствие, 
субъективного ощущения у людей справедливос
ти того, как организован ход изменений [1; 3].

Подход к принятию решений, основанный 
на потребности человека в признании и уваже­
нии. Для подчиненных важно, чтобы руководи­
тель выслушал их мнение и принял его к све­
дению, даже если в конечном итоге он с ним 
не согласится. Участники доверяют менеджерам 
и охотнее реализуют поставленные задачи, когда 
чувствуют, что касающееся их решение принято 
с учетом трех принципов:

1. Вовлеченность — привлечение членов 
команды к принятию решений, поощрение их 
вклада и критической оценки идей друг друга.

2. Объяснение — донесение до сотрудников 
мотивов, стоящих за окончательным решением.

3. Ясность требований — прозрачность новых 
правил игры, включая ожидаемые результаты 
и санкции за их недостижение.

Концепция была популяризирована в статье 
Чана Кима и Рене Моборн об управлении компа­
ниями в процессе перехода от экономики произ­
водства к экономике знаний.

Управленцы часто реагируют на подобные 
рекомендации так: «Это здорово, но у нас сов
сем нет на это времени». Существует два типа 
организаций, которые практикуют их регуляр­
но (а времени у них меньше, чем у других). Пер­
вые — отделения скорой помощи. Если к ним 
поступает больной с множественными травма­
ми, врач первым делом постарается получить 
максимум информации о состоянии пациента 
и обстоятельствах травм и только потом примет 
решение о том, как действовать. Вторые — «мор­
ские котики», которые также придерживаются 
«честного процесса»: каждый должен высказаться, 
несмотря на то что решение остается за команди­
ром [6; 8]. Эти примеры показывают, что на анализ 
и вовлечение не нужно много времени.
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III. Контролировать процесс управления изме-
нениями

Существует распространенное убеждение, 
что в условиях изменений эффективен только 
авторитарный стиль лидерства. Действитель­
но, он уместен в некоторых случаях. Но многие 
исследователи лидерства сходятся в том, что 
универсального, единственно правильного стиля 
не существует. Значение имеет гибкость — ли­
деру необходимо понимать контекст и переклю­
чаться между разными стратегиями поведения.

Это непросто, ведь в критических ситу
ациях людям свойственно использовать при­
вычные стили. Такой эффект особенно заметен 
в играх и симуляциях. В INSEAD их проводят 
после того, как часть программы уже пройде­
на и у участников была возможность пореф­
лексировать, начать развивать осознанность, 
эмпатию и т. д. Как правило, в этот момент 
они уже излишне уверены в своих способно­
стях управлять изменениями. Но, когда они 
оказываются в симуляции, которая заставляет 
их быстро принимать решения, пройденное 
моментально забывается. Участники переста­
ют анализировать проблему, вовлекать членов 

команды и задавать вопросы, вместо этого они 
бросаются действовать.

Необходим участник, который будет подвер­
гать сомнению высказанные идеи и задавать до­
полнительные вопросы. Идея смены ролей лежит 
в основе многих известных методов группового 
обсуждения (например, «шести шляп мышле­
ния» или «трех стульев»). Руководителю имеет 
смысл изучить и использовать их, иначе участ­
ники команды будут придерживаться привычных 
линий поведения: одни продолжат доминировать, 
другие — отмалчиваться.

Таким образом, алгоритм управления изме­
нениями выглядит простым: остановиться, про­
анализировать ситуацию, обсудить с командой 
план действий, принять решение (но быть го­
товым корректировать его при необходимости) 
и приступить к его воплощению. Пришло время 
отказаться от идеи «горящих платформ», даже 
если кажется, что образ отражает вашу ситуацию, 
больше вовлекать людей и уделять внимание их 
состоянию в переходном периоде, соблюдать 
принципы честного процесса. Только так можно 
повысить шансы на то, что трансформация, за­
теянная в непростое время, будет иметь успех.
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