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профессионального образования, студентов и аспирантов российских вузов, а также 
работодателей





5 

 Работодатель и работник — 
новые требования и новые 
ожидания 
 (небольшое предисловие к прове-
денным исследованиям) 

 
 
 

 
Экономический кризис 1990-х гг. привел к резкому обесцене-

нию в России человеческого капитала. Это стало одной из главных 
причин бума высшего образования, который привел к увеличению 
более чем в 2,5 раза численности студенческого контингента в рос-
сийских вузах. Стремительно выросла и платность высшего образо-
вания. Столь сильное изменение условий функционирования выс-
шей школы не могло не сказаться на качестве высшего образования. 
Более того, началось реформирование всего профессионального об-
разования.  

Новые экономические и социальные условия потребовали 
принципиально другого работника — гибкого, готового учиться, лег-
ко меняющего сферу деятельности. Это опять-таки бросало вызов 
системе образования: содержанию курсов, технологиям обучения, 
организации учебного процесса. Учебные заведения оказались под 
двойным прессом — дефицита ресурсов (только в 2003 г. в вузах 
восстановился уровень бюджетного финансирования в расчете на 
одного студента, равный уровню 1997/98 учебного года, уровень пла-
ты за коммерческого студента до сих пор ниже, чем в 1997/1998 
учебном году) и необходимости смены технологий. Совершенно ес-
тественно, что в этой ситуации начался активный процесс сегмен-
тирования образовательного рынка: стали складываться сегменты 
дешевого и низкокачественного образования, более дорогого и 
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среднего по уровню, дорогого престижного образования. Но послед-
ний из сегментов пока еще достаточно мал и сконцентрирован, в ос-
новном, в российских столицах.  

Экономический рост привел к тому, что работодатель стал 
предъявлять все более жесткие требования к работнику, а следова-
тельно, к выпускникам учебных заведений. Слабая сегментирован-
ность образовательного рынка привела к тому, что ведущим требо-
ванием работодателя к работнику стало наличие у него высшего 
образования. Это было требование не к профессиональным качествам 
работника, а к его культурному и поведенческому уровню. В результа-
те ориентация молодежи на получение высшего образования еще 
более возросла. Работодателю все труднее стало ориентироваться 
на рынке труда, серьезнее стали становиться процедуры отбора 
кадров. Выявилось, что только высшего образования для работы и, 
тем более, успешной карьеры мало. В настоящее время быстро рас-
тет спрос на второе высшее и дополнительное профессиональное 
образование, программы МВА. Это означает, что система профес-
сионального образования должна диверсифицироваться, из нее 
должен выделяться уровень общего высшего образования, над ко-
торым должны надстраиваться магистратура и структуры непрерывно-
го профессионального образования, быстро реагирующие на измене-
ние спроса со стороны работодателя. Эти процессы уже захватили 
систему высшего образования и начали законодательно оформлять-
ся. Вместе с тем в условиях повышенного спроса на высшее обра-
зование многие вузы не хотят прилагать усилия для того, чтобы 
обеспечить переход на новые траектории развития. Они готовы «по-
чивать на лаврах», ориентируясь на спрос населения, но работода-
тель уже достаточно четко выразил свое отношение к «массовой 
продукции» массового высшего образования — помимо общих на-
выков, помимо знака о высшем образовании нужны вполне опреде-
ленные компетенции. А это значит, что систему профессионального 
образования ждут изменения, которых она не сможет избежать. Ра-
ботодатель становится не просто заказчиком наряду с собственно 
потребителем образовательной услуги — его заказ начинает доми-
нировать.  
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Проведенные Центром экономики непрерывного образования 
Академии народного хозяйства при Правительстве Российской Феде-
рации1 совместно с Центром Юрия Левады2 исследования показы-
вают, что острота кадровой проблемы у предприятий всех типов на-
растает. Работодатели все активнее идут на установление связей с 
вузами в поисках нужных им работников. Это означает, что заказ на 
подготовку кадров стал поступать в учебные заведения непосредст-
венно от заказчика, что потребует изменения позиций других участ-
ников процесса согласования интересов рынка труда и образования, 
например отраслевых министерств, которые ранее выступали от ли-
ца работодателя. Но главное, что меняется — это подход к форми-
рованию заказа: ранее это были чисто количественные показатели, а 
качественные характеристики подготовки определял государствен-
ный образовательный стандарт. Теперь заказ все более строится на 
основе прямых требований работодателя к качеству подготовки, что 
ставит под сомнение все сложившиеся процедуры и подходы к фор-
мированию стандартов. Наметилась и все активнее обсуждается 
коллизия: образовательный стандарт или требования работодателя? 
Этот вопрос выражает еще одну сторону проблемы — быстрые из-
менения представлений о том, какой работник нужен здесь и сей-
час. Наши исследования показали, что основные требования работо-
дателя обусловлены именно необходимостью быстрой подстройки 
работника под изменения внешних условий. Востребованы: 
                                                 

1 Центр создан в ноябре 2003 г. под руководством эксперта в области 
экономики образования Клячко Татьяны Львовны (http://www.ecsocman. 
edu.ru/db/msg/112937.html). 

2 Автономная некоммерческая организация Аналитический центр Юрия 
Левады (Левада-Центр) (ранее — Аналитическая служба «ВЦИОМ»/ ВЦИ-
ОМ-А) продолжает программы исследований, начатых Всесоюзным (потом 
Всероссийским) центром изучения общественного мнения (ВЦИОМ), основан-
ным в 1987 г.  

Левада-Центр — одна из крупнейших в России исследовательских орга-
низаций, которая проводит широкий спектр социальных, политических, эко-
номических и маркетинговых исследований на базе массовых опросов на-
селения (личных, телефонных, почтовых), опросов экспертов и элит, фокус-
групп, углубленных интервью и других социологических методов. 
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• достижимые мотивации работника; 

• умение работать в команде и на благо команды; 

• умение решать нестандартные задачи; 

• умение брать на себя ответственность; 

• умение и желание учиться; 

• работоспособность. 

Исследования требований работодателя к начальному и сред-
нему профессиональному образованию показывают, что здесь также 
происходят серьезные изменения. Наиболее размыта позиция рабо-
тодателя по отношению к среднему уровню профессионального об-
разования: работники, окончившие учебные заведения СПО, вытес-
няются работниками, с одной стороны, с высшим образованием, а с 
другой — с начальным профессиональным, когда нужны конкретные 
навыки. Средний уровень все больше воспринимается как переход-
ный и несамостоятельный. Начальное профессиональное образова-
ние выступает в глазах работодателя как крайне проблемное. Уста-
ревшее учебное и производственное оборудование учебных заведений 
НПО, преподавательский персонал, который не знает реалий совре-
менного производства, приводит к тому, что этот уровень подготов-
ки рабочих кадров все более не устраивает работодателя. В то же 
время он начинает активно вкладываться именно в этот сегмент 
образовательной системы, отбирая успевающих учащихся, органи-
зуя для них производственную практику и различные стажировки. Но 
наличие старых предприятий удерживает неэффективную систему 
НПО пока «на плаву».  

Следует отметить и еще один немаловажный момент. В России 
складывается система внутрифирменной подготовки работников. 
При этом работодатель считает, что доводить работников до необ-
ходимого на рабочих местах уровня значительно эффективнее, не-
жели получать его готового из учебного заведения. Этот подход по-
казывает, что работодателем осознан тот непреложный факт, что в 
современной экономике подготовка специалиста в вузе на конкретное 
рабочее место никогда не будет качественной. Только совместная 
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деятельность предприятий и учебных заведений может дать желае-
мый результат. 

Таким образом, проведенные исследования показали, что во 
взаимодействии рынка труда и системы профессионального образо-
вания начинают складываться принципиально новые отношения. 
Они пока еще достаточно проблемны, в них много противоречий, 
что объясняется, в том числе, и быстрой сменой в России экономиче-
ской модели. Позитивным же фактором является то, что, несмотря на 
взаимные и многочисленные претензии, работодатели и учебные за-
ведения все более активно сотрудничают в процессе подготовки кад-
ров, ищут точки соприкосновения при выработке требований к выпу-
скнику.  

Наши исследования выявили пока только первый пласт обо-
значенной проблемы. Второй состоит в том, чтобы найти пути к орга-
низации эффективного взаимодействия работодателя и системы 
профессионального образования, сократить их путь навстречу друг 
другу.  

 
 
 

   
Е.А. Карпухина

 

проректор Академии народного хозяйства 
при Правительстве Российской Федера-

ции, 
кандидат экономических наук  
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Введение 

  
 

 
 

В настоящее время общим становится мнение, что система 
профессионального образования, в том числе и высшего, не отвеча-
ет запросам рынка труда, что в подавляющем большинстве случаев 
профессиональное образование неэффективно. Этой точке зрения 
противостоит иная, согласно которой российское высшее образова-
ние — лучшее в мире, но при недостатке финансирования ему грозит 
деградация. На фоне указанных дискуссий идет быстрый рост кон-
тингентов высшей школы (в 2005 г. он достиг 6,8 млн. студентов про-
тив 2,7 млн. студентов в 1991 г.), а уровень безработицы среди выпу-
скников учебных заведений профессионального образования суще-
ственно ниже, чем в странах ОЭСР3. Определенное исключение со-
ставляют выпускники среднего профессионального образования 
(СПО), которым в общей массе труднее найти работу, чем выпускни-
кам учебных заведений начального профессионального образова-
ния (НПО) и высшей школы.  

В России с 2000 г. восстановилась общая для современного 
общества закономерность, когда доходы лиц с высшим образовани-

                                                 
3 ОЭСР — Организация экономического сотрудничества и развития 

(http://www.oecdmoscow.org). Организация, ядро которой на момент основа-
ния составляли государства Европы и Северной Америки, расширилась за 
счет Японии, Австралии, Новой Зеландии, Финляндии, Мексики, Республики 
Чехия, Венгрии, Польши и Южной Кореи. Кроме того, ОЭСР поддерживает 
контакты со многими государствами, не входящими в нее, путем осуществле-
ния совместных программ со странами бывшего советского блока, государст-
вами Азии и Латинской Америки. Организация, объединяющая 30 стран, 
прежде всего является форумом, в рамках которого правительства стран-
членов имеют возможность обсуждать, разрабатывать и совершенствовать 
экономическую и социальную политику. 

В настоящее время Россия имеет статус наблюдателя в 13 комитетах и 
13 рабочих группах ОЭСР. 
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ем значительно превышают доходы тех, кто такого образования не 
получил: в среднем это превышение составляет 50—60%. Выпуск-
никам высших учебных заведений в целом проще найти работу и 
труднее потерять. В общей численности занятых в экономике удель-
ный вес работников, имеющих высшее образование, превысил 21%, 
что является одним из самых высоких показателей в мире.  

Тем не менее, несмотря на описанные тенденции, все более 
отчетливо проявляется несоответствие между потребностями рынка 
труда и деятельностью системы образования. Можно предположить, 
что это несоответствие обусловлено, прежде всего, стремительной 
сменой экономической модели, при этом образование как значи-
тельно более консервативная сфера не может успеть за происходя-
щими изменениями. В последние годы разрыв в скорости перемен 
(рынка труда и профессионального образования) стал увеличивать-
ся. Кроме того, высшая школа в общем и целом оказалась не готова к 
буму высшего образования — ни организационно, ни технологически, 
ни в кадровом отношении4, ни в ресурсном. Соответственно, качест-
во этого образования стало падать, особенно в некоторых секторах 
образовательной системы (сектор юридического, экономического и 
управленческого образования в непрофильных вузах, в некоторых 
сегментах сектора инженерного и медицинского образования и т.п.). 
Одновременно стал расти разрыв между престижным и массовым 
образованием, к чему российское общество по большей части оказа-
лось не готово.  

В настоящее время в России происходит достаточно болезнен-
ный переход к постиндустриальному экономическому устройству, од-
нако многие задачи индустриального этапа развития остались 
                                                 

4 В этом смысле показательно исследование, проведенное в российских 
вузах среди преподавателей основных экономических дисциплин: экономи-
ческой теории, финансов и кредита, бухгалтерского учета и аудита. Иссле-
дование было направлено на изучение различных сторон деятельности 
современного преподавателя: преподавания, научной работы, взаимоот-
ношений с коллегами и студентами. См.: Назарова И.Б. Преподаватели 
экономических дисциплин: профессиональный потенциал, особенности 
занятости и трудовой мотивации. М.: МАКС Пресс, 2005 
(http://ecsocman.edu.ru/db/msg/269388.html). 
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до сих пор нерешенными. Быстрый (можно даже сказать взрывной) 
рост сферы услуг, которая была недоразвита в СССР, требует прин-
ципиально иного работника по сравнению с промышленным или 
сельскохозяйственным производством. Если до последнего времени 
работодатель находил на рынке более-менее подходящих работни-
ков или спрос на определенные характеристики профессиональной 
деятельности был еще не столь резко выражен, то в последние годы 
ситуация стала меняться. Кадровая проблема вышла на третье ме-
сто по значимости среди отмечаемых работодателем проблем. И 
экономика, и социальная сфера в России стали принципиально ины-
ми по сравнению с 90-ми гг. ХХ в. В новых условиях работодатель 
начал формировать новый заказ на работника, который рынок труда 
не в состоянии ему предоставить. В силу этого работодатель счита-
ет, что система образования все хуже справляется со своими обя-
занностями. Одновременно система образования, сталкиваясь с 
дефицитом ресурсов, начинает предъявлять встречный «иск» рабо-
тодателям, которые, стремясь минимизировать издержки, не вкла-
дывают средства в подготовку кадров («не платят за образование, за 
выпускника»). Этот конфликт постепенно обретает все более зримые 
очертания. Одной из его граней можно считать позицию, когда заяв-
ляется, что выпускник, не идущий работать по полученной в вузе 
специальности, должен вернуть государству средства, потраченные 
на его образование. Другой — требование ввести специальный налог 
или плату, когда работодатель, помимо заработной платы работни-
ку, выплачивает государству в рассрочку сумму за его образова-
ние5, при этом все профессиональное образование финансируется 
из бюджета. Очевидно, что в основе всех этих труднореализуемых 
на практике мер по восполнению дефицита ресурсов в профессио-
нальном образовании лежит представление, что благоприобрета-
тель от образования в той или иной степени должен за него платить 
(в качестве этого благоприобретателя рассматривается либо сам 
индивид, получивший образование, либо его работодатель).  
                                                 

5 Рубинштейн А.Я. Концепция альтернативной реформы высшей школы 
(http://www.ecsocman.edu.ru/db/msg/179538.html). Доклад на интернет-кон-
ференции «Финансирование и доступность высшего образования» (сентябрь-
октябрь 2004 г.), проводившейся федеральным образовательным порталом 
«Экономика. Социология. Менеджмент» (www.ecsocman.edu.ru). 
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Анализируя изменение отношения работодателя к качеству 
подготовки выпускников учебных заведений профессионального 
образования, необходимо учитывать, что идет и трансформация 
наполнения самого понятия «образование». 

Образование с конца ХХ в. все более становится предметом 
рынка. И если ранее под образованием понимался социальный ин-
ститут, выполняющий цивилизационную (экономическую, социальную, 
гуманитарную и культурную) роль в обществе, и процесс усвоения на-
копленного человечеством научного знания, приобретения опреде-
ленных навыков и умений для последующего выполнения социаль-
но значимых функций6, то сегодня все чаще мы оперируем понятия-
ми «образовательная услуга» и «образовательный рынок».  

Что имеется ввиду? 

Процесс оказания «образовательных услуг» может быть отне-
сен к сфере услуг достаточно условно в cилу ряда присущих ему 
принципиальных отличий от классического понимания традиционных 
услуг: 

• чрезвычайная сложность 

− по своей структуре,  

− содержанию,  

− субъектам,  

− межсубъектным отношениям и взаимодействиям,  

− организации, 

− широте и продолжительности,  

− по результативности влияния на общественные отноше-
ния;  

• значительное разнесение во времени непосредственной де-
ятельности по оказанию «образовательных услуг» и «результирую-
щего» эффекта; 
                                                 

6 Краснова Г.А. Открытое образование: цивилизационные подходы и 
перспективы. М., 2002. С. 76. 
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• обязательность активного участия и взаимодействия всех 
субъектов образовательного процесса для получения существенного 
результата;  

• кумулятивность проявления результата; 

• длительность проявления результата оказания «образова-
тельной услуги»; 

• необходимость непрерывности осуществления процесса обра-
зования для получения максимального «результирующего» эффекта; 

• направленность результата в значительной мере на удов-
летворение непосредственных потребностей третьих лиц по отноше-
нию к образовательному процессу — работодателей, а через это 
опосредованно — на повышение цены труда носителя результата. 

Для структурирования отдельных элементов процесса форми-
рования общественных экономических отношений в сфере образова-
ния можно условно выделить: 

• период непосредственного осуществления «процесса обра-
зования» (его организацию, ведение, управление и развитие), во 
время которого формируются и реализуются правоотношения субъ-
ектов процесса и;  

• период проявления результирующего эффекта «образова-
тельной услуги» (которым в значительной мере непосредственно 
пользуются третьи лица).  

В качестве временного компромисса для снятия противоречий 
между правоотношениями субъектов процесса и пользователей ре-
зультативным эффектом в сложившихся условиях можно исходить 
из того, что введенный в настоящее время в оборот термин «обра-
зовательная услуга» следует понимать как услуга по доступу к обра-
зовательному процессу. 

Эти особенности противоречий системы правоотношений ме-
жду субъектами образовательного процесса и системой обществен-
ного использования результативного эффекта образовательной ус-
луги проявляются в экономике сферы образования следующим об-
разом: 
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• результирующим эффектом так называемой «образователь-
ной услуги» чаще всего непосредственно пользуется третья сторона 
— работодатели, которые при купле-продаже на рынке труда услуг 
работника — носителя результатов оказания «образовательной услу-
ги» вряд ли захотят добровольно возместить в полной мере затраты 
образовательной системы, произведенные в достаточно отдаленном 
прошлом; 

• потребителю «образовательной услуги» — правомочному 
субъекту (обучающемуся) бывает сложно, а порой и невозможно 
оценить ее результат в экономических категориях, поскольку цена 
трудовых ресурсов во многом зависит от конъюнктуры рынка и непо-
средственно не связана с формальным уровнем образования и ква-
лификации;  

• непрерывность и значительная продолжительность процес-
са оказания «образовательной услуги», которая по длительности 
осуществления полного цикла значительно превышает временные 
периоды, принятые для отчетности образовательных учреждений по 
результатам финансово-хозяйственной деятельности, не позволяет 
объективно отражать в управленческом учете, бухгалтерском учете и 
налоговом учете реальные издержки даже одного из субъектов пра-
воотношений по поводу оказания «образовательной услуги» — обра-
зовательного учреждения; 

• сущностная особенность образовательного процесса, кото-
рая проявляется в необходимости активной познавательной дея-
тельности обучающегося для получения образовательного результа-
та, не позволяет производить экономическую оценку полных издер-
жек образовательного процесса субъектов правоотношений по по-
воду оказания «образовательной услуги»7.  

Таким образом, выстраивание отношений рынка труда и сис-
темы образования включает в себя, как минимум, три разных субъекта: 
потребителя образовательной услуги (обучающегося), производителя 
образовательной услуги (образовательную организацию), работода-
                                                 

7 Бочков В.Е. Экономика и финансы системы открытого образования 
(http://www.ido.edu.ru/open/econom/). 
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теля. В то же время потребитель образовательной услуги одновре-
менно является существенным и активным участником процесса 
образования (процесса производства образовательной услуги). 
Вместе с тем непосредственным получателем результирующего эф-
фекта процесса образования становится не только сам потребитель 
образовательной услуги, но и работодатель. Более того, работода-
тель все больше выступает как заказчик и оценщик качества обра-
зования (образовательной услуги) по сравнению с непосредствен-
ным клиентом образовательного учреждения — собственно обучаю-
щимся.  

В рамках реализации проекта «Привлечение работодателей к 
участию в развитии системы непрерывного профессионального об-
разования (создание институтов взаимодействия работодателей и 
системы непрерывного профессионального образования)»8, резуль-
таты которого легли в основу настоящего издания, исследовались:  

1) представления российского работодателя о тех компетен-
циях, которыми должен обладать работник;  

2) отношение работодателя к подготовке кадров на разных 
уровнях системы профессионального образования;  

3) представления обучающегося о требованиях работодателя и 
возможности их реализации в рамках существующей системы про-
фессионального образования. 

Было проведено два социологических исследования – первое 
под руководством д.э.н. И.Б. Гуркова9, второе – под руководством 
к.иск.н. А.Г. Левинсона (Центр Юрия Левады).  

В первом из проведенных в рамках проекта социологических 
исследований анализировались следующие вопросы: 

• принципы формирования работодателем кадрового состава 
предприятия (организации, фирмы); 
                                                 

8 Проект выполнен Центром экономики непрерывного образования Ака-
демии народного хозяйства при Правительстве Российской Федерации в 
2004—2006 гг. по заказу Национального фонда подготовки кадров. 

9 Гурков Игорь Борисович (http://www.gurkov.ru). 
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• источники формирования кадрового состава; 

• отношение работодателя к качеству профессиональной под-
готовки выпускников вузов (учебных заведений СПО и НПО); 

• отношение работодателя к различным формам внутрифир-
менного обучения; 

• требования работодателя к компетенциям работника в раз-
личных областях деятельности; 

• роль кадровых служб в определении кадровой политики 
предприятия (организации, фирмы).  

Во втором исследовании изучались конкретные требования 
различных групп работодателей к профессиональным навыкам и 
умениям, которыми должен обладать выпускник профессионального 
учебного заведения, а также их восприятие качества профессио-
нальной подготовки тех работников, которых они принимают на ра-
боту. Исследования проводилось в трех субъектах Российской Феде-
рации, различающихся уровнем социально-экономического раз-
вития (регион-донор, регион со средними показателями экономиче-
ского развития, дотационный регион), и затрагивало представите-
лей крупного, среднего и малого бизнеса. Это исследование не но-
сит репрезентативного характера, оно относится в разряду «case-
studies», т.е. анализируются конкретные ситуации, которые, тем не 
менее, позволяют на качественном уровне получить картину про-
цессов, происходящих в данной сфере, увидеть пласт проблем, ле-
жащих на стыке рынка труда и системы профессионального образо-
вания.  
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 1. 
Трансформация экономики  
и новые требования  
к человеческим ресурсам 

 
1.1. 

Требования работодателей  
к работникам 

 
В настоящее время требуют прояснения приоритеты работода-

теля в отношении персонала10. До последнего времени ряд факторов 
препятствовали тому, чтобы эти приоритеты были достаточно ясно 
выявлены, проанализированы и воспринимались в качестве объек-
тивной картины, складывающейся на рынке труда. К та-ким при-
чинам относятся:  

• недостаточная транспарентность российской экономики в 
целом; 

• противоречивость законодательства, в том числе трудового, 
которую лишь в небольшой степени снял новый Трудовой кодекс; 

• распространение неформальных отношений между работо-
дателем и работниками; 

• несформированность новой организационной культуры, 
имманентной выстраивающимся экономическим отношениям. 

В то же время с рынка труда поступают достаточно явные 
сигналы, стимулирующие и определяющие поведение настоящих и 

                                                 
10 «Анализ приоритетов работодателя  в контексте современных концеп-

ций развития экономики», подготовленный Е.М. Авраамовой по материалам 
зарубежных изданий, см. в Приложении 1 к настоящему изданию. 
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потенциальных работников. Прежде всего, это обращено к сфере 
образования, развитие которой происходит в соответствии с вос-
принятыми ею сигналами рынка труда. Так, за последние годы резко 
выросли число высших учебных заведений и численность студентов 
в них, существенно расширилась сфера дополнительного поству-
зовского образования. Высшее образование в настоящее время вос-
принимается как императивное требование работодателя, как необ-
ходимое, но недостаточное условие получения рабочего места в 
эффективном сегменте рынка труда. Часто высшее образование, 
даже в тех сегментах, которые ранее его не требовали, должно 
быть подкреплено дополнительным образованием, направленным на 
углубление или специализацию знаний и умений. Существующая в 
России до сих пор закрытость трудовой сферы порождает опреде-
ленные мифы, существенно деформирующие трудовые и образова-
тельные стратегии населения, с одной стороны, и снижающие эф-
фективность работы трудовых коллективов, с другой, вследствие 
того, что работодатель не получает на рынке труда того работника, 
который ему нужен, и вынужден поэтому инвестировать средства в 
его переучивание, которое далеко не всегда приносит ожидаемые 
результаты. Перечисленные обстоятельства актуализируют изуче-
ние приоритетов работодателей разных секторов экономики, с тем 
чтобы решить целый ряд остро стоящих экономических проблем. К 
ним, прежде всего, относятся разрешение противоречий между рын-
ком труда и рынком образовательных услуг, а также сокращение 
масштабов неформальных трудовых отношений, выстраивание эф-
фективной организационной культуры бизнеса.  

Тенденцией развития российского рынка труда последних лет, и 
в этом безоговорочно сходятся как исследователи, так сотрудники 
рекрутинговых компаний, является конкретизация требований к ра-
ботникам. Понятно стремление работодателя получить сотрудника, 
знающего и умеющего как можно больше, но такой сотрудник пре-
тендует на значительно большее вознаграждение, что снижает рен-
табельность от его привлечения. К тому же, как отмечалось выше, 
работодатель стремится получить работника, справляющегося с 
конкретными специфическими компетенциями (например, менеджер 
по рекламе, менеджер по сбыту, менеджер по работе с персоналом 
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— разные компетенции внутри одной профессии), но затратить при 
этом как можно меньше средств на обучение.  
 

1.2. 

Требования работодателей  
к компетенциям работников  
за рубежом и основные  
тенденции в управлении  
человеческими ресурсами 

 
На развитых, имеющих значительную историю рынках труда 

требования к компетенциям устоялись и корректируются эволюцион-
ным путем. Примером исследования требований работодателя к 
компетенциям сотрудников являются результаты опроса компаний 
производственного сектора и сферы услуг в федеральной земле 
Нижняя Саксония, которые могут быть соотнесены с ситуацией во 
всей Германии (табл. 1.1). 

Таблица 1.1. 
Распределение ответов на вопрос:  

«Что ожидают компании Германии от персонала?»11 

Характеристики (качества) работников Число ответов, % 
Клиентоориентированность 77 
Приверженность работе (ангажированность) 75 
Умение работать в команде (сотрудничество) 71 
Склонность к обучению (потенциал) 62 
Коммуникативные навыки 62 
Системное мышление 60 
Компетентность в решении задач 57 
Навыки пользователя ПК  56 
Способность брать на себя ответственность 56 
Самостоятельность 53 

                                                 
11 Кельнский Институт немецкой экономики. Данные приведены Агентст-

вом кадрового менеджмента и рекрутинга. 
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Происходящим изменениям в сфере современного бизнеса со-
путствуют изменения в сфере управления человеческими ресурсами. 
Они включают в себя переход: 

• от узкой специализации и ограниченной ответственности — к 
широкой профессиональной ответственности; 

• от планируемой карьеры — к гибкому выбору пути профес-
сионального развития; 

• от ответственности менеджеров за развитие персонала —  
к ответственности самих работников за собственное развитие; 

• от уклонения от обратной связи с подчиненными — к ее ак-
тивному поиску. 

Таким образом, осевым направлением развития кадрового ме-
неджмента в настоящее время и в перспективе является формиро-
вание и эффективное управление и преумножение социального и 
человеческого капиталов как решающих факторов достижения конку-
рентных преимуществ организации. Решение этих задач достигается 
на основе формирования соответствующей организационной куль-
туры и налаживания постоянного и всестороннего процесса обуче-
ния персонала. Отсюда популярность в современном менеджменте 
концепции научающейся организации, которая одновременно может 
рассматриваться как некий тип организационной культуры. 

В настоящее время основным средством накопления челове-
ческого капитала в организации считается внутрифирменное непре-
рывное образование. Уже с 1970-х гг.  менеджмент американских 
корпораций стал рассматривать затраты на обучение как прибыль-
ные капиталовложения, а отделы развития персонала и внутрифир-
менные учебные центры — как подразделения, участвующие в соз-
дании прибыли. Большинство западных фирм обеспечивают заня-
тый у них персонал соответствующими программами профессио-
нальной подготовки. 

Среди важнейших тенденций в формировании и развитии 
персонала организации можно назвать следующие: 
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• повышение гибкости системы управления человеческими 
ресурсами и ее ориентация на стратегические результаты деятель-
ности фирмы; 

• движение от периодического повышения квалификации 
персонала к целостному и постоянному обучению и накоплению че-
ловеческого капитала как важнейшего фактора достижения конку-
рентных преимуществ; 

• смещение акцента от индивидуального обучения к «обуча-
ющимся организациям»; 

• переход от стандартных программ обучения к гибким, про-
блемно-ориентированным программам развития; 

• аккумулирование социального капитала организации по-
средством развития командных форм работы и внедрения партиси-
пативной организационной культуры.  

Об актуальности выделенных тенденций свидетельствуют ре-
зультаты опроса американских менеджеров на тему возможных пер-
спектив развития системы управления человеческими ресурсами в 
XXI в. Менеджеры 1500 компаний полагают, что в будущем управле-
ние персоналом будет развиваться по следующим направлениям: 

• планирование человеческих ресурсов станет составной ча-
стью общей стратегии корпорации; 

• главными критериями повышения в должности будут разно-
образие и широта квалификации, умение достигать конкретных ре-
зультатов, умение формировать команду, умение видеть картину в 
целом, деловая этика; 

• одной из важнейших функций управления человеческими 
ресурсами должна стать интеграция организационной культуры, 
ценностей и целей12. 
                                                 

12 Hambrick D., Fredichson J., Horn L., Ferry R. Preparing Todays Leaders 
for Tomorrows Realities // Personnel. August 1989.    
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 1.3. 

Тенденция в становлении  
непрерывного профессио-
нального образования — но-
вая группа обучающихся 

 
Сегодня мы должны признать, что само образование вышло за 

рамки академической подготовки. В аудитории пришли «молодые 
взрослые» — люди от 25 лет, уже имеющие, как правило, первое 
высшее образование или среднее профессиональное, чтобы попол-
нить свои знания и даже изменить квалификацию. Всех этих уча-
щихся объединяет стремление извлечь выгоду из возможностей 
обучения: для карьерного роста, улучшения материального положе-
ния, изменения социального статуса. Существование этой новой 
группы учащихся уже в ближайшем будущем станет правилом, если 
обучение будет рассматриваться как активный процесс, охватываю-
щий весь период профессиональной деятельности человека и подго-
товки к ней, а не только получение диплома. Вместе с тем чередова-
ние периодов обучения и работы требует изменения в организации 
учебного процесса. Его особенность состоит, прежде всего, в том, 
что объект образовательной деятельности — взрослый человек. Он 
оценивает, анализирует, отбирает знания и внутренне их корректи-
рует на основе своего опыта, мотиваций, ценностных ориентаций, 
которые, в свою очередь, обусловлены этапами взросления и соци-
альным статусом человека. Обучаемый взрослый включен в сферу 
профессионального труда, а профессиональная деятельность чело-
века циклична, и каждый цикл имеет свои особенности (профессио-
нальное самоопределение, профессиональная самоидентификация, 
опредмечивание профессионального опыта). Циклы профессионали-
зации, содержание и характер труда, развивая систему требований, 
образовательных запросов, мотиваций, предопределяют необходи-
мый уровень образования, способствуют тому, чтобы человек в 



Требования работодателей к системе профессионального образования   

24 

кратчайшие сроки с минимальными финансовыми затратами опера-
тивно и результативно мог освоить и нарастить профессиональный 
опыт. 

Наконец, нельзя не учитывать, что взрослый человек имеет 
ряд специфических личностных особенностей. Условно их можно 
объединить в три группы.  

Первая группа связана с процессом повышения компетентно-
сти. Это значит, что человек: 

• владеет определенным объемом и уровнем общих и профес-
сиональных знаний в одной или нескольких предметных областях; 

• на основе сложившегося и развивающегося профессиональ-
ного опыта работы осуществляет самоанализ и самооценку образо-
вательной и профессиональной деятельности; 

• осознавая социальный детерминизм своей профессиональ-
ной деятельности, сознателен в развитии своей компетентности, об-
ладает способностью к обобщению и постановке задач; 

• неоднозначен в самоанализе профессиональной и образо-
вательной деятельности. 

Вторая группа особенностей связана с личностным статусом: 

• осознание себя самостоятельной саморегулируемой лич-
ностью; 

• актуализированная потребность в самореализации, высо-
кий уровень эмоциональной включенности во всевозможные жизнен-
ные реалии; 

• высокий уровень вербализации (умение выразить свое со-
стояние словами); 

• осознание своей нравственной, правовой и социальной от-
ветственности, компромиссность при принятии решений. 
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Третья группа особенностей связана с определенными барье-
рами восприятия образовательной деятельности: 

• усложнение с возрастом отношения к образованию (транс-
формация в процессе обучения сложившихся основных жизненных 
ценностей воспринимается болезненно); 

• трудность отказа от системы полученных ранее устаревших 
на данный момент знаний; 

• установка на стереотип (выставляются барьеры предубеж-
дений против нововведений и перемен); 

• сложность смены наличного социального статуса (особенно 
у руководителей) на роль обучающегося; 

• внутренняя неуверенность при снижении своей профессио-
нальной самооценки в процессе возникновения необходимости пере-
стройки деятельности с учетом новых требований 13. 

Приведенные характеристики требуют принципиально новых 
подходов к организации и осуществлению обучения взрослого чело-
века, что не только учитывается, но является обязательным услови-
ем осуществления образовательной деятельности в системе откры-
того образования, поскольку она изначально ориентирована на раз-
витие личности с учетом ее индивидуальной свободы. 

Таким образом, налицо необходимость подготовки в значи-
тельно дифференцированных формах, по сравнению с существо-
вавшими, новых подходов в организации непрерывного образова-
ния, которые были бы минимально обременительны как для работни-
ков, так и для организаций, вынужденных тратить значительные 
средства для поддержания высокой профессиональной квалифика-
ции сотрудников, что в конечном счете обеспечивает высокую конку-
рентоспособность услуг и продукции 14. 
                                                 

13 Подробнее см.: Малитиков Е.М. Концептуальные основы образования 
взрослых // Право и образование. 2000. № 2. С. 36—37. 

14 Краснова Г.А. Указ. соч. С. 58. 
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 1.4. 
Требования российских  
работодателей к компетенциям  
работников (основные тенден-
ции) 

 
Большинство экспертов сходятся во мнении, что в России 

единые «внятные» требования работодателя к рабочим компетенци-
ям персонала еще не сформированы. В то же время можно считать, 
что московский, в большей степени сформировавшийся рынок труда 
будет задавать вектор требований к специалистам. 

Уровень компетенций, наличие которых работодатели хотели 
бы видеть у сотрудника, объективно зависит от того, на какую пози-
цию происходит поиск персонала (табл. 1.2). 

Таблица 1.2. 
Требования столичного работодателя  

к соискателю должности15 

Способ поиска специалиста 
Параметр департамент 

занятости 
рекрутинговые 

агентства Интернет 

Индивидуальные особенности личности 

Возраст  Нет данных 

Мужчины:  
23—45 лет 
Женщины:  
23—40 лет 

Мужчины: 23—45 
Женщины: 23—40 

Внешний вид  Несоответствующий внешний вид — основная причина 
отклонения кандидатуры работодателем  

Здоровье  Нет данных Нет данных 
Иногда указывается 
отсутствие вред-
ных привычек  

Личностные качества  
(коммуникабельность, Зависят от специфики предлагаемой работы 

                                                 
15 Шевченко Д.А. Маркетинговый анализ молодежного рынка труда и об-

разования //  Практический маркетинг. 2002. № 2 (60). 
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активность)  
Окончание табл. 1.2. 

Способ поиска специалиста 
Параметр департамент 

занятости 
рекрутинговые 

агентства Интернет 

Квалификационно-профессиональные требования 
Опыт работы  
по данной должности 
(специальности)  

18—74%  
вакансий 

От 2-х лет 
71—93% вакансий 

1—2 года в боль-
шинстве вакансий  

Знание рынка  Нет данных 0—15% вакансий 0—10% вакансий  
Наличие установленных 
деловых связей или  
клиентской базы  

Нет данных 0—26% 
Чаще всего —  
в сфере оптовой 
торговли, рекламе  

Образовательный  
уровень  

Указывается, как правило, в общем 
виде (в/о гуманитарное, техническое, 
медицинское, юридическое). Сред-
ний балл выпускника 4,5—4,75. В от-
дельных случаях указываются кон-
кретные вузы  

Указывается, как 
правило, в общем 
виде. В отдельных 
случаях указыва-
ются специаль-
ность и вуз 

Специальность 
(специализация)  В основном указывается должность 

Дополнительные про-
фессиональные знания  Нет данных 6—58% вакансий 

По отдельным 
направлениям — 
до 80% 

Знания в смежных об-
ластях  Нет данных 3—14  

областей знаний 
До 15—20%  
вакансий 

Компьютерная  
грамотность  

10—100% 
вакансий 

12—100%  
вакансий 

10—100%  
вакансий 

Знание специальных 
программ  Зависит от специфики предлагаемой работы 

Знание иностранных 
языков  

0—21%  
вакансий 

5—35%  
вакансий 

До 1/3 всех  
вакансий 

Дополнительные  
навыки  Зависит от специфики предлагаемой работы 

Соответствие условиям работы (по группам специальностей) 
Средняя зарплата,  
у.е. в месяц  50—150 450—600 400—600 

Московская прописка  Нет данных 0—28% вакансий До 15% вакансий 
Район проживания  Нет данных 0—42% вакансий Нет данных 
Согласие на команди- Нет данных 0—42% вакансий До 10% вакансий 
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ровки  
 1.5. 

Профессиональные каче-
ства, важные для управ-
ленческого уровня 

 

Исследование профессиональных качеств, являющихся важ-
ными для управленческого уровня, проведено в Академии народного 
хозяйства при Правительстве Российской Федерации под руково-
дством академика Т.И. Заславской16.  

Профессиональные качества ранжированы в этом исследова-
нии по важности, которую им придают слушатели программ МВА. 
Резкая дифференциация полученных авторами проекта оценок по-
зволила им выделить три существенно различающихся группы ка-
честв: важнейшие, важные и второстепенные.  

К важнейшим отнесены качества, названные более 60% оп-
рошенных: 

• готовность брать на себя ответственность в принятии слож-
ных решений (88%), инновационный тип мышления, постоянный 
поиск и освоение новых возможностей (71%); 

• способность организовать командную работу (68%); 

• настойчивость в осуществлении принятых решений (66%).  

Авторы исследования обращают внимание на то, что качества, 
наличие которых новое поколение предпринимателей и менеджеров 

                                                 
16 Заславская Т.И. Научный доклад «Новое поколение предпринимате-

лей и менеджеров» (отчет о результатах социологического опроса слушате-
лей программы МВА АНХ) на заседании Ученого совета Академии народного 
хозяйства при Правительстве Российской Федерации от 15.02.2005 г. (на 
правах рукописи). 
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рассматривает как ключевое условие успеха, связаны в первую оче-
редь с волевыми и интеллектуальными свойствами личности.  

Важные качества, составившие вторую группу, оцениваются 
как полезные и необходимые более чем половиной слушателей.  
К ним относятся:  

• высокий уровень профессионализма и большой опыт работы; 

• умение все тщательно рассчитать, взвесить;  

• умение вести деловые переговоры и добиваться в них успе-
ха для фирмы;  

• готовность рисковать в разумных пределах;  

• умение стимулировать подчиненных к творческой деятель-
ности; 

• способность создавать в коллективе климат доверия и вза-
имной поддержки.  

Все эти качества взаимосвязаны и в совокупности отражают 
освоение основных навыков и умений деловой активности.  

К второстепенным отнесены качества, привлекшие заинтере-
сованное внимание менее половины респондентов. К ним отнесены 
следующие: 

• умение ладить с чиновниками и контролирующими структу-
рами;  

• готовность в случае необходимости обходить «неудобные» 
юридические нормы; 

• строгое соблюдение деловой этики. 

Пониженное внимание к двум первым качествам этой группы 
Т.И. Заславская и ее коллеги объясняют тем, что респонденты могли 
воспринять социологический опрос как специфическую форму соци-
ального контроля, и поэтому на вопросы, показавшиеся им щекотли-
выми, отвечали сдержанно. Ответы на некоторые другие вопросы 
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исследования заставляют думать, что респонденты на самом деле 
считают эти качества нужными и важными в современных условиях.  

Авторы исследования обращают также внимание на то, что го-
товность к строгому соблюдению деловой этики не представляется 
важной для делового успеха большинству респондентов. Наличие 
этого качества помогает, согласно опросу, добиваться успеха одному 
респонденту из пяти, а его отсутствие воспринимается как помеха 
одному респонденту из семи. На взгляд авторов исследования, и  
в этом нельзя с ними не согласиться, это является серьезным симп-
томом неблагополучия в российском бизнесе.  

В отношении личностной самоидентификации респондентов по 
результатам исследования выяснилось, что большее число респон-
дентов признает наличие у себя необходимых качеств, чем их от-
сутствие. Опрошенные менеджеры в целом признают у себя готов-
ность брать ответственность за принятие трудных решений. Несколь-
ко менее оптимистично оценивается наличие такого важнейшего ка-
чества, как способность организовать командную работу, а также го-
товность разумно рисковать и умение создавать в коллективе климат 
доверия и взаимной поддержки.  

Скорее пессимистично оценивают респонденты: 
• степень инновационности своего мышления;  
• настойчивость в осуществлении принятых решений; 
• умение эффективно вести деловые переговоры и стимули-

ровать подчиненных к творческой деятельности. 
Наиболее низко они оценили уровень своего профессиона-

лизма и делового опыта, а также умение ладить с чиновниками и 
контролерами и готовность к соблюдению деловой этики. 
 

1.6. 
Требования российских  
работодателей к различ-
ным категориям работни-
ков 
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Требования российских работодателей к специалистам рабо-

чих специальностей в значительной степени ограничиваются спе- 
циальными техническими навыками. Если узкопрофессиональные 
компетенции таких работников находятся на уровне, устраивающем 
работодателя, то ничего другого от сотрудников не требуется. Ситу-
ация, при которой требования к рабочим специальностям ограничи-
ваются техническими навыками, характерна и для регионов. При 
найме рабочих работодатель предпочитает опытных работников, 
дополнительное обучение которых не требуется. Примером здесь 
могут служить крупные строительные компании московского регио-
на, принимающие на работу строителей, плотников, слесарей из 
стран «ближнего зарубежья». Такие работники часто не заключают 
трудовых договоров, не всегда знают название компании, порой не 
могут свободно изъясняться по-русски. Таким образом, их эффектив-
ные коммуникации с менеджментом компании невозможны.  

При найме линейного персонала («белых воротничков») требо-
вания российских работодателей более разнообразны. На россий-
ском рынке труда таких специалистов можно выделить «базовые 
компетенции»17:  

• наличие высшего образования — требование 90% работо-
дателей;  

• навыки на уровне не ниже уверенного пользователя ПК — 
95%; 

• знания, как минимум, одного иностранного языка — 50%;  

• наличие опыта работы по специальности (в среднем от двух 
лет) — 50%. 

Проводимые исследования позволяют определить техниче-
ские компетенции специалистов с высшим образованием. В качестве 
примера такого исследования можно привести следующий набор 

                                                 
17 Центр маркетинга и информационного менеджмента РГГУ. (Контент-

анализ газет и журналов «Работа и зарплата», «Работа для вас», «Элитный 
персонал», «Работа сегодня», «Куда пойти учиться», «Из рук в руки».) 
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компетенций, требующихся от менеджера в научно-технической и 
производственной сферах (табл. 1.3)18. 

Таблица 1.3. 
Требования к специалистам с высшим образованием,  

работающим на должности менеджера в научно-технической  
и производственной сферах 

Должностные обязанности  
в профессиональном стандарте 

Основные необходимые умения  
и навыки 

Разработка предложений по планиро-
ванию и организации инновационной 

деятельности 
Проведение работ по разработке и вы-
ведению инновационного продукта  
на рынок в соответствии с международ-
ными стандартами (ИСО) 
Работа с партнерами и потребителями 
на рынке инновационного продукта 
Оперативная работа по реализации 
инновационного проекта 
Разработка информационных материа-
лов к переговорам с партнерами  
по инновационной деятельности 
Сбор информации о конкурентах  
на рынке новой продукции 
Выполнение мероприятий по продвиже-
нию нового продукта на рынок 
Подготовка материалов для разработки 
бизнес-планов инновационных проек-
тов  
Подготовка материалов по оценке ком-
мерческого потенциала технологии 
Подготовка материалов к презентации 
инновационного проекта 
Разработка предложений по определе-
нию авторского вознаграждения при 
создании и использовании объектов 

Информация и анализ 
Сбор и анализ информационных мате-
риалов, обеспечивающих инновацион-
ную деятельность 
Сбор информации, анализ и прогнози-
рование поведения конкурентов на рын-
ке нового продукта  
Сбор информации и прогнозирование 
состояния конкурентных разработок  
Ориентирование в источниках инфор-
мации, включая Интернет и базы дан-
ных 
Ориентирование во внешней среде ин-
новационного предпринимательства  
Подготовка материалов для проведения 
технологического аудита инновационно-
го предприятия 
Формирование базы данных и архивных 
документов по инновационной деятель-
ности 
Ведение баз данных и архивных доку-
ментов по инновационной деятельности 
Подготовка отчетов в соответствии с 
российскими и международными стан-
дартами 

Экономика 
Оценка рисков 

                                                 
18 Машукова Н.Д., Орбачевский Л.С., Павлов Ф.В. Опыт формирования 

профессиональных требований в системе высшего профессионального 
образования на основе требований профессионального стандарта 
(http://www.standart.macdel.ru/standart4.php). 
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интеллектуальной собственности 
Выполнение работ в соответствии с 
требованиями по качеству нового 
продукта 

Маркетинг, реклама, PR 
Доведение информации о новом про-
дукте до потенциальных потребителей 

Продолжение табл. 1.3.  
Должностные обязанности  

в профессиональном стандарте 
Основные необходимые умения  

и навыки 

Подготовка материалов для проведе-
ния технологического аудита 
Ведение баз данных и архивных доку-
ментов по инновационной деятельности 

Подготовка и проведение презентации 
нового продукта для потребителей 

Создание нового продукта 
Планирование и организация работы 
по созданию и выведению на рынок 
нового продукта в соответствии с меж-
дународными стандартами 
Проведение работы по созданию и 
выведению на рынок нового продукта в 
соответствии с международными стан-
дартами 
Организация и выполнение разработ-
ки инновационного проекта в соответст-
вии с требованиями системы качества 

Производство нового продукта 
Организация производственного про-
цесса в соответствии с требованиями 
системы качества 
Контроль качества, аттестация и 
сертификация нового продукта 

Организация контроля качества ком-
плектующих частей нового продукта в 
соответствии с требованиями системы 
качества 
Организация выходного и предпродаж-
ного контроля в соответствии с требо-
ваниями системы качества 
Организация мероприятий для прове-
дения аттестации и сертификации но-
вого продукта 

Сервис, обучение 
Организация сопровождения нового 
продукта, включая обучение персонала, 
продавцов и покупателей  
Организация сервиса нового продукта 
Интеллектуальная собственность 
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Расчет авторского вознаграждения при 
создании и использовании объектов 
интеллектуальной собственности и 
цены лицензии 

Окончание табл. 1.3.  

Должностные обязанности  
в профессиональном стандарте 

Основные необходимые умения  
и навыки 

 Сбор и анализ патентно-правовой и 
коммерческой информации при созда-
нии и выведении на рынок нового про-
дукта, включая источники сети Интер-
нет 

Продвижение на рынок.  
Трансферт технологии 

Подготовка материалов для формиро-
вания бизнес-плана инновационного 
проекта 
Определение сферы применений науч-
но-технических идей и разработок 
Подготовка презентации инновационно-
го проекта 

 
Однако наличие таких компетенций — только часть требований 

работодателя к работнику: это так называемые «hard skills». Вторая 
группа — «soft skills» — включает в себя аналитические способности, 
умение ставить и достигать намеченные цели, способность рабо-
тать в команде и лидировать, коммуникативные навыки, умение 
брать на себя ответственность, стрессоустойчивость и т.д.»19. Полу-
ченные данные подтверждают динамику увеличения спроса на ра-
ботника, который, наряду с указанными выше требованиями (квали-
фикация, опыт, особые знания и т.д.), должен обладать рядом инди-
видуальных качеств, таких как коммуникабельность, солидность, 
привлекательность, а также наличием определенных физических 

                                                 
19 Элитный персонал. 2003. № 20. 
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данных. «Для занятия самых разных мест работы (профессий) стано-
вится важным наличие коммуникативных навыков»20.  

Требования работодателей к наличию «soft skills» достаточно 
жестки. Если специалист не обладает всем комплексом навыков, не- 
необходимых работодателю, то он рискует не найти работу, вне за-
висимости от того, насколько престижна и потенциально востребова-
на рынком его специальность. Так, например, в секторе линейных 
специалистов среднего звена (маркетологи, менеджеры по прода-
жам, бухгалтеры, юристы, менеджеры среднего звена) наблюдают-
ся разнообразные тенденции. В частности, растут требования 
к профессионализму кандидатов. При найме работодатель четко 
формулирует компетенции по конкретной должности, по возможности 
старается привлечь специалиста определенного профиля. Наблюда-
ется возникновение «перепроизводства» специалистов некоторых 
профессий, в частности: юристов, финансистов, экономистов «широ-
кого профиля»21. 

Работодатель, имея возможность выбора сотрудников, посто-
янно решает вопрос оценки персонала, причем этот процесс не оста-
навливается даже тогда, когда штат укомплектован. Оцениваются и 
аттестуются не только вновь принимаемые сотрудники, но и те, кто 
работает в компании достаточно длительное время22. Критерии такой 
оценки достаточно разнообразны, в зависимости от возможностей 
работодателя и задач, которые он перед собой ставит. Но, в любом 
случае очевидно, что реальные задачи бизнеса невозможно решить, 
если работник имеет только «определенную для конкретной си-
туации совокупность знаний и умений»23.  

                                                 
20 См. специализированный кадровый портал Rabota.su «Обзор регионально-

го рынка труда г. Саратова» (http://www.rabota.su/info/publ/index.php?id=2490). 
21 См. сайт ООО Кадрового центра «Открытие» г. Волгограда «Обзор рынка 

труда г. Волгограда» (http://www.otkryt.ru/articles.php). 
22 Институт проблем предпринимательства (http://www.ippnou.ru/article.php) 
23 Карьера. 2005. № 2. 
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Отставание программ обучения в вузах от современной прак-
тики неизбежно, с этим согласны все. Поэтому работодатель, кроме 
наличия у претендента на должность или сотрудника компании кон-
кретных знаний, выставляет следующие требования: 

• достижительные мотивации сотрудника; 

• умение работать в команде и на благо команды; 
• умение решать нестандартные задачи; 

• умение брать на себя ответственность; 

• умение и желание учиться; 

• работоспособность. 

Кроме того, для сотрудников линейного уровня все большую 
значимость приобретают концептуальные навыки, т.е. способности 
рассматривать и принимать организацию как единое целое, но в то 
же время выделять и анализировать взаимосвязь ее частей. 

Требования к компетенциям высшего менеджмента не обяза-
тельно предполагают доскональное знание сферы деятельности 
предприятия, и требования к техническим навыкам в этом случае 
достаточно мягки. Это связано с тем, что задача топ-менеджмента 
состоит в координации не производственных, а управленческих 
процессов организации.  

В российской практике основными признаются следующие ком-
петенции топ-менеджеров24: 

• планирование;  

• анализ;  

• использование информации;  

• работа в команде;  

                                                 
24 Киселева Е.А. Оценка деятельности топ-менеджеров по компетенциям // 

Справочник по управлению персоналом. 2004. № 6 (http://www.kadrovik.ru/ 
print.php?sid=2618). 
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• руководство отношениями;  

• ориентация на достижение результата;  

• управление конфликтами. 

Сектор управленческого персонала высшего звена (топ-ме-
неджеры) традиционно испытывает дефицит специалистов, и спрос 
на них превышает предложение. С увеличением активности финан-
сово-промышленных групп общероссийского характера и внедрени-
ем действующих на них стандартов менеджмента изменились 
и требования к топ-менеджерам. Менеджер высшего звена должен 
иметь не только хорошее экономическое образование и определен-
ный набор знаний, но также основными требованиями являются 
опыт работы на предприятиях соответствующего масштаба и реше-
ние аналогичных проблем на этих предприятиях 25. 

                                                 
25 См. сайт ООО Кадрового центра «Открытие» г. Волгограда. Доклад 

Благославовой Е.Г. о региональном рынке труда «Эффективность  тради-
ционных методов рекрутинга. Как избежать ошибок» на Круглом столе в 
сентябре 2004 г. (http://www.otkryt.ru/articles.php?id=52). 
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 2. 
Работодатель и работник 
— основное поле проблем  
и требований 

 
Проводя анализ представлений российского работодателя о 

тех компетенциях, которыми должен обладать работник, и отношения 
работодателя к подготовке кадров на разных уровнях системы про-
фессионального образования, исследовательской группой были по-
ставлены следующие задачи: 

• сформулировать принципы формирования работодателем 
кадрового состава предприятия (организации, фирмы); 

• выявить источники формирования кадрового состава; 

• исследовать отношение работодателя к качеству профессио-
нальной подготовки выпускников вузов (учебных заведений СПО и 
НПО); 

• исследовать отношение работодателя к различным формам 
внутрифирменного обучения; 

• сформулировать требования работодателя к компетенциям 
работника в различных областях деятельности; 

• выявить роль кадровых служб в определении кадровой по-
литики предприятия (организации, фирмы).  
 

2.1. 

Рекрутирование персонала: 
приоритеты работодателя 

 
О существовании кадровой проблемы или кадрового «голода» 

в различных сферах экономики не говорит только ленивый. На-
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сколько остро стоит данная проблема? Данные проведенного нами 
исследования свидетельствуют о том, что кадровая проблема — не 
миф, а реальность (табл. 2.1).  

Таблица 2.1. 
Оценки руководителями важности кадровой проблемы  
среди других проблем, стоящих перед предприятиями  

(средняя оценка по результатам опроса  
1500 руководителей предприятий) 

Проблемы,  
стоящие перед предприятиями 

Оценка руководителями 
значимости проблемы 

Финансы 3,53 

Маркетинг, ценообразование и сбыт 3,52 

Кадры 3,37 

Внешние взаимоотношения 2,89 

Технологические проблемы 2,84 

Производственные проблемы 2,83 

Дефицит инноваций 2,74 

Структура управления 2,72 

Снабжение 2,53 

Конфликты внутри предприятия 1,97 

Примечание: 1 — «совершенно незначимая», 5 — «предельно острая». 

Из табл. 2.1 видно, что кадры занимают третью позицию по 
степени остроты.  

Табл. 2.2 дает представление о способах подбора персонала, 
реализуемых респондентами-работодателями. 

Суммируя информацию, содержащуюся в табл. 2.2, следует 
остановиться на следующих важных моментах. 

• Работодатели различных отраслей экономики освоили ши-
рокий спектр каналов подбора персонала. 

• Преимущественные способы рекрутирования заметно варьи-
руются в зависимости от экономической сферы. 
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• К числу трех наиболее часто используемых каналов подбо-
ра персонала относятся: 

− личные связи; 

− связи с вузами; 

− связи с профессиональными ассоциациями.  

• Государственные центры занятости относятся к наименее 
востребованным работодателями каналам рекрутирования сотруд-
ников.  

Таблица 2.2. 
Способы подбора персонала в различных отраслях экономики  

(число ответивших руководителей в процентах) 

Способы подбора персонала Отрасли  
экономики 

государ-
ствен-
ные 

центры 
занято-
сти 

личные 
связи 

по объ-
явлени-

ям  
в СМИ 

публика-
ция 

объяв-
лений 
в СМИ 

через 
Интер-
нет 

через 
связи 
с ву-
зам 

через 
профес-
сиональ-

ные 
ассоциа-

ции 

Добывающая 
промышленность 18,8 72,7 13,3 38,9 13,3 63,2 29,4 

Энергетика 23,5 74,0 43,2 50,0 43,2 51,2 56,0 

Лесная промыш-
ленность 18,8 76,9 26,3 52,2 33,3 68,2 72,0 

Химия 
и нефтехимия 10,5 66,7 30,0 37,5 23,8 59,4 71,8 

Фармацевтика 23,8 70,6 54,2 59,3 38,1 37,5 64,5 

Металлургия 8,3 76,2 44,4 57,1 27,4 69,6 55,0 

Машиностроение 20,7 77,9 44,9 52,3 55,6 62,2 66,3 

Электрохимия 32,5 80,0 40,0 58,2 40,3 68,5 68,0 

Пищевая про-
мышленность 19,0 83,9 35,8 51,3 36,7 48,5 60,7 

Легкая промыш-
ленность 21,4 53,1 44,8 51,3 31,6 46,9 67,3 

Окончание табл. 2.2. 
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Способы подбора персонала Отрасли  
экономики государ-

ствен-
ные 

центры 
занято-
сти 

личные 
связи 

по объ-
явлени-

ям  
в СМИ 

публика-
ция 

объяв-
лений 
в СМИ 

через 
Интер-
нет 

через 
связи 
с ву-
зам 

через 
профес-
сиональ-

ные 
ассоциа-

ции 

Стройиндустрия 25,6 79,7 34,9 47,5 34,8 48,4 70,2 
Сельское  
хозяйство 26,9 81,0 26,1 50,0 34,5 67,6 60,6 
Розничная тор-
говля и общепит 14,7 79,0 31,8 50,4 38,4 53,7 72,0 
Оптовая  
торговля 12,6 74,4 35,4 53,6 45,1 51,7 74,7 
Информацион-
ные технологии 13,1 79,0 29,2 53,3 40,4 44,2 72,3 
Консалтинговые 
услуги 5,8 76,5 25,9 52,4 29,4 45,0 75,6 
Образование, 
наука, культура 25,0 78,8 16,7 40,9 26,5 60,0 64,3 
ЖКХ и услуги 
населению 16,7 66,3 25,0 37,1 40,0 40,0 60,0 
Финансы  
и страхование 7,1 74,1 40,0 52,0 27,3 38,9 74,1 
Транспорт 15,1 73,8 24,1 33,9 33,6 43,1 67,5 
Другое 17,6 79,9 24,8 46,9 35,8 44,3 69,7 

Примечание: при ответе можно было указывать все применяющиеся методы. 

Доминирующие способы подбора персонала существенно варьи-
руются в зависимости от типа собственности предприятия, фирмы, 
за тем исключением, что личные связи отмечаются руководителями 
как государственных, так и частных и акционированных предприятий 
в качестве лучшего, наиболее надежного способа подбора персона-
ла (табл. 2.3).  

Данные табл. 2.3 свидетельствуют о следующем: 

• для государственных предприятий самый высокий рейтинг 
имеют личные связи и связи с высшими учебными заведениями; 
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• для частных (индивидуальных) предприятий и предприятий, 
являющихся обществами с ограниченной ответственностью, — лич-
ные связи, поиск через рекрутинговые агентства и публикация объ-
явлений в средствах массовой информации; 

• для акционерных обществ — личные связи, рекрутинговые 
агентства, профессиональные ассоциации и связи с вузами. 

Таблица 2.3. 
Способы подбора персонала в зависимости от типа собственности 

предприятия (ответы руководителей в процентах) 

Тип собственности предприятия Способы подбора  
персонала 

государствен-
ная 

индивидуаль-
ная 

общество  
с ограниченной
ответственно-

стью 

акционерное 
общество 

Государственные 
центры занятости 27,4 9,4 16,9 18,5 
Личные связи 74,8 72,4 75,3 77,7 
По объявлениям, 
публикуемым кан-
дидатами в СМИ 27,8 35,0 33,8 33,3 
Через публикацию 
собственных объ-
явлений в СМИ 39,6 51,0 51,6 52,3 
Через Интернет 25,0 31,6 40,0 35,2 
Через связи с вузами 55,2 48,8 47,9 52,8 
Через специализиро-
ванные рекрутинго-
вые агентства 46,5 63,0 71,7 73,7 
Через профессио-
нальные ассоциации 44,0 31,4 43,3 53,8 
Через различные 
базы данных  25,9 15,2 11,0 19,2 

 
Данные о зависимости выбора способов рекрутирования от 

экономического положения предприятия свидетельствуют о следую-
щем: чем лучше экономическое положение предприятия, тем большим 
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спектром каналов рекрутирования пользуются работодатели и тем 
чаще они обращаются в рекрутинговые агентства.  

Что касается требований работодателей к нанимаемым со-
трудникам, то они, как можно заключить из анализа собранной ин-
формации, весьма разнообразны. Для работодателя имеют значение: 

• уровень образования; 

• опыт работы; 

• различные рекомендации; 

• рабочие качества кандидатов; 

• имеющиеся у кандидатов связи.  

Ранжирование названных приоритетов, дало следующий ре-
зультат (табл. 2.4). 

Таблица 2.4. 
Требования работодателя к нанимаемым сотрудникам 

Качества кандидата Число работодателей,  
считающих данное качество важ-

ным, % 

Опыт работы 86,1 
Уровень образования 80,4 
Связи 72,9 
Рабочие качества (квалификация) 61,2 
Рекомендации 26,5 

 
Обескураживающее молодых специалистов тяготение работо-

дателей к опытным работникам вполне обнаружилось в ходе иссле-
дования. Опыт работы, по мнению работодателя, значительно более 
важен, чем собственно рабочие качества кандидата. Подтвердилось 
также стремление работодателей иметь работников, получивших 
образование. Также подтвердилось, что уровень образования и опыт 
работы должны быть подкреплены нужными связями.  

Интересные данные получены в связи с ответами на вопрос, 
участвует ли кадровая служба в кадровой политике предприятия. 
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Оказалось, что служба, отвечающая за кадры, участвует в кадровой 
политике лишь в 60% случаев. В остальных случаях кадровая поли-
тика находится исключительно в руках руководства, а кадровые 
службы осуществляют преимущественно контрольно-администра-
тивные функции (табл. 2.5). Особенно ярко эта тенденция проявляет-
ся на частных индивидуальных предприятиях и в обществах с огра-
ниченной ответственностью.  

Таблица 2.5. 
Участие кадровой службы в кадровой политике  

в зависимости от типа собственности предприятия  
(ответы руководителей в процентах) 

Тип собственности предприятия Участие  
кадровой 
службы  

в кадровой 
политике 

государственнаяиндивидуальная общество  
с ограниченной 
ответственностью

акционерное 
общество 

Участвуют 75,0 54,1 53,2 72,0 
Не участвуют 25,0 45,9 46,8 28,0 

 
В ходе исследований получена информация о том, кого скорее 

будет продвигать работодатель на высшие управленческие должно-
сти — сотрудников своего предприятия или внешних кандидатов. Ра-
ботодатели отдали предпочтение собственным сотрудникам: их 
предпочли 71% работодателей; 19,3% отдали предпочтение внеш-
ним кандидатам и 9,1% затруднились в выборе. Такое соотношение в 
пользу собственных сотрудников сохраняется при любом экономиче-
ском положении предприятия, фирмы, не зависит от юридической 
формы собственности и от отрасли экономики, в которой функцио-
нирует предприятие. 
 

2.2. 
Обучение персонала:  
мнение работодателей 

 
Работодатели находятся перед дилеммой: осуществлять ли 

переподготовку сотрудников своего предприятия или принимать на 
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работу уже подготовленных специалистов. В целом, как показывают 
наши данные, предпочтение отдается переподготовке собственных 
сотрудников в соотношении три к двум. Есть, однако, различия, оп-
ределяемые типом собственности предприятия (табл. 2.6). 

Таблица 2.6. 
Мнения работодателей о том, что предпочтительнее:  
переподготовка специалистов своего предприятия  
или прием на работу подготовленных специалистов,  
в зависимости от типа собственности предприятия  

(в процентах) 

Тип собственности предприятия Что  
предпочтитель-

нее государствен-
ное 

индивидуальное общество с 
ограниченной 
ответственно-

стью 

акционер-
ное обще-

ство 

Осуществлять 
переподготовку 
сотрудников сво-
его предприятия 60,8 55,1 60,5 65,7 
Принимать на ра-
боту подготовлен-
ных специалистов 33,7 36,0 34,4 28,8 
Мнение  
не сложилось  5,4  9,0  5,1  8,8 

 
Из приведенных данных следует, что достаточно заметная 

часть руководителей индивидуальных и акционированных предпри-
ятий не составила однозначного мнения относительно того, что в 
данном случае эффективнее.  

В табл. 2.7 приведены мнения работодателей об эффективно-
сти различных форм обучения персонала.  

В целом работодатели достаточно высоко оценивают эффек-
тивность обучения. Полученные нами данные говорят о том, что по-
зитивные оценки обучения превалируют, и эта закономерность сохра-
няется для всех типов предприятий (формы собственности) и мало 
зависит от экономического положения предприятий (табл. 2.8). 
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Таблица 2.7. 
Мнения работодателей об эффективности обучения персонала  

(в процентах) 

Оценка эффективности обучения Мнения работодателей  

Крайне низкая 0,3 
Низкая 1,8 
Умеренная 15,3 
Высокая  53,9 
Весьма высокая 28,8 

 
Таблица 2.8. 

Эффективность форм обучения  
в зависимости от правовой формы собственности предприятия  

(мнения руководителей в процентах) 

Форма собственности предприятия Эффектив-
ность форм 
обучения государственнаяиндивидуальная общество  

с ограниченной
ответственно-

стью 

акционерное 
общество 

Краткосрочные курсы (до одного месяца) 

Не участвовали 4,1 17,1 9,0 4,5 
Крайне  
неэффективно 2,0 4,3 5,1 4,3 
Неэффективно 10,9 14,3 12,4 12,3 
Умеренно 26,5 17,1 19,1 26,0 
Эффективно 36,7 27,1 32,3 32,3 
Крайне  
эффективно 19,7 20,0 21,9 19,7 

Программы повышения квалификации (1—3 месяца) 

Не участвовали 9,0 34,8 16,3 12,6 
Крайне  
неэффективно 1,4 1,4 1,4 2,4 
Неэффективно 8,3 5,8 6,9 7,4 
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Продолжение табл. 2.8. 

Форма собственности предприятия Эффектив-
ность форм 
обучения государственная индивидуальная общество  

с ограниченной
ответственно-

стью 

акционерное 
общество 

Умеренно 22,8 20,3 20,9 23,2 
Эффективно 35,2 20,3 30,0 35,4 
Крайне  
эффективно 23,4 17,4 24,4 19,1 

Программы повышения квалификации (6 месяцев—1 год ) 
Не участвовали 17,9 26,5 16,3 14,0 
Крайне  
неэффективно 4,8 7,4 17,1 35,3 
Неэффективно 13,8 1,5 7,0 7,6 
Умеренно 12,4 13,2 12,9 18,9 
Эффективно 29,0 19,1 27,0 32,7 
Крайне  
эффективно 22,1 32,4 31,6 21,4 

Долгосрочные программы переподготовки 
Не участвовали  36,2 50,0 40,2 35,5 
Крайне  
неэффективно 8,5 4,4 7,5 7,1 
Неэффективно 13,1 10,3 9,3 9,4 
Умеренно 16,2 14,7 12,6 18,4 
Эффективно 15,4 8,8 16,7 19,3 
Крайне  
эффективно 10,8 11,8 13,7 10,4 

Краткосрочные стажировки 
Не участвовали 27,3 41,5 30,3 27,4 
Крайне  
неэффективно 1,5 1,5 2,2 2,5 
Неэффективно 12,9 3,1 3,2 6,0 
Умеренно 15,2 9,2 14,6 17,1 
Эффективно 21,2 18,5 25,8 25,6 
Крайне  
эффективно 22,0 26,2 23,9 21,4 
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Окончание табл. 2.8. 

Форма собственности предприятия Эффектив-
ность форм 
обучения государственнаяиндивидуальная общество  

с ограниченной
ответственно-

стью 

акционерное 
общество 

Среднесрочные стажировки 

Не участвовали 35,2 50,8 41,3 39,4 
Крайне  
неэффективно 4,7 1,6 3,6 5,4 
Неэффективно 14,8 11,1 4,8 7,9 
Умеренно 9,4 9,5 15,9 15,6 
Эффективно 25,8 12,7 19,3 19,3 
Крайне  
эффективно 10,2 14,3 15,0 12,4 

Долгосрочные стажировки 

Не участвовали 44,3 55,4 50,7 47,1 
Крайне  
неэффективно 7,4 6,2 6,8 8,1 
Неэффективно 9,8 13,8 9,5 12,0 
Умеренно 11,5 6,2 10,2 12,3 
Эффективно 13,9 6,2 10,0 10,8 
Крайне  
эффективно 13,1 12,3 12,9 9,8 

 
Следует вместе с тем заметить, что чем более длительной и 

финансово затратной является форма обучения, тем меньше руко-
водителей ее реализуют (табл. 2.9).  

Связь эффективности отдельных форм переподготовки с эко-
номическим положением предприятия (фирмы) весьма сложна.  
С одной стороны, чем лучше экономическое положение предприятия, 
тем в большей степени используются все возможные формы пере-
обучения — от однодневных семинаров до долгосрочных стажировок 
и программ МВА. В то же время, чем лучше положение предприятия, 
тем выше оценка эффективности различных программ обучения в це-
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лом. С другой стороны, наблюдается весьма интересная разница в 
оценках эффективности отдельных программ. В целом, чем лучше 
экономическое положение предприятия, тем выше относительная 
оценка долгосрочных программ (длительных стажировок, программ 
переподготовки и повышения квалификации). По нашему мнению, 
данное различие в оценках весьма симптоматично: если предприятия 
в сложном экономическом положении ожидают от повышения квали-
фикации работников немедленной отдачи в виде готовых рецептов и 
технологий работы, то предприятия в устойчивом экономическом по-
ложении готовят рабочую силу «на вырост», приспосабливают ее к 
новым задачам роста эффективности бизнеса. 

Таблица 2.9. 
Эффективность форм обучения  

в зависимости от экономического положения предприятия  
(мнения руководителей в процентах) 

Экономическое положения предприятия Формы обучения 
персонала 

очень 
плохое 

плохое среднее хорошее очень 
хорошее 

Краткосрочные курсы 

Не участвовали 9,1 11,4 6,0 8,2 8,8 
Крайне  
неэффективно 0,0 15,9 4,6 3,4 11,8 
Неэффективно 9,1 4,5 13,2 12,5 5,9 
Умеренно 27,3 20,5 24,3 21,0 11,8 
Эффективно 45,5 34,1 32,1 32,5 35,3 
Крайне  
эффективно 9,1 13,6 19,8 22,2 26,5 

Программы повышения квалификации (1—3 месяца) 

Не участвовали 50,0 18,6 13,0 16,6 11,8 
Крайне  
неэффективно 0,0 0,0 2,2 1,4 2,9 
Неэффективно 20,0 9,3 7,7 6,7 5,9 
Умеренно 0,0 23,3 23,1 20,7 23,5 

Продолжение табл. 2.9. 
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Экономическое положения предприятия Формы обучения 
персонала 

очень 
плохое 

плохое среднее хорошее очень 
хорошее 

Эффективно 20,0 34,9 31,0 33,1 32,4 

Крайне  
эффективно 10,0 14,0 22,9 21,5 23,5 

Программы повышения квалификации (6 месяцев—1 год) 

Не участвовали 30,0 22,0 13,9 16,8 31,0 

Крайне  
неэффективно 0,0 7,3 4,7 5,4 6,9 

Неэффективно 20,0 14,6 7,2 7,0 17,2 

Умеренно 40,0 14,6 16,7 14,4 0,0 

Эффективно 10,0 26,8 30,9 28,6 13,8 

Крайне  
эффективно 0,0 14,6 26,7 27,8 31,0 

Долгосрочные программы переподготовки 

Не участвовали 66,7 35,1 37,3 38,4 50,0 

Крайне  
неэффективно 11,1 13,5 7,0 7,1 12,5 

Неэффективно 7,1 16,2 8,0 10,6 12,5 

Умеренно 11,1 10,8 16,3 14,7 9,4 

Эффективно 0,0 16,2 19,2 15,9 3,1 

Крайне  
эффективно 0,0 8,1 12,2 13,2 12,5 

Краткосрочные стажировки 

Не участвовали 63,6 28,9 30,7 27,8 38,7 

Крайне  
неэффективно 9,1 5,3 1,9 1,6 12,9 

Неэффективно 9,1 2,6 6,5 4,2 3,2 

Умеренно 9,1 10,5 14,7 17,4 6,5 

Эффективно 0,0 34,2 25,1 24,6 9,7 

Крайне  
эффективно 9,1 18,4 21,0 24,4 29,0 

Окончание табл. 2.9. 
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Экономическое положения предприятия Формы обучения 
персонала 

очень 
плохое 

плохое среднее хорошее очень 
хорошее 

Среднесрочные стажировки 
Не участвовали 70,0 40,0 40,8 39,0 51,6 
Крайне  
неэффективно 0,0 8,6 3,8 3,9 12,9 
Неэффективно 30,0 5,7 8,0 6,4 9,7 
Умеренно 0,0 14,3 14,4 16,4 3,2 
Эффективно 0,0 20,0 19,9 20,3 6,5 
Крайне  
эффективно 0,0 11,4 13,1 13,9 16,1 

Долгосрочные стажировки 
Не участвовали 70,0 40,0 49,7 48,1 59,4 
Крайне  
неэффективно 0,0 5,7 6,4 8,4 9,4 
Неэффективно 30,0 20,0 10,9 10,1 3,1 
Умеренно 17,1 10,5 11,4 3,1 10,9 
Эффективно 0,0 8,6 11,8 9,4 9,4 
Крайне  
эффективно 8,6 10,7 12,5 15,6 11,6 

 
Вместе с тем эффективность обучения имеет вполне объек-

тивную оценку, которая была получена в ходе наших исследований, а 
именно применимость полученных в ходе переобучения знаний.  

Опрошенные руководители признали, что по результатам про-
хождения переподготовки изменения на предприятиях затронули 
более трех сфер деятельности (точная оценка 3,07). При этом наи-
более часто изменения происходили в области совершенствования 
методов управления, организации новых проектов и внедрения но-
вых технологий. Также работодатели оценивают позитивное влия-
ние реализации различных программ подготовки персонала на: 

• снижение текучести наиболее способных специалистов на 
промышленных предприятиях; 
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• резкое увеличение динамики развития предприятий, особенно 
в таких сферах, как новые технологии производства и менеджмента; 

• расширение сети контактов предприятий, в том числе и с 
зарубежными партнерами; 

• улучшение положения предприятий на рынке капитала путем 
лучших и более разветвленных контактов с потенциальными инве-
сторами. 

Руководители предприятий следующим образом оценили при-
менимость знаний, полученных в ходе реализации различных про-
грамм подготовки и переподготовки персонала (табл. 2.10).  

Таблица 2.10. 
Степень применимости работниками  
полученных в ходе обучения знаний,  

по мнению работодателей  
(число респондентов в процентах) 

Оценка применимости знаний Область знаний 

1 
(min) 

2 3 4 5 
(max) 

Бизнес-планирование 2,7 7,2 27,2 42,9 20,1 

Деловые коммуникации 1,2 2,9 18,5 44,6 32,9 

Методы взаимодействия  
с общественностью (PR) 6,1 13,1 32,4 32,8 15,5 

Организация рабочего времени 3,1 6,4 24,0 39,3 27,1 

Бизнес-этикет 3,5 8,7 24,3 42,0 21,5 

Логистика 8,1 15,2 31,3 32,0 13,4 

Инвестиционный менеджмент 5,0 12,4 31,0 33,5 18,1 

Экономическая теория 2,4 7,8 24,2 39,8 25,8 

Бухгалтерский учет 8,1 14,1 27,6 33,4 16,8 

Управленческий учет 4,3 6,9 22,0 42,3 24,4 

Общий менеджмент 1,1 2,6 12,8 39,6 43,9 

Стратегический менеджмент 2,1 4,6 17,2 37,9 38,2 

Окончание табл. 2.10. 
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Оценка применимости знаний Область знаний 

1 
(min) 

2 3 4 5 
(max) 

Финансовый менеджмент 3,4 7,5 22,8 34,5 31,8 

Управление персоналом 3,2 3,3 16,8 38,4 38,3 

Хозяйственное право 10,0 15,4 29,1 30,1 15,5 

Организация маркетинга 4,7 7,0 22,0 36,5 29,8 

Методы маркетинговых исследований 5,2 9,3 21,5 35,7 28,2 

Управление производством 6,3 10,5 24,4 36,3 22,4 

Контроль качества 8,3 12,9 27,9 31,6 19,4 

Управление проектами 5,3 10,1 28,1 35,4 21,1 

Управление информационными  
потоками 6,1 9,6 28,2 36,7 19,3 

Управление инновациями 5,3 9,7 23,7 35,7 25,6 

Иностранный язык 3,8 6,8 18,9 29,7 40,6 

 
Приведенные данные свидетельствуют о том, что в целом по-

лученные знания находят применение в дальнейшей работе. Об этом 
свидетельствует то, что позитивные оценки применимости по всем 
23 исследованным позициям превалируют над отрицательными. 
Таким образом, можно говорить, что в рамках различных программ 
«мертвых» знаний не предлагается. Тем не менее из данных табл. 
2.11 можно вывести рейтинг применимости различных знаний и на-
выков, предлагающихся в рамках различных программ обучения. 
Для этого полученные данные были сгруппированы следующим об-
разом. 

• Группа 1. Область очень высоко применимых знаний: более 
75% респондентов дали высокую оценку применимости полученных 
знаний. 

• Группа 2. Область высоко применимых знаний: от 66% до 
74% респондентов дали высокую оценку применимости полученных 
знаний. 
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• Группа 3. Область достаточно высоко применимых знаний: 
от 51% до 65% респондентов дали высокую оценку применимости 
полученных знаний. 

• Группа 4. Область недостаточно высоко применимых знаний: 
менее 50% респондентов дали высокую оценку применимости полу-
ченных знаний. 

Таблица 2.11. 
Группировка полученных знаний по степени применимости 

Группа 1 —  
очень высокая 
применимость 

Группа 2 —  
высокая  

применимость 

Группа 3 —  
умеренная при-
менимость 

Группа 4 — 
 недостаточная 
применимость 

Деловые контакты Управленческий 
учет 

Бизнес-
планирование 

Public Relations 

Общий 
менеджмент 

Финансовый  
менеджмент 

Деловой этикет Организация  
рабочего времени 

Стратегический 
менеджмент 

Организационный 
менеджмент 

Инвестиционный 
менеджмент 

Логистика 

Управление пер-
соналом 

Иностранный язык Экономическая 
теория 

Хозяйственное 
право 

Организация  
маркетинга 

Бухгалтерский 
учет 

Методы  
маркетинговых 
исследований 

Управление  
производством 

Контроль  
качества 
Управление  
производством 
Управление  
информационными 
потоками 

 

 

Управление  
инновациями 

 

 
Наиболее важным критерием эффективности обучения следу-

ет считать реальные результаты, которые были достигнуты вследст-
вие обучения. В табл. 2.12 приведены данные, представляющие со-



 Работодатель и работник – основное поле проблем и требований 

55 

бой долю участников долгосрочных программ переподготовки и по-
вышения квалификации, которым удалось реализовать полученные 
знания и навыки по ряду позиций. 

Таблица 2.12. 
Реализация полученных знаний и навыков 

Области достижения практических результатов Число респонден-
тов, % 

Приобретены новый опыт и знания 98,0 
Возникли новые идеи по профилю работы 87,0 
Установлены новые деловые контакты 75,0 
Улучшилось понимание других культурных  
и социальных сфер 75,0 
Разработаны и (или) адаптированы проекты развития 
предприятий 66,0 
Расширились полномочия в прежней должности 56,0 
Повышена зарплата 48,0 
Поступили предложения о работе в другой российской 
фирме 42,0 
Установлены новые коммерческие контакты 34,0 
Повысился должностной статус 28,0 
Состоялось членство в Правлении, Совете директоров, 
иной руководящей структуре предприятия 14,0 
Подписаны контракты 12,0 
Создано собственное предприятие 9,0 
Поступило предложение о работе в зарубежной фирме 8,0 
Поступило предложение о работе от органов исполни-
тельной или законодательной власти (на районном,  
муниципальном, областном или федеральном уровне) 8,0 

 
В целом данные опроса свидетельствуют о высокой результа-

тивности обучения. Естественно, наиболее ярко проявилась «интел-
лектуальная» составляющая результативности (получение знаний и 
навыков, появление новых идей, более широкий взгляд на мир), одна-
ко достаточно ярко представлена коммуникативная составляющая, 
особенно в том, что касается установления бизнес-контактов, нала-
живания деловых связей и т.п.  
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Обращает на себя внимание и достаточно высокий процент 
респондентов, получивших непосредственную пользу от обучения 
(прагматическая составляющая). Данные свидетельствуют о том, что 
практически каждый второй, прошедший обучение, смог добиться 
повышения зарплаты, и почти каждый третий — продвижения по 
карьерной лестнице, а если повышения по службе не произошло, то 
расширились полномочия в рамках занимаемой должности. 
 

2.3. 
Корпоративное обучение 

 
Среди опрашиваемых руководителей предприятий не наш-

лось тех, кто ввел был программы собственного корпоративного 
обучения, поэтому в настоящем опросе таких данных нет. Вместе с 
тем корпоративное обучение становится на сегодняшний день все 
более и более популярным среди определенной группы предприятий. 
К ним относятся предприятия со стабильным финансово-эконо-
мическим положением и высоким уровнем прибыли, имеющим долго-
срочные программы развития. К примеру, «Северсталь», «Вым-
пелком», «Россгострах», «Мир», «ЮКОС», «РУСАЛ». Понятие «корпо-
ративный университет» появилось в России сравнительно недавно, в 
конце 90-х гг. прошлого века, пришло с Запада. 

Корпоративный университет — это система внутрифирменного 
обучения, объединенная одной концепцией в рамках стратегии раз-
вития организации и разработанная для всех уровней руководителей 
и специалистов26. Цели создания корпоративного университета могут 
быть следующие: 

• обучение на рабочем месте; 

• практико-ориентированность обучения; 

• воспитание корпоративной культуры; 
                                                 

26 Корпоративные университеты в российской и зарубежной практике. 
М.: Ассоциация менеджеров, 2002. С. 8 (http://www.iriss.ru/display_ epublica-
tion?id=000150071688). 
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• применение полученных знаний, умений и навыков на ра-
бочем месте; 

• обновление содержания курсов в зависимости от тактики и 
стратегии организации; 

• ориентация на стандарты компании, а не на государствен-
ные образовательные стандарты. 

Создание корпоративных университетов идет двумя путями: 
сотрудничество с традиционным образовательным учреждением или 
со специализированными тренинговыми центрами. В учебном про-
цессе корпоративных университетов активно используются дистан-
ционные и информационные технологии. Финансирование корпора-
тивного университета идет только собственно из средств компании. 
По завершении обучения выдается свой собственный сертификат.  

На наш взгляд, появление корпоративных университетов — 
своего рода реакция работодателей на уровень и качество подготовки 
молодых специалистов государственными и негосударственными 
образовательными учреждениями. Поэтому их создание будет про-
должаться и в дальнейшем. Составят ли корпоративные универси-
теты конкуренцию вузам? По основным профессиональным образо-
вательным программам — нет. Но по программам дополнительного 
профессионального обучения, переподготовке и переквалификации 
— могут, если откроют свои двери не только сотрудникам собствен-
ной компании. Главное их преимущество: практико-ориен-
тированность обучения. 
 

2.4. 

Представление о работода-
теле у лиц, впервые всту-
пающих  
на рынок труда 

 
Ранее мы установили, что современный работодатель весьма 

требователен, но его приоритеты достаточно противоречивы. Он на- 
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ходится в осознании острой кадровой проблемы, которую пытается 
решить самостоятельно; использует различные способы привлече-
ния персонала, но всем каналам предпочитает связи; склонен про-
двигать и переобучать собственных работников, но при этом при 
приеме на работу отдает преимущество имеющим опыт работы и 
опять же кандидатам, обладающим связями. Неслучайно складыва-
ются массовые представления о жестком требовательном работода-
теле, которому не так просто угодить.  

О том, каковы эти представления, можно судить из анализа ре-
зультатов исследований, проведенных среди выпускников московских 
и провинциальных вузов, находящихся на пороге рынка труда.  

Для понимания того, что, по мнению нового поколения работни-
ков, нужно для продвижения, были сопоставлены необходимые для 
карьерного роста, с точки зрения наших респондентов, личные ка-
чества, с теми, что «есть в наличии» (табл. 2.13).  

Таблица 2.13. 
Сопоставление собственных «сильных качеств» с теми,  

что необходимы для карьерного роста27 
(в процентах) 

Респонденты, выделяющие качество в чис-
ле: 

Качества 

наиболее 
присущих 

ранг необходимых 
для карьерно-

го роста 

ранг 

Работоспособность 42,2 1 46,4 2—3 
Доброта 18,4 7—8 1,2 13—14 
Патриотизм 5,6 13 5,1 10 
Внутренняя свобода,  
независимость 19,6 5—6 7,4 9 
Умение работать в коллективе 23,0 4 18,8 6 
Способность идти  
на компромисс 18,2 7—8 11,0 8 

                                                 
27  Респонденты в каждом случае могли назвать не более трех главных 

качеств. 
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Умение рисковать 11,3 11 35,7 4 
Окончание табл. 2.13. 

Респонденты, выделяющие качество в чис-
ле: 

Качества 

наиболее 
присущих 

ранг необходимых 
для карьерно-

го роста 

ранг 

Готовность к переменам 14,4 9 20,2 5 

Интеллигентность 9,2 12 2,9 11 

Предприимчивость,  
энергичность 19,8 5—6 48,2 1 

Справедливость 13,9 10 2,2 12 

Вера в Бога 4,2 14 1,1 13—14 

Ответственность 41,6 2 12,1 7 

Способность добиваться цели 28,3 3 46,4 2—3 

 
В целом, опрошенные студенты охарактеризовали себя, преж-

де всего, как людей работоспособных и ответственных (эти качества 
отметили около 42% респондентов). В то же время набор качеств, 
наиболее важных для успеха, представляется студентам весьма от-
личающимся от их собственного портрета. Мы видим драматический 
диссонанс личностного потенциала и требований работодателя, 
предстающих перед поколением, которое скоро должно активно вой-
ти на рынок труда. За исключением умения работать в коллективе и 
работоспособности, которыми обладают столько же респондентов, 
сколько считают эти качества важнейшими, совпадений «сущего и 
должного» больше не обнаружилось. С одной стороны, респонденты 
в качестве своих сильных сторон называют доброту, ответствен-
ность, независимость, но эти качества, по их убеждению, не могут 
обеспечить карьерный рост. Его в значительно большей степени га-
рантируют предприимчивость, энергичность, умение рисковать и до-
биваться цели, а именно этими качествами обладают вдвое меньше 
респондентов, чем число тех, кто считает их необходимыми. Если 
сгруппировать качества, которыми обладают студенты, в антиномии 
«исполнительность — инициативность», то распределение будет 
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выглядеть следующим образом: в равной мере исполнительностью и 
инициативностью обладают 13% респондентов; только исполнитель-
ностью — 31,6%; только инициативностью — 25,8%; ни тем, ни дру-
гим — около трети, или 29,6%.  

Другой парадокс, который выявило исследование, состоит в 
том, что, по мнению большинства опрошенных студентов, для того 
чтобы чего-то добиться в жизни, нужны, главным образом, само-
стоятельность и определенная жесткость. Работодатель же, одно-
временно с этими качествами ждет от них совсем другого — прежде 
всего, не инициативности, а исполнительности: соотношение соот-
ветственно 31,7% к 68,3%. Причем это соотношение остается посто-
янным и для тех, кого отличает исполнительность, и для тех, кого — 
инициативность.  

Никак не варьируются представления респондентов о приори-
тетах «коллективного работодателя» в зависимости от сферы дея-
тельности, в которой собираются в будущем работать студенты. 
Будь то промышленность, госуправление, даже бизнес — инициатив-
ность, как они считают, приветствоваться не будет. Особый упор на 
требовании исполнительности делают те, кто собирается работать в 
науке, образовании или здравоохранении.  

Другая особенность требований работодателя, которая фикси-
руется будущими наемными работниками, состоит в том, что уро-
вень образования занимает последнее место среди характеристик, 
учитываемых при приеме на работу: в качестве главного достоинст-
ва нанимаемого его указали лишь 15% респондентов. Несколько 
большее значение придается наличию рекомендаций (19%). Ровно 
две трети опрошенных считают, что при приеме на работу главное 
— опыт работы. Такие представления, вполне отражающие реаль-
ность, если ориентироваться на данные наших исследований, на 
существующую практику кадровых служб и рекрутинговых агентств, 
вынуждают студентов жертвовать учебой (на последнем курсе прак-
тически полностью) для того, чтобы приобрести некоторый опыт ра-
боты. И это единственный способ соответствовать требованиям ра-
ботодателя, поскольку иные возможности вхождения в профессию 
(практика на предприятиях, в фирмах, учреждениях; участие в со-
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вместных проектах, другие формы научно-практической деятельно-
сти) либо не развиты совсем, либо наличествуют лишь формально.  

Сформировались у студентов и определенные представления 
о том, кто скорее продвинется по карьерной лестнице: 36% респон-
дентов считают, что квалифицированные работники, и 64% — что те, 
кто умеет ладить с начальством. Выбор в пользу лояльности в ущерб 
квалификации делают и те, кто намерен самостоятельно устраивать-
ся на работу, и те, кто рассчитывает на помощь при трудоустройстве. 
Фиксируя тенденцию, при которой скорее добьются карьерного рос-
та работники, «умеющие ладить с начальством», большинство сту-
дентов признают неправильность такой ситуации (табл. 2.14). 

Таблица 2.14. 
Представление о правильности механизмов продвижения по службе 

(число респондентов в процентах) 

Механизмы продвижения по служебной лест-
нице  

Представления о том, 
кто быстрее добьется успе-

ха 
правиль-

ные 
неправильные трудно ска-

зать 

Квалифицированные  
работники 75,8 10,3 13,9 
Умеющие ладить  
с начальством 21,5 73,3  5,2 

 
Большинство опрошенных не сомневаются в том, что пра-

вильной кадровой политикой для работодателя является «продви-
жение», в первую очередь, квалифицированных работников: это 
мнение высказывают около 75% студентов (табл. 2.15).  

Таблица 2.15. 
Оценка механизмов продвижения по служебной лестнице  
в зависимости от представлений о качествах работника,  

наиболее ценимых работодателем 
(число респондентов в процентах) 

Представления о качест-
вах работника, наиболее  

б

Механизмы продвижения по служебной лестни-
це 
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ценимых работодателем правильные неправиль-
ные 

трудно ска-
зать 

Исполнительность 38,3 52,9 8,8 
Инициативность 46,7 44,3 9,0 

Данные показывают, что приоритет ожидания от работников 
самостоятельности и инициативности перед исполнительностью 
видится сегодняшним студентам несколько более правильным. В то 
же время около половины опрошенных как в том, так и в другом 
случае отмечают существенные дисфункции механизмов продвиже-
ния работников по служебной лестнице, позволяющие охарактеризо-
вать их как «неправильные». 

Вместе с тем лишь около половины опрошенных видят необ-
ходимость и реальные возможности корректировки существующих 
механизмов устройства на работу и продвижения по служебной лест-
нице (табл. 2.16).  

Таблица 2.16. 

Оценка необходимости и возможности изменения 
 механизмов рынка труда в зависимости от представлений 
 о качествах работника, наиболее ценимых работодателем 

(число респондентов в процентах) 

Следует ли менять механизмы рынка труда? Представления  
о качествах работника,
наиболее ценимых 
работодателем 

следует менять механизмы  
неправильны, но 
они меня устраива-

ют 

все равно ничего 
не удастся  
изменить 

Исполнительность 45,9 14,8 39,3 

Инициативность 51,9 20,3 27,8 

 
Студенты, считающие, что работодателем ценится, в первую 

очередь, инициативность, демонстрируют более активную позицию: 
более половины из них видят необходимость и возможность осуще-
ствления изменений; еще 20% готовы к эффективным взаимодейст-



 Работодатель и работник – основное поле проблем и требований 

63 

виям со сложившейся, на их взгляд, деформированной внешней 
средой. Более трети студентов заявили, что сложившуюся на рынке 
труда систему устройства на работу и продвижения по служебной 
лестнице «все равно не удастся изменить»; можно лишь приспосо-
биться к данным условиям. 
 2.5. 

Выводы по итогам  
социологического  
исследования 

 
1. Кадровый вопрос занимает устойчивое третье место среди 

проблем, стоящих перед предприятиями — таково мнение боль-
шинства работодателей. По своей остроте эта проблема уступает 
лишь двум другим, напрямую определяющим экономическое поло-
жение предприятия, — инвестициям и сбыту продукции. Проведен-
ные исследования свидетельствуют о том, что данная позиция по 
степени остроты кадровой проблемы сохраняется для предприятий 
различных типов собственности и не меняется в зависимости от эко-
номического положения предприятия.  

2. Выявлены следующие характеристики поведения работода-
теля в сфере подбора персонала. Во-первых, работодатели различ-
ных отраслей экономики освоили широкий спектр каналов подбора 
персонала; во-вторых, преимущественные способы рекрутирования 
заметно варьируются в зависимости от экономической сферы. К чис-
лу трех наиболее часто используемых каналов подбора персонала 
относятся: личные связи; связи с вузами; связи с профессиональны-
ми ассоциациями. Государственные центры занятости относятся к 
наименее востребованным работодателями каналам рекрутирова-
ния сотрудников.  

3. Для государственных предприятий самый высокий рейтинг 
каналов подбора персонала имеют личные связи и связи с высшими 
учебными заведениями; для частных (индивидуальных) предпри-
ятий и предприятий, являющихся обществами с ограниченной от-
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ветственностью, — личные связи, поиск через рекрутинговые агент-
ства и публикация объявлений в средствах массовой информации; 
для акционерных обществ — личные связи, рекрутинговые агентства, 
профессиональные ассоциации и связи с вузами. Данные о зависи-
мости выбора способов подбора персонала от экономического по-
ложения предприятия свидетельствуют о следующем: чем лучше 
экономическое положение предприятия, тем большим спектром ка-
налов набора кадров пользуются работодатели и тем чаще они об-
ращаются в рекрутинговые агентства.  

4. Требования работодателей к нанимаемым сотрудникам 
весьма разнообразны. Для работодателя имеет значение: опыт рабо-
ты (86,1%); уровень образования (80,4%); имеющиеся у кандидатов 
связи (72,9%); рабочие качества кандидатов (61,2%); различные ре-
комендации (26,5%).  

5. Служба, отвечающая за кадры, участвует в кадровой поли-
тике лишь в 60% случаев. В остальных случаях кадровая политика 
находится исключительно в руках руководства, а кадровые службы 
осуществляют преимущественно контрольно-административные 
функции. 

6. В целом работодатели достаточно высоко оценивают эф-
фективность различных форм обучения персонала. Позитивные 
оценки обучения превалируют, и эта закономерность сохраняется 
для всех типов предприятий (формы собственности), хотя и зависит 
от экономического положения предприятий. Работодатели оценивают 
позитивное влияние реализации различных программ подготовки 
персонала на:  

• снижение текучести наиболее способных специалистов на 
промышленных предприятиях;  

• увеличение динамизма развития предприятий, особенно в 
таких сферах, как новые технологии производства и менеджмента;  

• расширение сети контактов предприятий, в том числе и с 
зарубежными партнерами;  
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• улучшение положения предприятий на рынке капитала путем 
более эффективных и разветвленных контактов с потенциальными 
инвесторами. 

7. В последние пятнадцать лет активно в России стали созда-
ваться корпоративные университеты. Появление корпоративных уни-
верситетов — своего рода реакция работодателей на уровень и ка-
чество подготовки молодых специалистов государственными и него-
сударственными образовательными учреждениями. Корпоративное 
обучение имеет большие перспективы и в будущем может соста-
вить конкуренцию центрам повышения квалификации и переквали-
фикации вузов и независимым тренинговым центрам. 
 

2.6. 

Рекомендации по участию  
работодателей в программах  
непрерывного профессио-
нального образования 

 
На основе сделанных выводов можно предложить ряд реко-

мендаций по участию работодателей в программах непрерывного 
профессионального образования. 

1. Абсолютно необходимо участие работодателей в разработке 
требований по всем уровням профессионального образования — 
начального, среднего, высшего профессионального образования, 
программ переподготовки различного уровня. 

2. Четко сформулировать требования к профессиональным 
характеристикам работников. С учетом неготовности большинства 
российских работодателей и расплывчатости самих требований уча-
стие работодателей в разработке требований должно принимать 
форму рекомендаций, а не диктата. 

3. Основным каналом гармонизации требований работодате-
лей (совмещенным с реальным важнейшим каналом трудоустройства 
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специалистов) должны выступать, прежде всего, отраслевые ассо-
циации. Роль отраслевых ассоциаций особенно важна для пред-
отвращения распространяющейся практики «запретов на профес-
сию» в виде ограничений для работников на работу у конкурентов. 
Перенос данной практики на уровень вузов абсолютно нежелателен. 

4. Необходимо повышать роль отделов кадров (и аналогичных 
служб) в планировании и мониторинге проводящихся программ пе-
реподготовки. Это возможно, в частности, путем организации при 
отраслевых ассоциациях специализированных семинаров для ра-
ботников кадровых служб на тему «Построение и выбор программ 
повышения квалификации». 

5. Крайне необходима поддержка работодателей, предостав-
ляющих возможности трудоустройства (хотя бы временного) лицам, 
вновь вступающим на рынок труда. Это особенно важно ввиду зна-
чимости параметра «опыт работы» в качестве критерия «трудоспо-
собности». Подобная мера способна изменить состояние рынка труда, 
повысить соревновательность в рамках отдельных специальностей 
между молодыми и более опытными работниками, а также будет сти-
мулировать расширение практики переподготовки и повышения ква-
лификации опытных работников путем давления «снизу» на ра-
ботодателя. 
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 3. 
Требования работодате-
лей  
к подготовке в учрежде-
ниях специального про-
фессионального обуче-
ния  
на примере Чувашской 
Республики, Самарской  
и Ярославской областей 

 
В данном разделе приводятся результаты социологического 

исследования, проведенного Центром Юрия Левады, целью которого 
являлось выявление требований, которые предъявляются современ-
ным рынком труда к рабочей силе, подготавливаемой в учреждени-
ях специального (профессионального) обучения и образования. Для 
достижения этой цели в данном случае была поставлена задача: 
провести выяснение соответствующих требований со стороны рабо-
тодателей.  
 

3.1. 

О регионах 
 
Чувашская Республика — регион, в котором процессы урбани-

зации во многом находятся на той стадии, которую большинство рос-
сийских регионов уже прошло. Для сравнения: в целом по стране до-
ля сельского населения составляет 26—28%. В Чувашии — 796 тыс. 
городского населения и 517 тыс. — сельского, т.е. почти 40% (по 
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данным Росстата, перепись населения 2002 г.). Сельское хозяйство 
в республике всегда было и остается «планово убыточным», а рес-
публика в целом является дотационным регионом. 

Не исключено, что отсутствие серьезной индустриальной ба-
зы смягчило в 1990-е гг. некоторые социальные последствия смены 
экономик, которые другие, более развитые в промышленном отноше-
нии, регионы переживали более остро и тяжело. Вместе с тем это 
же, возможно, сделало данные процессы более латентными, затяж-
ными. 

В результате экономическое развитие региона слабое, развитие 
всех видов бизнеса локализуется, в основном, в столице и в приле-
гающих регионах (таких, как Новочебоксарск). Не исключено, что от-
сутствие в нашей чебоксарской выборке представителей среднего 
бизнеса в какой-то мере отражает это состояние: вырасти из недр «ис-
тинно частного» бизнеса ему здесь не хватает времени и ресурсов. 
Малый бизнес (который в промышленном производстве может насчи-
тывать до 99 работников) пользуется значительными налоговыми 
льготами (единый вмененный и упрощенный налоги) и имеет, таким 
образом, в этой ситуации больше возможностей для выживания. По 
экспертным оценкам, в республике 4 тыс. предприятий малого бизне-
са. 

Самарская и Ярославская области — высокоурбанизированные 
регионы с традиционно развитым промышленным производством и 
хорошим кадровым потенциалом. Наличие такого потенциала позво-
ляло области достаточно успешно обслуживать старую советскую 
экономику; он же способствовал и развитию «новой» (в основном, 
благодаря переквалификации и лучшей адаптации этих кадров к по-
требностям и возможностям нового времени). Достаточно динамичную 
политику в эти годы проводило и руководство регионов. 

Экономическая конъюнктура и создание необходимых инфра-
структурных предпосылок позволило Самарской и Ярославской об-
ластям в конце 1990-х гг. демонстрировать высокие темпы экономи-
ческого роста. Тенденция экономического роста и повышения уров-
ня жизни населения продолжает сохраняться. Демографическая си-
туация в регионах относительно благополучна (по сравнению с дру-
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гими регионами), сокращение населения отчасти компенсируется вы-
сокой миграцией в регионы. 

Уровень развития областей определяется состоянием перера-
батывающих отраслей. Одновременно в течение последних трех лет 
прослеживается устойчивая тенденция к нарастанию доли услуг и 
числа работающих в сфере обслуживания. 
 

3.2. 

Метод и выборка 
 
Избранный способ решения этой задачи — работа методом 

«case study» (углубленное изучение отдельных случаев, ситуаций, по-
зволяющее, однако, увидеть типичные закономерности). Общая схема 
исследования предполагала выделение трех типов предприятий в 
трех регионах Российской Федерации.  

Выбор регионов был задан контекстом проводящихся интен-
сивных исследований по проблемам реструктуризации сети образо-
вательных учреждений, в том числе учреждений специального про-
фессионального образования и обучения. Это позволило привлечь 
собранную ранее теми же исследовательскими силами информацию 
в качестве дополнительного материала для интерпретации результа-
тов настоящего, относительно небольшого, исследования. В соответ-
ствии с набором уже проведенных и проводящихся масштабных ис-
следований были выбраны такие региональные центры, как г. Чебок-
сары (Чувашская Республика), г. Самара и г. Ярославль.  

В каждом из городов были изучены три случая (далее — «кей-
сы») и взяты интервью у представителей соответственно крупного, 
среднего и малого бизнеса. 

Интервью брались (за исключением одного) на рабочих ме-
стах, т.е. на предприятиях и в фирмах. 

Для знакомства с ситуацией на предприятиях проводился ос-
мотр, изучалась доступная информация справочного характера. 
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На практике оказалось, что достижимость среднего бизнеса су-
щественно ниже, чем крупного и малого. Этим было вызвано незначи-
тельное отклонение от планировавшейся схемы. В итоге структура 
выборки и календарь проведенных исследований выглядели таким 
образом:  

Кейсы 1—3:  г. Чебоксары, (Чувашская Республика). 

Кейс 1 — крупный бизнес.  

Кейс 2 — малый бизнес. 

Кейс 3 — малый бизнес. 
 
Кейсы 4—7:  г. Самара. 

Кейс 4 — крупный бизнес. 

Кейс 5 — средний бизнес. 

Кейс 6 — малый бизнес. 

Кейс 7 — малый бизнес. 
 
Кейсы 8—11: г. Ярославль. 

Кейс 8 — крупный бизнес. 

Кейс 9 — средний бизнес. 

Кейс 10 — средний бизнес. 

Кейс 11 — малый бизнес. 

В выборку были включены представители бизнеса, которые 
одновременно являются и председателями различных ассоциаций: 
председатель ассоциации развития малого бизнеса Чувашии, пред-
седатель ассоциации производителей одежды, президент ассоциа-
ции бизнесменов Самарской области. Они являются для нас ин-
форматорами, наиболее полно включенными в структуры «граж-
данского общества», людьми, имеющими широкий кругозор в отно-
шении интересующих нас проблем подготовки кадров. Кроме того, 
на крупных предприятиях мы встречались с представителями кад-
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ровых служб. На средних и мелких проводились встречи с собствен-
но руководителями. 

В сложившейся выборке среди крупных предприятий преобла-
дали предприятия производственного сектора, в среднем и мелком 
бизнесе — услуги, но также и производство. 

В Приложении 2 к настоящему изданию изложены краткие опи-
сания 11 случаев по трем регионам Российской Федерации. Дослов-
ные высказывания информантов (респондентов) приведены курси-
вом. 
 

3.3. 
Выводы и рекомендации  
по результатам социологиче-
ского исследования 

 
1. Спрос на рабочую силу различных видов, требования к ра-

ботникам, претензии к их подготовке и другие изучавшиеся в иссле-
довании аспекты ситуации на рынке труда определяются общими 
процессами в российской экономике и их проявлениями в различных 
конкретных случаях. (Эти случаи и образовали несколько описанных 
кейсов.) 

Общим для всех без исключения случаев является то, что для 
работодателей, а также и для значительной части работников ситуа-
ция, в которой они себя обнаруживают в своих социальных ролях, 
является новой. Даже для молодых предпринимателей и руководи-
телей, не имеющих собственного опыта жизни и работы при совет-
ской власти, прежние формы организации производства и производ-
ственные отношения оказываются образцом или нормой, относи-
тельно которых выстраиваются новые отношения. Иногда этот об-
разец воспринимается положительно, иногда отрицательно, но ре-
ференция к нему неизбежна (см. Приложение 2, кейсы 2, 3, 9). 

Подвергнутая исследованию ситуация сложилась после деся-
тилетия экономических и социальных событий, имевших форму кри-
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зиса. Для некоторых сегментов народного хозяйства, в основном для 
крупной промышленности, перемены и свелись по преимуществу к 
простому спаду или полной остановке некоторого производства. А 
послекризисное развитие — в его технологическом и хозяйственном 
аспектах — заключалось в простом восстановлении (чаще всего час-
тичном) существовавшего производства. Эти случаи в основном 
отражены у нас в примерах с развитием крупного и среднего бизнеса 
(см. Приложение 2, кейсы 1, 9). 

Мы обязаны заключить, что на ближайшую перспективу (при 
сохранении действующих тенденций и сходной конъюнктуры) рабо-
тодатели этого типа будут предъявлять «традиционный» спрос 
на работников с «традиционной» подготовкой, даваемой «тра-
диционными» учреждениями специального образования. 

Однако даже вернувшиеся к прежнему производству пред-
приятия обнаруживают себя в новых экономических условиях.  
В частности, это выражается в том, что взаимоотношения с партне-
рами построены на иных, нежели в советское время, основаниях. 
Именно в этой связи всем предприятиям требуются работники, 
знающие маркетинг. Речь идет как о собственно маркетологах, так  
и о специалистах инженерного профиля, чей кругозор включает, в 
том числе, сведения из области маркетинга. При этом повсеместно 
слышатся претензии по поводу качества подготовки по этой специ-
альности. 

2. Рабочие места рабочих замещаются, как показывает иссле-
дование, выпускниками системы начального профессионального об-
разования. В значительной части случаев работодатели недовольны 
подготовкой, которую получают молодые люди в рамках программ 
обучения. Имеются претензии и к программам, и к качеству препода-
вания, и к оснащению соответствующих учебных заведений. На 
крупных и средних предприятиях производственные руководители 
идут на различные ухищрения, чтобы еще в период обучения ото-
брать учащихся, дать им дополнительную подготовку на своем пред-
приятии (см. Приложение 2, кейсы 6, 9). 

Система начального образования не отвечает потребностям ма-
лого бизнеса, т.е. области, где в настоящее время имеются относи-
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тельно многочисленные и привлекательные для населения новые ра-
бочие места (см. Приложение 2, кейсы 2, 6). Вместе с тем традицион-
ное промышленное производство, использующее в больших количест-
вах малоквалифицированный рабочий труд, для которого такая под-
готовка была бы достаточной, не является привлекательным для мо-
лодого контингента в плане оплаты, престижа этого труда (см. При-
ложение 2, кейс 1). 

Специфику современной ситуации создает тот факт, что среди 
молодежи, по крайней мере городской, получила распространение 
норма — иметь высшее образование. Учащимися в звене НПО в ос-
новном оказываются те, кто по различным причинам не может сле-
довать этой норме, т.е. оказывается в позиции аутсайдера, неудач-
ника (см. Приложение 2, кейсы 3, 7). 

Работодатели жалуются на демотивированность выпускников 
этой системы обучения. Поиск, который ведут работодатели, это 
поиск людей с упомянутой выше установкой на преодоление таких 
обстоятельств (см. Приложение 2, кейс 6). 

Следует отметить особую роль военной службы для мужской 
половины этого контингента. Армия, в отличие от других институтов 
общества, не дискриминирует их. Социальная организация армей-
ской жизни, в частности механизм дедовщины с его широким приме-
нением насилия, оказывается эффективным средством канализации 
упомянутой выше агрессии против себя и общества. В итоге армей-
ская служба выступает своего рода компенсатором их социальных 
дефицитов. Армия оказывается и дополнительной ступенью обуче-
ния. Приобретаемые там навыки и компетенции повышают шансы 
молодого человека на рынке труда. 

Работодатели крупных предприятий традиционного промыш-
ленного сектора согласно говорят о том, что две трети из отобранных 
ими выпускников ПТУ, уйдя в свой срок на военную службу, не вер-
нутся (см. Приложение 2, кейсы 1, 8). Они найдут для себя более 
высокооплачиваемую работу. Если предприятие заинтересовано в 
конкретном работнике, действия по стимулированию его к возвра-
щению надо начинать не позже, чем за полгода до демобилизации 
(см. Приложение 2, кейс 9). 
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Система НПО как часть сложившейся в индустриальную 
эпоху отрасли образования функционирует и будет функцио-
нировать на оценку «удовлетворительно». Для новых сегментов 
экономики ее продукция в основном не годится. Предпринима-
тели вынуждены тщательно отбирать и переподготавливать 
выпускников. В ближайшие годы обновление кадров в большом 
и среднем и, отчасти, малом бизнесе усилится. Систему явно 
ожидают перемены. 

3. Проведенное исследование показало, что средняя ступень 
специального образования привлекает наименьшее внимание рабо-
тодателей. Спонтанные упоминания о ней практически не встречают-
ся. Если начальная ступень проблемна, а высшая и есть норма, то 
средняя оказывается в положении переходной и несамостоятельной. 
Из других исследований нам известно, что для учащихся она зачас-
тую является одним из путей попадания в вуз и потому также не име-
ет самостоятельного значения 28. 

Однако в некоторых интервью заходила речь о том, что для 
современных отраслей экономики уровень подготовки, который дает 
эта система, недостаточен. Даже на рабочие специальности работо-
датель, использующий сложное оборудование, предпочитает ставить 
работников с высшим образованием. На ответственные места, где 
происходит контакт предприятия, фирмы с ее клиентами, также при-
нято ставить работников с высшим образованием (см. Приложение 
2, кейсы 3, 10, 11). 

В ходе ранее проведенных интервью мы предлагали работода-
телям прокомментировать высказываемое в литературе соображе-
ние о том, что современная экономика предъявляет особый спрос 
как раз на людей со средним специальным образованием, что в на-
шей стране они в недостатке, тогда как специалистов с высшим об-

                                                 
28 Доступность высшего образования: социальные и институциональные 

аспекты / Дубин Б.В., Гудков Л.Д., Левинсон А.Л. и др. М.: НИСП, 2004. С. 
24—71. 
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разованием слишком много. Это мнение ни разу не нашло поддерж-
ки29. 

Вопрос требует дополнительного изучения. В порядке предпо-
ложения можно сказать, что, видимо, в постиндустриальную эпоху 
система статусов в целом в обществе сдвинулась так, что статус, по-
лучаемый выпускником этого среднего звена системы профобразо-
вания, оказался вытеснен на периферию. При этом нельзя сказать, 
что обществу не нужна система с теми задачами, которые призвана 
решать подсистема ссузов. Из того, что мы знаем о динамике систе-
мы высшего образования, следует, что она в скором времени может 
дифференцироваться и выделить из себя часть, которая объективно 
будет во многом сходной с ссузом, располагая, однако, иным 
социальным престижем. 

Видимо, есть смысл провести дополнительные исследо-
вания по социальному престижу и перспективам ссузов, с тем 
чтобы гармонизировать их отношения с высшим звеном обуче-
ния. 

4. Весьма интересен выявленный настоящим исследова-
нием опыт работы образовательных учреждений (центров), 
которые по заказам предприятий и фирм организуют подготов-
ку специалистов требуемого уровня и профиля. Насколько уда-
лось выяснить, это до-статочно активно действующий бизнес. Эти 
центры используют преподавательские кадры вузов, технические и 
организационные ресурсы других учебных учреждений (например, 
курсов повышения квалификации). Известно, что они берут со своих 
корпоративных клиентов большие деньги. Не исключено, что юри-
дический статус некоторых из этих учреждений остается для их кли-
ентов непроясненным. Качество услуг варьирует. Исследование по-
казало, что, как и на всяком рынке, здесь клиент при первом обра-
щении рискует. Нам сообщали и о негативном, и об очень позитив-
ном опыте приобретения таких услуг (см. Приложение 2, кейсы 8, 9). 
В первом случае имело место обычное надувательство, во втором, 
напротив, эффективное обслуживание нужд заказчика. Этот образо-

                                                 
29 Левинсон А., Стучевская О., Щукин Я. О тех, кто называет себя «сред-

ний класс» // Вестник общественного мнения. 2004. № 5 (73). С. 48—82. 
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вательный центр (респондент уклонился от сообщения точного на-
звания) помогает предприятиям в подготовке, повышении квалифи-
кации или переподготовке их кадров. При наличии однородных зака-
зов от нескольких предприятий региона центр собирает группу обу-
чающихся. Но если данное предприятие нуждается в срочной 
подготовке специалиста, либо предъявляет уникальные требования к 
его подготовке, центр готов формировать и реализовывать 
индивидуальные программы и курсы. Как можно заключить из 
сообщенной информации, образовательные центры такого рода 
пользуются преподавательскими кадрами ведущих вузов большого 
региона, включающего несколько областей30. 

5. Исследованием выявлен спрос на людей, способных рабо-
тать на новых рабочих местах, которые во множестве появляются в 
сфере услуг, но также и в промышленности. Это места, где человек 
от лица фирмы или предприятия общается с другим человеком, вы-
ступающим в качестве клиента. От того, кто представляет фирму в 
таких отношениях, зависит, будет она иметь коммерческую выгоду 
или, напротив, убыток в результате этого общения. 

Поскольку даже традиционно работающие предприятия нахо-
дятся теперь на рынке и вынуждены соответствующим образом 
строить свои отношения с партнерами и контрагентами, подобные 
работники появляются и там (см. Приложение 2, кейс 1). Особо мно-
гочисленны они, однако, в среднем и малом бизнесе, подвиза-
ющемся в сфере услуг. Это менеджеры в сервисе, продавцы, кон-
сультанты, официанты и т.п. (см. Приложение 2, кейсы 5, 7, 10). 

Интервью с руководителями предприятий всех уровней пока-
зали, что работников с упомянутыми выше функциями нигде не го-
товят, но их легко может подготовить само предприятие. При этом в 
качестве исходной базы эти люди должны непременно иметь высшее 
образование, хотя характер образования работодателю безразличен. 
Зачастую ему не важно даже, техническое оно или гуманитарное. 
Те, кто высказывает то или иное предпочтение, делают это на пси-

                                                 
30 Высшее образования в России: правила и реальность / Заборовская А.С. 

и др. М.: НИСП, 2004. С. 122. 
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хологических основаниях, а не в связи с содержанием полученных 
человеком знаний (см. Приложение 2, кейсы 5, 10). 

Таким образом, по результатам настоящего и иных исследова-
ний31 мы могли заключить, что система вузов действует еще в одном 
качестве. Она и тут сохраняет свои традиционные формы и фор-
мальные характеристики. Однако ее продукцией являются не спе-
циалисты, а носители некоторого общего образования или некоторой 
совокупности культурных навыков. За время пребывания в стенах 
вуза студенты успевают получить нечто, весьма ценимое на рынке 
труда и не получаемое никаким иным способом кроме как через при-
общение к вузу (см. Приложение 2, кейс 3). 

Работодатель требует, чтобы работник этого типа прошел 
через вуз как через систему, прививающую определенные эти-
ческие принципы, коммуникационные навыки, компетенции в 
разрешении конфликтных ситуаций и др. Специальные знания, 
которые также нужны работодателю в этом работнике, работо-
датель предпочитает давать ему сам или под собственным кон-
тролем. Он не требует их от системы высшего и среднего специ-
ального образования. 

Данное исследование, как и проведенные ранее, убедительно 
свидетельствует о наличии достаточно широкого, притом растущего 
сегмента на рынке труда, где предъявляется спрос именно на кадры 
с подобными характеристиками. При этом речь идет не о социально 
ущербных или негативных элементах экономики, вроде теневого или 
криминального бизнеса, а, напротив, о ее наиболее открытой для 
социального контроля части. 

Потребность общества в, скажем так, неспециальном высшем 
образовании, ныне удовлетворяемая массой «обычных» вузов, 
возможно, могла бы удовлетворяться более эффективно с помо-
щью специальных учебных заведений нового, ныне еще не сложив-
шегося и не существующего типа. 

                                                 
31 Левинсон А., Стучевская О. Новые процессы в образовании как сигнал о 

новых процессах в обществе // Вестник общественного мнения. 2004.  
№ 2 (70). С. 61—69. 
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Необходимы эксперименты и исследования, которые по-
зволили бы сформулировать социальный заказ, а затем и тех-
ническое задание на устройство такого типа учебного заведения. 

Сейчас спрос на подобного типа работников удовлетворяется 
стихийно, без планирования и координации. Регуляторами выступают 
различные социальные механизмы, включая такие, как мода, слухи, 
связи и пр., а также механизмы платежеспособного спроса и активно-
го предложения, использующие такого посредника, как деньги. За-
менить их на искусственные регуляторы, вроде планов, должност-
ных инструкций, исключительно трудно. Лишить вузовскую систему 
такого студента — значит лишить ее значительной части прямых 
доходов, а также всего того, что зависит от количества лиц, числя-
щихся студентами. 

Иначе говоря, вывод и предложение, которые следуют из 
данной работы, состоят в том, чтобы, прежде всего, признать по-
требность трудового рынка в работниках этого типа. Далее на-
до признать, что вузы, которые выпускают таких работников, 
выполняют полезную в социальном отношении функцию. Далее 
желательно провести эксперименты и исследования по воз-
можной оптимизации процесса, по формированию нового типа 
учреждения, дающего «неспециальное высшее образование». 

*  *  *  

Обобщая опыт ряда исследований, включая данное, мы мо-
жем сделать следующие выводы.  

Образовательная система проявляет достаточно большую кос-
ность в том, что касается ее базовой части. Организационная струк-
тура вузов, ссузов, учреждений НПО, принципы организации учебного 
процесса, систем контроля и оценки, форматы и содержание курсов и 
многое другое остаются практически без изменения. Продолжается 
выпуск таких же специалистов, как и в прошлую социально-
экономическую эпоху.  

В определенной части рынок труда принимает эту продукцию 
системы образования и использует ее по прямому назначению, т.е. 



 Требования работодателей к подготовке в учреждениях СПО 

79 

эти люди получают работу по приобретенной ими специальности. 
Сказанное верно для всех трех ступеней профессионального образо-
вания.  

Вместе с тем только часть современного спроса на специали-
стов удовлетворена такой постановкой дела: это спрос на «традици-
онных» специалистов, существующий постольку, поскольку, в свою 
очередь, еще сохраняется спрос на продукцию отраслей и предпри-
ятий, относящихся к традиционной индустриальной эпохе. 

В то же время система вузов, не совершая почти никаких 
формальных внутренних изменений, освоила производство еще од-
ного типа работников, а именно работников, востребованных в рас-
тущей сфере услуг. 

Наконец, исследование позволило говорить о том, что система 
профессионального образования породила новый тип образователь-
ного учреждения или, точнее, освоила производство нового типа об-
разовательных услуг в ответ на спрос со стороны работодателей на 
«штучных» специалистов, которых она не готовит в системе обычных 
вузов и ссузов.  

Если в дополнение к тому, что было выяснено в данном иссле-
довании, вспомнить о результатах других исследований, которые со-
общали о развернутой вузами за несколько лет широкой системе 
филиалов и отделений, а также исключительно мощной системе 
подготовительных курсов, то следует прийти к выводу, что россий-
ская образовательная система в течение последних 10 лет в целом 
адекватно реагирует на потребности общества (или более узко, на 
потребности работодателя, на спрос на рынке труда)32. Эта система 

                                                 
32 Давая такую оценку взаимоотношениям работодателя и образова-

тельной системы, мы подходим к проблеме чисто социологически. При этом 
подходе не принимается во внимание, насколько учреждения этой системы 
и продукты их деятельности соответствуют или не соответствуют формаль-
ным внутриотраслевым требованиям, своим номинальным функциям и др. 

Если провести сравнение процессов, которые были инициированы уп-
равляющими инстанциями в системе образования, и тех результатов, кото-
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консервативна и ригидна в той мере, в какой она связана с консер-
вативными сегментами нашей экономики. В то же время она обна-
руживает большую гибкость там, где она оказывается в контексте 
новых экономических обстоятельств. 

                                                                                                             
рые мы только что описали, картина была бы существенно более сложной. 
Однако ее реконструкция не входила в наши задачи. 
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Приложение 1. 

Анализ приоритетов 
работодателя в контексте 
современных  
концепций развития экономики  

Вопросы, касающиеся специфики требований работодателей к 
необходимым характеристикам трудовых ресурсов, следует рас-
сматривать в тесной увязке с изучением тенденций развития ры-
ночного общества, его отраслевых трансформаций и рынка труда. В 
частности, преобладающими теоретическим концептами в данном 
случае являются теории постиндустриального общества (Д. Белл), 
общества сетевых структур (М. Кастельс), информационного капита-
лизма, постфордизма и т.п.  

Приведем основные положения данных теорий, которые оказа-
ли и оказывают значительное влияние на все аспекты жизни совре-
менного общества: государственную политику, социально-эконо-
мические программы, в том числе на новые парадигмы в менеджмен-
те. Первым наиболее фундаментально проработал и представил 
теорию «постиндустриального общества»1 Д. Белл. Он полагает, что 
в период после Второй мировой войны в экономике развитых стран 
стала преобладать тенденция к вытеснению материального произ-
водства сферой услуг, о чем свидетельствуют объективные стати-
стические показатели развития отраслей экономики. Соответственно 
изменился и характер занятости: преобладающая часть рабочей 
силы концентрируется в различных отраслях сферы услуг. Услуги 
же предполагают большие масштабы обращения к информацион-
ным ресурсам. Поэтому правомерно складывающееся постиндуст-
риальное общество идентифицировать так же, как «информацион-
                                                 

1 См.: Bell D. The Coming of Post-Industrial Society: A Venture in Social 
Forecasting. N.Y.: Basic Books, 1976. 
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ное» с точки зрения наиболее востребованного при производстве и 
потреблении ресурса. Постиндустриальное информационное обще-
ство знаменует собой замещение ручного труда интеллектуальным. 
Именно «беловоротничковые» профессии в сфере услуг становятся 
наиболее востребованными в постиндустриальном обществе. Соглас-
но Д. Беллу, динамичный рост профессионалов в сфере услуг обу-
словлен изменением значения «теоретического знания» в информа-
ционном обществе. Соответственно, новые профессионалы должны 
обладать не просто способностью к интуитивному схватыванию и 
озарению, но прежде всего должны знать научные теоретические 
принципы и методы использования знания для производства инно-
ваций в широком смысле слова. Время гениев-одиночек эпохи про-
мышленного капитализма (Дж. Стивенсон, Дж. Уатт, Ф. Тейлор, Г. 
Форд) безвозвратно ушло. Производство нового непосредственно 
зависит от наличия теоретических знаний и умения использовать со-
временные средства коммуникации. В последующих работах Д. Белл 
ставит знак равенства между постиндустриальным и информацион-
ным типами общества.  

Примерно в таком же ключе строится концепция фордистской 
(1945—1973 гг.) и постфордистской эпох (с 1973 г. по настоящее 
время) капитализма. Оппозиция «фордизм—постфордизм» в кон-
центрированном виде представлена в работе Р. Райха2. В данном 
случае правомерно отождествить информационное постиндустраль-
ное информационное общество с постфордистским. Прежде всего, 
следует говорить о переходе от системы массового производства 
эпохи фордизма с его узкой профессиональной специализацией к 
гибкой специализации, свойственной постфордистской стадии разви-
тия рыночной экономики. Для системы массового производства ха-
рактерны такие черты, как четкая стандартизация производственного 
процесса и самой продукции. Технологической основой массового 
производства стала конвейерная линия с узкой специализацией тру-
довых операций, выпуск больших партий однородной продукции, вы-
сокий уровень концентрации ресурсов (капитала) и цент- 
                                                 

2 Reich R.B. The Work of Nations: Preparing Ourselves for 21st Century Capi-
talism. N.Y.: Vintage, 1991. 
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рализации организационных структур. Нормой для фордистской эпохи 
была собственно производственная система, внедренная Г. Фордом и 
предполагавшая четкий хронометраж рабочих движений, иерар-
хический контроль, доведение трудовых операций до рутины, четкие 
расписания, для чего достаточно было иметь низкоквалифицирован-
ную рабочую силу. Большая часть рабочей силы была занята в круп-
ных промышленных корпорациях, что предопределяло высокие ие-
рархии, узкий масштаб управления и четкое разделение труда. В 
фордистскую эпоху, как никогда прежде и потом, была велика роль 
профсоюзов и государства в регулировании трудовых отношений. 
Это влияние выразилось в регулярных согласительных процедурах 
между работодателями, администрацией предприятий, местными и 
государственными органами власти, идеях «социального партнерст-
ва» и «социального контракта». Сама возможность массового произ-
водства со стороны рынка обеспечивалась массовым потреблением 
самых широких слоев населения, низким уровнем безработицы и 
долгосрочной тенденцией экономического роста в послевоенный 
период.  

Наступление постфордистской эпохи обусловлено не только 
фактором возросшей динамики научно-технического прогресса и по-
явлением новых компьютерных и информационных технологий, спо-
собствующих резкому повышению производительности производст-
ва, но не меньшее значение имеют в данном случае процессы гло-
бализации. Глобализация — не только усиление взаимной зависи-
мости между странами в экономической сфере, сужение наци-
онально-государственного суверенитета, на котором базировался 
прежний фордистский режим. Глобализация означает также транс-
формации в социокультурной сфере — создание общемирового 
символического пространства. Глобализация характеризуется как 
всепроникающее явление, охватывающее рыночные, производствен-
ные, финансовые отношения, а также сферу информационной инф-
раструктуры. Глобализация и информационная революция, вы-
звавшие постфордистскую эпоху, привнесли новые тенденции в 
сферу управления организациями и в отношения между собствен-
никами, менеджерами и представителями операционного ядра ор-
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ганизаций. Главная отличительная черта постфордистской эпохи 
капитализма — универсальная гибкость 3. 

Не в последнюю очередь эта гибкость проявилась в измене-
нии парадигмы взаимоотношений между государством, профсою-
зами и работодателями. Глобализация, рост конкуренции со сто-
роны экономик стран Юго-Восточной Азии, длительный экономиче-
ский спад, увеличивающийся уровень сложности, неопре-
деленности и нестабильности внешней среды бизнеса стимулирова-
ли изменение социально-экономической политики. Прежняя форди-
сткая политика активного государственного регулирования, «дири-
жизма» (кейнсианская модель), в период после 1970-х гг. стала ско-
рее препятствием для повышения конкурентоспособности старых 
рыночных экономик. В 1980-е гг. происходит резкое ослабление роли 
профсоюзов как посредников между рабочей силой и работодателя-
ми, выразившееся в повышении свободы маневра работодателей по 
сокращению персонала, интенсификации труда, внедрении частич-
ной занятости, снижении социальных гарантий и т.п. Следующее 
проявление гибкости постфордистской эпохи — тенденции к верти-
кальной дезинтеграции, отказ от прежних высокоцентрализованных 
форм организации бизнеса и переход к «плоским структурам» с ши-
роким масштабом управления. Необходимой предпосылкой верти-
кальной дезинтеграции является развитая компьютерно-
информационная инфраструктура, необходимая для обеспечения 
эффективного контроля за операционным ядром предприятия. Кроме 
того, сложные и разнообразные информационные средства и каналы 
в условиях глобализирующейся экономики необходимы для реализа-
ции маркетинговых стратегий, финансовых операций. 

Итак, основной качественной характеристикой постфордистской 
эпохи является гибкость, проявляющаяся в следующих аспектах: 

• гибкость наемного труда — ротация рабочих мест, разно-
образие рабочих операций, высокая адаптивность, разнообразие 
трудовых навыков, «постоянное обучение», периодическая смена 
места работы на основе временных контрактов, гибкие графики ра-
бочего времени и т.п.; 
                                                 

3 Piore M., Sabel Ch. The Second Industrial Divide. N.Y.: Basic Books, 1984. 
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• гибкость производства — информационные системы, по-
зволяющие внедрить систему «точно вовремя», аутсорсинг — пере-
дача выполнения некоторых операций по субконтракту, модульное 
проектирование производственных систем и т.п.  

• гибкость потребления — отказ от потребления недиффе-
ренцированной массовой продукции и переход к индивидуализиро-
ванным товарам и услугам (костомизация производства).  

Различные проявления гибкости постфордистской эпохи имеют 
единую основу — обработку, использование и распределение ин-
формации. Если во времена господства промышленного капитализма 
от работника требовалось выучить определенный набор приемов на 
всю оставшуюся жизнь, то в новейшее время он должен быть готов к 
постоянному овладению новыми навыками по мере внедрения новых 
информационных технологий. Широта навыков предполагает посто-
янный режим переобучения. Работник постфордистского предпри-
ятия должен обладать способностью видеть организацию не через 
призму узкой специализации, находить место отдельной проблемы в 
общей системе производственной деятельности. Системность мыш-
ления невозможна без постоянного переобучения, готовности к вос-
приятию нового знания.  

Ведущей фигурой организации в этих условиях становится ин-
формационно-ориентированный работник — менеджер-исследо-
ватель, аналитик потребительских и финансовых рынков, специалист 
по корпоративным сетям, созданию и поддержанию эффективных 
коммуникаций, специалист по организации рекламных и PR-кам-
паний, маркетолог, выстраивающий сети отношений с потребителями 
целевого рынка. Сама продукция в постфордистскую эпоху стано-
вится все более насыщенной информацией и знаниями, что обеспе-
чивает высокую добавленную стоимость. Соответственно при-
оритетными становятся профессии, связанные с оперированием 
информацией по глобальным сетям, обеспечивающие увеличение 
добавленной стоимости продукции и услуг на всех стадиях производ-
ственного цикла — от ресурсов на входе до трансформации в самой 
организации и сбыта продукции на выходе. Основополагающими 
качествами становятся образование, креативность, финансовая 
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проницательность. Все большие требования предъявляются к каче-
ству «человеческого капитала». «Информационный работник» 
постфордистской эпохи должен, наряду и благодаря «человеческому 
капиталу», обладать так называемым «проектным» типом мышле-
ния, в основе которого лежит интерес не к стабильной и постепенной 
карьере в рамках одной бюрократической структуры, а интерес к кон-
кретному проекту и признание среди коллег-профессионалов. Ин-
формационный работник должен свободно переходить от одного ис-
следовательского проекта или контракта к другому. Свою карьеру он 
делает сам, а не принимает ее от корпоративной бюрократии 4. Про-
ектный характер работы, ситуативная занятость в постфордистскую 
эпоху порождают определенные проблемы, среди которых главной 
является снижение уровня корпоративной лояльности и «социаль-
ного капитала», дефицит которого может быть частично восполнен 
созданием профессиональных сетей.  

Наконец, следует назвать еще одну версию социальной тео-
рии, оказавшей огромное влияние на развитие современных подхо-
дов в сфере менеджмента и управления персоналом. Мы имеем вви-
ду фундаментальный труд М. Кастельса «Информационная эпоха»5, 
в котором была представлена концепция «сетевого общества» и «ин-
формационного капитализма». Информационный капитализм соче-
тает в себе невероятный уровень гибкости с глобальным проникно-
вением благодаря резко возросшим сетевым связям. Именно инфор-
мационные сети становятся основой структуры информационного 
капитализма, связывая воедино капиталы, трудовые ресурсы, инсти-
туты, культурные символы и государства. Сетевые отношения, про-
никая на организационный уровень, размывают прежние бюрократи-
ческие структуры и процедуры, предъявляют новые требования к ка-
честву рабочей силы. Даже в ТНК бюрократия неизбежно уступает 
место информационным работникам, которые заняты поисками но-
вых рыночных ниш в глобальном рыночном пространстве, заключа-
ют сделки, проводят огромные финансовые операции, 
                                                 

4 Handy Ch. The Age of Unreason. L.: Arrow, 1995. 
5 Castells M. The Information Age: Economy, Society and Culture. 3 volumes. 

Oxford: Blackwell, 1996—1998. 
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работают над совместными научными и маркетинговыми проектами. 
В рамках концепции «сетевого общества», так же, как и в теориях 
постиндустриального общества, постфордизма, отмечается тенден-
ция перехода от вертикально интегрированных корпораций к гори-
зонтальным сетевым структурам. Данная тенденция должна приво-
дить к децентрализации управления и снижению значения ор-
ганизационных иерархий. Возрастание глобальной конкуренции по-
вышает роль самоуправления и децентрализации принятия решения. 
В сетевом обществе работа становится значительно более индиви-
дуализированной. Таким образом, сетевое общество обладает фун-
даментальным качеством гибкости, которое отмечают и представи-
тели концепции постфордизма. Кардинально новой чертой сетевого 
общества является перетекание власти от собственников капитала к 
работникам, имеющим выход в соответствующие сети и обладаю-
щим экспертным знанием. Итак, мы выделили основные теории раз-
вития современной социально-экономической системы: концепция 
«постиндустриального общества» Д. Белла; теоретическая оппозиция 
«фордизм—постфордизм» и концепция сетевого общества инфор-
мационного капитализма М. Кастельса. Общим для всех названных 
подходов является стремление увидеть системную трансформацию 
рыночной экономики, состоящую в становлении постиндустриального 
информационного общества. Новый тип социально-экономической 
системы в тенденции развивается в сторону снижения значимости 
индустриального производства, расширения масштабов и разнообра-
зия услуг, падения роли узкой рутиной специализации и карьеры и 
появления гибкой специализации.  

Теории постиндустриального и информационного общества 
исходят из допущения, что на смену прежнему промышленному ка-
питализму в экономически развитых странах Западной Европы и 
Америки, технологической основой которого было массовое конвей-
ерное производство и механизированное производство, примерно с 
конца 1960-х — начала 1970-х гг. приходит новая производственно-
технологическая система, основанная на робототехнике, микро-
электронике, компьютерных системах управления производством. 
Данная производственно-технологическая трансформация принесла 
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радикально иные требования к качественным характеристикам под-
готовки трудовых ресурсов. Если в эпоху промышленного капита-
лизма (XIX — первая половина XX вв.) на операционном уровне 
управления требования к персоналу заключались, прежде всего, в 
умении выполнять элементарные операции на конвейерной линии 
при массовом типе производства либо в наличии достаточной ква-
лификации для работы на различном механическом оборудовании 
при серийном типе производства, то наступление новой технологиче-
ской эпохи выдвигает иные требования к качеству «человеческого 
капитала». Предполагается, что современный представитель опера-
ционного ядра предприятия должен обладать специальными зна-
ниями в области компьютерных систем управления производством. 
Если промышленный капитализм, в основе которого лежал ручной 
труд, предъявлял особые требования к физическим характеристикам 
рабочей силы (опыту, сноровке, смекалке и т.п. формам неявного 
знания, сформировавшегося в процессе многолетнего рутинного вы-
полнения однотипных операций), то постиндустриальная эпоха, ба-
зирующаяся на компьютерно-информационных технологиях, на 
первый план выдвигает качества, связанные с явными формами 
знания работника: уровень образования, владение современными 
информационными технологиями, средствами коммуникации. Одно-
временно происходит изменение требований к рабочей силе не 
только в профессионально-квалификационой сфере труда, но также 
и в социально-психологической и социально-культурной сферах. Ес-
ли основными востребованными морально-психологическими каче-
ствами рабочей силы в эпоху промышленного капитализма были, 
прежде всего, дисциплина, знание своего места в организационной 
иерархии и технологической цепочке, исполнительность, то новые 
императивы настаивают на большей инициативе и самостоятельно-
сти работника, его способности работать во временных рабочих 
группах (командах), высокой мотивации к переобучению, получению 
нового знания и навыков.  

Современный британский историк Г. Перкин 6 считает, что ры-
ночное общество на протяжении своей эволюции претерпело ряд 
                                                 

6 Perkin G. The Rise of Professional Society: Britain since 1880. Routledge, 1990. 
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профессиональных изменений. Первая профессиональная револю-
ция в новое время состояла в появлении свободных профессий. 
Свободные профессионалы сознательно выращивают свой собст-
венный человеческий и социальный капитал, и их задача состояла в 
содействии в преумножении капиталов других. Именно они в XVII—
XVIII вв. стояли у истоков социально-экономической и культурной мо-
дернизации западной цивилизации.  

Вторая профессиональная революция (вторая половина XVIII — 
начало XX в.) связывается Г. Перкином с промышленной революцией 
и возникновением жестко специализированного массового производ-
ства. Для данного периода характерно кумулятивное возникновение 
массовых профессий. Ограниченно квалифицированная рабочая сила 
объединяется в рамках бюрократических организаций, с их четким 
разделением труда, узкой специализацией, иерархией власти, безлич-
ностью и рутинностью операционной деятельности. Ключевым социо-
культурным процессом второй профессиональной революции оказы-
вается процесс стандартизации. Второй профессиональной рево-
люции адекватно соответствовала система образования, нацеленная 
на подготовку людей массовых профессий.  

Третья профессиональная революция датируется Г. Перкином 
с 1970-х гг. Хотя в современный период массовые профессии, безус-
ловно, сохраняются, но глобальная конкуренция выдвигает в кор-
поративном управлении на первый план высокообразованных людей 
свободных профессий. Подобных людей Г. Перкин называет транс-
профессионалами. Транспрофессионалы должны быть готовы за 
счет своего мышления и способов организации своей деятельности 
работать в различных профессиональных средах. Для них не важно 
положение в той или иной организационной структуре. Они могут 
свободно входить в эти организационные структуры и покидать их, 
создавая для решения какой-либо комплексной проблемы адекват-
ные формы организации — проектные команды. Для транспрофес-
сионалов характерно свободное использование любых методов для 
решения творческих задач, отказ от формальных стандартов, креа-
тивный стиль мышления, ситуативный подход по отношению к струк-
турным составляющим организации. Транспрофессионалы работают, 
как правило, в тесном контакте с заказчиком, клиентом, обсуждая с 
ним различные проблемы, требования и находя консенсус. Совре-



 Приложения 

95 

менная глобальная экономика, информатизация технологий застав-
ляют транспрофессионалов совмещать функции специалиста, пред-
принимателя и менеджера. Доминирующей формой социального и 
профессионального объединения транспрфессионалов являются 
сети. Благодаря динамично развивающейся информационной ин-
фраструктуре сети становятся гибкой формой для выполнения кон-
кретных проектов и преобладающей структурой современных 
организаций. В связи с появлением и расширением масштабов 
транспрофессиональных сетей и соответствующих методов работы 
на первый план выходит проблема профессиональной 
ресоциализации, адаптации и переобучения.  

Таким образом, основная тенденция развития кадрового ме-
неджмента на современном этапе развития постиндустриального 
информационного общества состоит в переходе от бюрократической и 
технократической организационной культуры к партиципативной и 
предпринимательской организационной культуре. Технократическо-
бюрократический тип организационной культуры (школа научного ме-
неджмента и административная школа) был перенесен в практику 
организации производственных и трудовых процессов в связи с рез-
ко возросшей потребностью повышения эффективности деятельно-
сти крупномасштабных производственных систем, ориентированных 
на выпуск серийной массовой продукции. Работник в подобного рода 
промышленных организациях рассматривался как элемент рацио-
нально спроектированной системы. Проблема оптимизации функцио-
нирования таких организаций решалась посредством рационализации 
производственного процесса за счет использования прямого контроля 
и вознаграждения за дополнительный вклад.  

Доктрина школы человеческих отношений, начиная с 1930-х гг., 
положила начало гуманизации трудовых отношений, партисипатив-
ному менеджменту и соответствующему типу организационной 
культуры. Реализация принципов и рекомендаций школы человече-
ских отношений придала наемному работнику статус партнера во 
взаимоотношениях с менеджерским корпусом организации. В 1960—
1970-е гг. под влиянием новой школы поведенческих наук (Р. Лай-
керт, Д. Макгрегор и др.) стал складываться новый подход, состоя-
щий в стимулировании индивидуального профессионального разви-
тия за счет включения механизмов личной заинтересованности и 
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персональной ответственности с целью повышения предпринима-
тельской активности работников. Впоследствии (1980—1990-е гг.) 
данный подход был дополнен концепцией командного менеджмента, 
смысл которого заключался в поощрении самоорганизации работни-
ков и коллективных форм и методов осуществления работы.  

Каждой из парадигм управления трудовыми ресурсами соот-
ветствует определенный тип организационной культуры. Так, класси-
ческому менеджменту соответствует бюрократическая культура, док-
трине человеческих отношений — органическая культура, концеп-
ции индивидуализации профессиональной ответственности — 
предпринимательская культура, и командному менеджменту — пар-
тисипативная культура, которая достаточно гармонично сочетает 
лучшие стороны трех последних парадигм.  

Глобализация социально-экономического пространства, ак-
тивное внедрение новых технологий, повышение значимости ин-
формационного ресурса, рост конкуренции на национальных и миро-
вом рынках — эти и многие другие факторы заставляют обращать 
менеджмент организаций на выявление факторов достижения конку-
рентных преимуществ, среди которых человек занимает особое ме-
сто. В связи с этим преобладающий подход в отношении человече-
ских ресурсов предприятия состоит в тщательном формировании 
уникального профессионального ядра кадрового потенциала орга-
низации. Следует назвать некоторые важные трансформации в сфе-
ре предпринимательства и организации бизнеса: 

• от автономного самообеспечения — к всестороннему парт-
нерству; 

• от иерархических структур — к сетевым; 

• от централизованных моделей управления — к делегирова-
нию полномочий; 

• от ориентации на большие объемы и низкую себестоимость — 
к ориентации на качество, быстроту и нововведения; 

• от закрытой организационной системы — к открытой. 

Изменениям в сфере бизнеса сопутствуют изменения в сфере 
управления человеческими ресурсами: 
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• переход от узкой специализации и ограниченной ответствен-
ности к широкой профессиональной ответственности; 

• от планируемой карьеры к гибкому выбору пути профессио-
нального развития; 

• от ответственности менеджеров за развитие персонала к от-
ветственности самих работников за собственное развитие; 

• от уклонения от обратной связи с подчиненными к ее актив-
ному поиску. 

Таким образом, осевым направлением развития кадрового ме-
неджмента в настоящее время и в перспективе является формиро-
вание и эффективное управление и преумножение социального и 
человеческого капиталов как решающих факторов достижения конку-
рентных преимуществ организации. Решение этих задач достигается 
на основе формирования соответствующей организационной куль-
туры и налаживания постоянного и всестороннего процесса обуче-
ния персонала. Отсюда популярность в современном менеджменте 
концепции научающейся организации, которая одновременно может 
рассматриваться как некий тип организационной культуры. Идея 
комбинации уникальных знаний и навыков, приобретаемых в про-
цессе внутрифирменного обучения и образующих человеческий ка-
питал организации, и трудовой морали, основанной на командном 
подходе, составляющем основу социального капитала, была предло-
жена в 1970-е гг. П. Дорингером и М. Пиоре7. 

В настоящее время основным средством накопления челове-
ческого капитала в организации считается внутрифирменное непре-
рывное образование. Уже с 1970-х гг. менеджмент американских кор-
пораций стал рассматривать затраты на обучение как прибыльные 
капиталовложения, а отделы развития персонала и внутрифирмен-
ные учебные центры — как подразделения, участвующие в создании 
прибыли. Большинство западных фирм обеспечивают занятый у них 
персонал соответствующими программами профессиональной подго-
товки. 
                                                 

7 Doeringer P.B., Piore M.J. Internal Labor Markets and Manpower Analysis. 
Heath Lexington Books, 1971. 
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Среди важнейших тенденций в формировании и развитии 
персонала организации, выделяемых в научной литературе по ме-
неджменту, можно назвать следующие: 

• повышение гибкости системы управления человеческими 
ресурсами и ее ориентация на стратегические результаты деятель-
ности фирмы; 

• движение от периодического повышения квалификации 
персонала к целостному и постоянному обучению и накоплению 
человеческого капитала как важнейшего фактора достижения конку-
рентных преимуществ; 

• смещение акцента от индивидуального обучения к «обуча-
ющимся организациям»; 

• переход от стандартных программ обучения к гибким, про-
блемно-ориентированным программам развития; 

• аккумулирование социального капитала организации по-
средством развития командных форм работы и внедрения партиси-
пативной организационной культуры.  

 Об актуальности выделенных тенденций свидетельствуют ре-
зультаты опроса американских менеджеров на тему возможных пер-
спектив развития системы управления человеческими ресурсами в 
XXI в. Менеджеры 1500 компаний полагают, что в будущем управле-
ние персоналом будет развиваться по следующим направлениям: 

• планирование человеческих ресурсов станет составной ча-
стью общей стратегии корпорации; 

• главными критериями повышения в должности будут разно-
образие и широта квалификации, умение достигать конкретных ре-
зультатов, умение формировать команду, умение видеть картину в 
целом, деловая этика; 

• одной из важнейших функций управления человеческими 
ресурсами должна стать интеграция организационной культуры, цен-
ностей и целей8. 
                                                 

8 Preparing Todays Leaders for Tomorrows Realities / Hambrick D., Fredichson 
J., Horn L. et al. // Personnel. August 1989. Vol. 66. № 8.    
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 Приложение 2. 
 

Регион: Чувашская Респуб-
лика 

(кейсы 1—3) 
 

Кейс 1 — крупный бизнес 

 
Объект: самое крупное предприятие Чувашии — Чебоксарский 

агрегатный завод и ассоциированный с ним Чебоксарский трактор-
ный завод, они связаны общими отношениями собственности.  

Информант: Светлана, зам. директора по персоналу. 

По полученным сведениям, в общей сложности, на этих двух 
предприятиях работают свыше 25 тыс. человек. Предприятия пере-
жили тяжелые времена, хотя работа не останавливалась. Прожили 
тяжелые времена достаточно оптимистично. Тракторный завод 
имел большие проблемы. Сейчас, по заявлению Светланы, с прихо-
дом новых акционеров ожидается подъем, связанный с получением 
заказов и пр. В противоположность тракторному заводу (производя-
щему конечные изделия), агрегатный завод (в основном, произво-
дящий комплектующие изделия) пережил «тяжелые времена» лег-
че. На этом заводе существует потребность в работниках значи-
тельно менее высокой квалификации, чем на тракторном. 

Светлана — молодая активная женщина, выпускница филоло-
гического факультета Чебоксарского государственного университета 
(ЧГУ), затем получившая второе экономическое образование в Моск-
ве, в Академии народного хозяйства. Ее подход к кадровым вопро-
сам вполне прагматичен, также как и оценка привлекательности ра-
боты в индустриальном секторе. Как правило, в процессе набора 
персонала она руководствуется прагматичными соображениями, 
особенно если речь идет о специалисте высокой квалификации. В 
отношении рабочих профессий, по ее мнению, приходится мириться 
с высокой текучестью. 
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 Профессия девальвировалась, многие ушли в бизнес, получи-
ли образование — им было плохо вначале, но теперь они нашли се-
бя… Тяжелый труд, вредность, жесткая нормированность их 
больше не устраивают. («Вредные специальности» — это 5000 ра-
бочих мест.) Имеет место деквалификация. Молодежь также немо-
тивирована в отношении тяжелого труда, рабочих профессий в 
целом, несмотря на то, что завод постоянно повышает их имидж, в 
частности такими мероприятиями и бонусами, как праздник «Золо-
тые кадры», солидным, по местным понятиям, вознаграждением при 
выходе на пенсию, проводах в армию, подъемными после армии, 
премиями и т.д. 

По свидетельству Светланы, много возрастных людей, мало 
молодых. Основные кадры поставляют 29 УНПО Чувашии. По общим 
цифрам предложение превышают спрос, но велика текучесть. Есть 
и «проблемные» цеха, где текучесть особенно велика. Установлен 
месячный испытательный срок, который показывает, насколько обе 
стороны удовлетворяют друг друга. Вакансии… за полтора месяца 
потребность в 359 станочниках, направили 490… Еще направили 
105, устроились 35…  

Нередко старые рабочие, мастера и начальники цехов выра-
жают свое недовольство, склонны занижать коэффициент участия 
новичков (мы установили жесткое правило — не ставить им 
меньше 0,8). Руководство цехов выдвигает следующие претензии: 
«весит меньше 75 кг», «недостаточная квалификация», «молодые 
ничего не хотят, ничем их не завлечешь, даже тех, кто со скамьи 
ПТУ». 

Светлана признает, что из практикантов работает в лучшем 
случае половина. Молодежь стремится после школы получить высшее 
образование и рассматривает училище и завод как перевалочную ба-
зу. 

В селе Батарево — нижегородский, казанский, московские 
филиалы обучают на юристов и экономистов! Там нужно было бы 
быть филиалу сельхозакадемии… Даже колледжи — какой может 
быть «менеджер» после колледжа! По статистике службы заня-
тости, на одно место юриста — семьдесят человек!.. Я спросила у 
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наших на собрании, у кого дети на технических специальностях, 
поднимите руки — единицы… 

По мнению Светланы, чтобы быть менеджером, нужно иметь 
два образования (без широты кругозора какой менеджер?). Среднее 
специальное образование тем более не дает знаний и кругозора. Ес-
ли есть техническое образование, то его нужно, по ее мнению, до-
полнить знаниями в области маркетинга, которые, как ей бы того хо-
телось, давал бы местный Кооперативный институт.  

Потребности в кадрах ИТР (главным образом, для тракторного 
завода) удовлетворяются, в основном, за счет выпускников пяти ме-
стных вузов: ЧГУ, Кооперативного, Сельхозакадемии, двух филиа-
лов Санкт-Петербургских институтов, включая Академию туризма и 
сервиса (из последней приходят маркетологи). На тракторном заводе 
работают много «приезжих» инженеров из более крупных центров; 
специфика производства предполагает, чтобы специалисты уже 
владели всеми навыками профессии, в том числе и знаниями в об-
ласти маркетинга — таковы требования работодателя. На трактор-
ном также более развита школа ученичества для рабочих специаль-
ностей. 

Дальнейшее обучение на предприятии включает в себя не-
сколько уровней: местный, где задействованы местные преподава-
тели с приглашением нескольких «звезд», и повышенный, на базе 
Нижегородского технического университета и Казанского авиационно-
космического института. 

Светлана, в принципе, положительно относится к целевым про-
граммам обучения, но существующая форма не кажется ей эффек-
тивной. Она бы предпочла, чтобы по этим программам обучались не 
дети сотрудников, а молодые специалисты, но такие программы не 
имеют заочной формы обучения. Я говорю им: Должна быть реаль-
ная стажировка, например, мы можем взять с четвертого курса и 
подготовить их на инженеров… 

Надо сказать, что Светлана не склонна проявлять корпора-
тивную сентиментальность и при приеме специалистов руководст-
вуется, в первую очередь, деловыми, внеличными соображениями. 
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Когда ее просят принять на такую должность дочь или сына старого 
работника, то такие факторы, как 25-летний стаж работы на предпри-
ятии родителей, «рабочие династии» и пр., не оказывают на нее осо-
бого влияния (и она спокойно об этом говорит). Я в таком случае 
отвечаю: Если будут равные шансы, то возьму вашего ребенка, но 
мне нужен бухгалтер с опытом, после налоговой инспекции — и я 
возьму девушку с бойцовым характером… а не учительницу из не-
известно какого вуза, без государственной аккредитации, опыта 
работы и тому подобное… 
 

Кейс 2 — малый бизнес 
 
Объект: швейное ателье в Чебоксарах, где работают 16 чело-

век. Клиенты — физические лица (население), осуществляется по-
шив корпоративной одежды. 

 Информант: Анна, директор и владелец ателье. 

Свой штат Анна набирает отчасти за счет «знакомств»: 

• знакомые тех, которые ушли из ателье (текучесть велика); 

• те, кто в свое время ушел из этой сферы, но сейчас думают 
о пенсии.  

Использует она и другие каналы: 

• центр занятости; 

• объявления в газете. 

Также она поддерживает контакт с ПТУ и ссузами, выбирает 
себе выпускников. К последним у Анны много претензий, которые 
относятся прежде всего к системе подготовки таких работников, не 
учитывающей новые реалии. 

Так, в условиях конвейерного швейного производства владение 
одной-двумя операциями было достаточно для работы на фабрике, и 
многочисленные ПТУ выполняли свою функцию. В бытовом обслу-
живании, по утверждению Анны, всегда было по-другому: нужны 
были специалисты более широкого профиля. При этом сам индпошив 
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был достаточно массовым, особенно в условиях товарного дефици-
та, и т.д. 

Теперь ситуация иная: рынок готовой одежды («серый», «чер-
ный», в том числе в форме подпольных цехов) составляет очень силь-
ную конкуренцию массовому фабричному производству (там, где 
оно существует). Но он является сильным конкурентом и для индиви-
дуального пошива, который теряет свою массовость и вынужден ли-
бо перебираться в более эксклюзивный сектор (заказы частных До-
мов моделей), либо ограничиваться мелким ремонтом. Мы, ателье 
— вымирающая форма... Анна, человек деятельный, готова к этой 
ситуации (к закрытию ателье при видимом относительном благополу-
чии этого бизнеса) и предполагает в будущем организовать на базе 
костяка своего штата небольшое бюро конструкторов-модельеров из 
трех-четырех человек (с приходящим компьютерщиком), которые 
создавали бы лекала для пошивочных цехов, поставляющих, в свою 
очередь, мелкосерийную продукцию в магазины. 

Подготовка кадров для швейного производства, по мнению 
Анны, осталась такой же, как и раньше в своей основе (в частности, 
такое же большое количество ПТУ готовят, хотя нет базы — все 
на уровне восьмидесятых), при этом были утрачены такие позитив-
ные элементы обучения, как практика ученичества у мастеров, пре-
емственность различных этапов обучения (подготовка швей, порт-
ных, мастеров-закройщиков (технологов), конструкторов одежды). От-
сутствуют, по ее мнению, полный цикл обучения, серьезная практика 
на производстве; имеет место разорванность и распыление ресур-
сов. 

С одной стороны, выпускники ПТУ не хотят работать на произ-
водстве, где низкая зарплата (1200 руб.), оставшиеся там мастера 
не заинтересованы в их обучении — им за это не платят, в целом 
низок престиж труда в промышленном производстве. 

С другой стороны, приходя в иные сектора (в частности, в 
ателье), выпускники ПТУ оказываются неадекватными: как портные, 
они не знают элементарных операций, не готовы они и психологи-
чески к работе с конкретным потребителем, клиентом. 



Требования работодателей к системе профессионального образования   

104 

Неадекватность, по мнению Анны, характерна не только для 
работников, выполняющих простые операции, но также и для тех, кто 
претендует на то, чтобы быть швейной элитой — закройщиками оде-
жды. Раньше, как говорит Анна, технологов и закройщиков одежды 
готовили долго (3 года), только после этого была возможность спе-
циализироваться в более престижной области «художников-мо-
дельеров» (1 или 3 года); свои кадры инженеров-конструкторов по-
ставлял Московский технологический институт при Минбыте. «Мо-
да», по выражению Анны, также является конкурентом ее бизнеса, в 
том числе и в отношении кадров, так как привлекает перспективную 
молодежь. 

Сейчас окончившие эти заведения имеют достаточно боль-
шие амбиции, завышенные, по мнению Анны. Она видит в их обра-
зовании большие пробелы, связанные с отсутствием практики, сис-
темности в освоении технологии пошива и т.п. Прозвучали намеки на 
то, что с этими специалистами нередки конфликты. 

Берем из института три-четыре человека, один остается 
— и то хорошо... Хотят быть не закройщиками, а конструкторами 
моды... 

Сказывается и малая престижность работы в ателье, и отсут-
ствие постоянных заказов (видимо, иных, чем пошив корпоративной 
одежды). 

В то же время Анна «растит кадры» на своем производстве: 
наиболее перспективный сотрудник обучается заочно в Ивановском 
текстильном институте (очевидно, что с такими работниками она и 
предполагает организовать в будущем конструкторское бюро). 

В своем бизнесе она использует специалистов и других про-
фессий, с другим, нежели профильное, образованием. Так, бывший 
инженер-химик занимается у нее выделкой овчины (в его семье зна-
ли это ремесло, а сам он впоследствии доучился). Администраторов 
салона обучают на рабочем месте. Это, по мнению Анны, несложно, 
хотя такой человек должен иметь элементарные профессиональные 
знания (знать, что такое вытачка, спинка, как и что...). Главное в 
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этой работе — найти подход и завоевать доверие клиента. Поэтому 
все работники ателье время от времени выполняют эти функции (в 
выходные во время дежурств). Особенных проблем здесь Анна не 
видит и претензий к своему штату не имеет (была тут одна старой 
закалки, которая все выясняла отношения...). 

Анне не хватает менеджера по сбыту, в сущности, специали-
ста по маркетингу: в университете (Чебоксарском) ничего не да-
ют, там нет своих специалистов... (оценка, достаточно типичная, 
«сочно» выраженная и в следующем интервью 3). 

Положение в своем бизнесе Анна считает достаточно типич-
ным и в русле происходящих в экономике процессов. По ее мнению, 
самым верным и радикальным решением было бы провести аудит 
во всех имеющихся заведениях разного уровня с целью их резкого 
сокращения и более рационального использования всех высвобож-
денных ресурсов. 

Кому нужны эти заведения, которые ничего не имеют, ника-
кого материального обеспечения, настоящего производственного 
обучения? Нужно было бы проинвентаризовать (так!) все училища, 
оставить немногих из них, пусть они будут поменьше, но увели-
чить кадры, оснастить современной техникой, не распылять 
средства... 
 

Кейс 3 — малый бизнес 
 
Объект: малое предприятие, электротехнический бизнес, 

сложный по структуре, но относящийся к категории малого. Это 
электротехнический бизнес, учебный бизнес и собственно произ-
водство (реле). 

Информант: Анатолий, владелец предприятия. 

В его штате 20 постоянных работников, включая и одного из 
его сыновей, которому он в будущем собирается передать бизнес. В 
целом, на той или иной основе у него работают от 25 до 40 человек. 

По его мнению, в Чувашии нет учреждений, которые бы гото-
вили предпринимателей, менеджеров. 
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Относительно первых он считает, что это и невозможно, так 
как видит в предпринимательстве образ жизни (боксер, которого 
лупят, а он должен подниматься и верить, он должен быть бой-
цом!). По этой же причине он очень скептически относится к идее пе-
реподготовки безработных с целью сделать их предпринимателями. 
Человек, оставшийся без работы, уже неуспешен! Неуспешный че-
ловек никогда не сможет стать предпринимателем! 

Источников кадров для предпринимательства, по его мнению, 
было два. Первый — это старые, партийно-комсомольские структуры, 
откуда и он сам. Там занимались, по его мнению, тем же самым, что 
и теперь, но не для себя. Потом многие из нас прошли кооператив-
ное движение. 

Второй источник — это молодежь, которая хочет хорошо 
жить, и сама, в основном, через челночничество, свое, родителей, 
приняла этот способ жизни. 

В его штате работает персонал, который он набирал, исполь-
зуя как семейные связи, рекомендации знакомых, так и объявления, 
информацию службы занятости. 

Важным требованием является высшее образование. Стара-
юсь и на должность продавцов (брать) с высшим образованием — 
выше культура, выше общая обучаемость. Продавцы к тому же 
должны, по его мнению, иметь технические знания, чтобы продавать 
товар, но это умение легко освоить на месте (я сам буду его 
учить!). Высшее звено в его фирме представляют люди, с которыми 
он начинал свой бизнес, его сын и его приятель-бухгалтер, среднее 
— девочка, старая знакомая и парень-технарь, младшее — моло-
дежь (выпускники электротехнического колледжа, а также ЧГУ). 

Черты работника, важные для Анатолия — коммуникабель-
ность (умение слышать и слушать), не вызывать отрицательных 
эмоций у собеседника, уметь в мягкой форме навязывать свое мне-
ние. 

По его выражению, предпочитает брать «чистый листок» — 
способного студента, который выискивает для него, снимает сливки, 
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его приятель и сотрудник — одновременно преподаватель универ-
ситета, а уж  я их взбалтываю! 

Что касается менеджеров, то здесь Анатолий считает необхо-
димым иметь хорошее базовое образование. Учитывая специфику его 
бизнеса, он отдает предпочтение «технарям». В управлении они, по 
его мнению, более конкретны, лучше видят алгоритм, не распыля-
ются — в консалтинге, может, важно другое... 

Уровень технических знаний у выпускников университета 
(ЧГУ) кажется Анатолию вполне приличным; некоторые пробелы, 
связанные с недостаточно современной технической базой универси-
тета, представляются ему легко восполняемыми в процессе практи-
ческого обучения в его фирме. 

К уровню подготовки бухгалтеров (выпускников Чебоксарского 
кооперативного института) он выражает серьезные претензии в связи 
с ограниченностью их профессионального кругозора, неумением 
мыслить стратегически, давать дельные советы по минимизации 
налогов, направлению инвестиций и пр. В бухгалтере ему бы хоте-
лось видеть специалиста-советчика с широким кругозором, пони-
мающего «куда и зачем». Вместо этого он видит в них неплохих ра-
ботников, но счетоводов, которые не мыслят экономически, не 
предлагают финансовых схем, как получить и куда направить при-
быль... 

Наибольшую неудовлетворенность вызывает у Анатолия обу-
чение маркетингу. Знания по этой дисциплине оцениваются им как 
нулевые. По его мнению, в Чувашии нет ни одного настоящего мар-
кетолога — преподаватели не имеют ни опыта, ни необходимых 
знаний. Они нигде не работали, ничего не пробовали — пару трусов 
продать бы не смогли! 

Анатолий был бы заинтересован в курсах практического марке-
тинга для своих сотрудников. В моем бизнесе (малом) есть возмож-
ность научиться мыслить стратегически, в крупном же все идет 
по трубе... Затем нужна шлифовка, а книги и так можно прочи-
тать! 
 

Регион: Самарская область 
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(кейсы 4—7) 

 
Самарская область — высокоурбанизированный регион с тра-

диционно развитым промышленным производством и хорошим кад-
ровым потенциалом. Наличие такого потенциала позволяло области 
достаточно успешно обслуживать старую советскую экономику; он же 
способствовал и развитию «новой» (в основном, благодаря переква-
лификации и лучшей адаптации этих кадров к потребностям и воз-
можностям нового времени). Достаточно динамичную политику в эти 
годы проводило и руководство регионов. 

Экономическая конъюнктура и создание необходимых инф-
раструктурных предпосылок позволило Самарской области в конце 
1990-х гг. демонстрировать высокие темпы экономического роста. 
Тенденция экономического роста и повышения уровня жизни населе-
ния продолжает сохраняться. Демографическая ситуация в регионах 
относительно благополучна (по сравнению с другими регионами), 
сокращение населения отчасти компенсируется высокой миграцией в 
регионы. 

Уровень развития области определяется состоянием перера-
батывающих отраслей. Одновременно в течение последних трех лет 
прослеживается устойчивая тенденция к нарастанию доли услуг и 
числа работающих в сфере обслуживания. 
 

Кейс 4 — крупный бизнес 
 
Объект: Самарская кабельная компания (бывш. Кабельный 

завод).  

Информант: Татьяна, директор бюро развития. 

В 1990-е г. завод переживал тяжелые времена: был простой, 
нас не было... Люди работали по три дня в неделю, цеха отдавались 
под кооперативы (достаточно обычная практика выживания для круп-
ных предприятий в эти годы). Впоследствии, в рамках стабилизации, 
произошло объединение цехов, в два раза увеличилось число работ-
ников. 
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При относительной укомплектованности рабочими кадрами 
прослеживается неблагополучная тенденция: рабочие специально-
сти обеспечиваются в основном людьми предпенсионного возраста 
(средний возраст таких работников 50 и более лет). Нет молодых 
практически... Пока особой проблемы нет, но через пять лет неко-
го будет учить... 

С одной стороны, признает Татьяна, упал престиж рабочей 
профессии. С другой — выпускников ПТУ (которых готовят до 150 в 
год — слесарей, фрезеровщиков и пр.) забирают в армию, в резуль-
тате чего потребность в таких работниках в 2—3 раза больше, неже-
ли реальное предложение. 

Жалобы этого рода мы слышали не раз. Востребованные про-
изводством выпускники ПТУ идут в армию. На производство, как пра-
вило, они уже не возвращаются (сомнительно, правда, что если бы 
не армия, они работали бы на производстве). 

Рабочих набирают в том числе и по объявлениям, даже без спе-
циальности (низкоквалифицированный труд, «вредные» специально-
сти). В результате приходится мириться и с алкоголем, и с неблаго-
получной молодежью. 

При нехватке рабочих кадров руководители цехов часто со-
противляются тому, чтобы брать выпускников ПТУ (без опыта). 
Вместе с советской моделью обучения на местах ушла и практика 
наставничества (мастерам не платят за обучение молодежи). С этой 
же проблемой мы встречались и в Чувашии, на крупном предпри-
ятии, и в рассказе директора швейного ателье о положении на швей-
ных фабриках. 

Что касается квалифицированных рабочих кадров, то их мало, 
и зарплата на заводе, по всей видимости, не является привлекатель-
ной для них. Татьяна признает, что таким работникам выгоднее сто-
ять на бирже труда, где их пособие по безработице, по ее словам, 
составляет 12 и более тыс. руб. 

Что касается ИТР, то тут дела обстоят значительно более благо-
получно. Завод осуществляет закрытую кадровую политику. Это 
мотивируется узкой промышленной специализацией компании, необ-
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ходимостью хорошо знать промышленность. Практикуется подго-
товка кадров внутри предприятия. Кадры вырастают на месте. 
Проще своего переподготовить, легче доучить. 

Начальники цехов — бывшие мастера, начальники участков. 
Был резерв из замов начальников участков — многие из них учились 
в Аэрокосмическом институте. 

Как правило, ИТР получают второе образование (потому что 
все учатся). Сама Татьяна получает второе образование в Между-
народном институте рынка в Самаре (в рамках программы TACIS). 
Завод оплачивает ее обучение. 

Помимо второго высшего образования, практикуется внутри-
фирменное обучение, с привлечением сторонних специалистов и ор-
ганизаций. В Самаре для этой цели имеются учебные организации на 
базе вузов, коммерческие фирмы, специалисты по консалтингу, при-
глашенные в эти структуры. 

Самарские вузы организуют семинары по стратегическому ме-
неджменту. Основные претензии Татьяны к этим семинарам: слиш-
ком красивые заявки, темы, мало соотносящиеся с промышленным 
производством, не прикладной характер получаемых знаний. Выби-
раем из готового всего два-три дня, по сути рекламная акция вме-
сто занятий, собственная заманка для вузов. На эти семинары тра-
тятся значительные деньги, в то время как их эффективность, по 
словам Татьяны, трудно поддается измерению. 

Все чаще обучение происходит в других городах, в Москве и 
Санкт-Петербурге, хотя стремимся в Самаре. Крупные предприятия 
имеют свои учебные центры. По мнению Татьяны, это предпочти-
тельный вариант, позволяющий узко ориентировать на промыш-
ленность, т.е. обеспечивать требования, связанные со специализа-
цией конкретного предприятия. Наряду со «своими» в такие учеб-
ные центры привлекаются и сторонние специалисты, но, как под-
черкнула Татьяна, с обязательной сертификацией. 
 

Кейс 5 — средний бизнес 
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Объект: мастерские производства «Автосервис». 

Информант: Анатолий, начальник производства (несобствен-
ник). 

В своей деятельности Анатолий самостоятелен, имеет соб-
ственный бюджет, при этом его производство (переоборудование 
транспортных средств) является структурным подразделением «боль-
шой компании наверху» (средний бизнес), где работают примерно 
300 человек. Там же, по его словам, оседает и прибыль. 

В том подразделении, в котором работает Анатолий, кадры 
набираются по рекомендациям знакомых автослесарей, а также 
объявлениям. 

Переманили у конкурента четверых — трое оказались пья-
ницами (!), пришлось расстаться. 

У Анатолия старые связи с ПТУ, так как ранее он работал в 
системе начального и среднего специального образования препода-
вателем. В старой системе ПТУ были при каждом заводе, три-
четыре года училища, некоторых завод оставлял у себя, были об-
щежития... Признает, что оставались единицы, но были рабочие 
династии... Не считалось зазорным. Теперь же все хотят стать 
банкирами, но банков — пересчитать, а станков много... Думают, 
что удастся словчить, но не всем удастся стать белым ворот-
ничком... 

По мнению Анатолия, профтехобразование должно привить 
желание работать. В этой системе, считает он, не объясняют, что это 
ремесло тоже даст возможность заработать на достойную 
жизнь: на одежду — не турецкую, на отдых в Варне и пр. 

В его автосервисе проходили практику три выпускника транс-
портного лицея (аналог ПТУ). Его наблюдения: ребята из неполных 
семей, сразу видно. Мы им сказали, что заплатим за работу на 
практике... Квалификация этих выпускников была в целом удовле-
творительной, хотя некоторые моменты в их подготовке оставляли 
желать лучшего: работа со штангенциркулем, умение заточить свер-
ло (хоть и шестой разряд, но надо что-то элементарное уметь 
делать). 
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Среднего специального образования в этой сфере в Самаре 
нет, очевидно, что нет и запроса на такое образование. В Самаре (sic!) 
нет автодорожного техникума. (Все это хорошо согласуется с теми 
выводами, которые были сделаны экспертами из Центра профессио-
нального образования Самары: среднее специальное образование в 
целом не востребовано, работодатель его просто не понимает.) 

На предприятии Анатолия высшее образование не нужно. Та-
кой мудрец не нужен — чем выше образование, тем меньше жела-
ния крутить гайки... Особенно, когда приезжают клиенты в джипе, 
в Мерседесе... Если кто учился, тот не хочет лезть обратно в ка-
наву... 

Однако, отметил Анатолий, все учатся, в «большой компа-
нии» практически все. Все почти получают высшее образование, 
учатся по субботам-воскресеньям, в самый пик... Анатолий понима-
ет мотивацию своих работников. Не будут же они всю жизнь жить в 
канаве. Уйдут, конечно, уходят, кто-то хочет организовать свое 
дело... Нормальное желание, не в пятьдесят же лет начинать... 

В то же время, по мнению Анатолия, работа с клиентом требу-
ет коммуникабельности, умения общаться с людьми, и этого умения 
ПТУ и даже техникум, по его словам, не дают. Даже техникум не го-
товит людей к общению... Общение на профессиональном языке 
придет, а вот общая культура... В качестве примера он привел слу-
чай со своим работником, парнем, который не смог объяснить клиен-
ту характер дефекта. Косноязычие... неумение сформулировать во-
прос... 

Очевидно, что речь идет о коммуникативных навыках, которые, 
как полагает респондент, можно получить только в вузе. В институ-
те профессорский состав, другие люди, смотришь, как они одеты, 
как говорят, какой у него галстук... 

Особенно важным это умение общаться оказывается «в компа-
нии наверху», в отделе продаж. Там работает молодежь только после 
института, причем любого (после всех институтов). Считается, 
что можно закончить универ и продавать витрины — нужна общая 
культура, а делу и медведя можно научить... Общая культура нужна 
для того, чтобы взаимоотношения внутри коллектива и отношения 
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работников с клиентами не выходили за рамки приличий, чтобы ко-
пеечный конфликт не мог кончиться мордобоем... 

Еще один довод — «среда». Клиент хочет быть в своей 
среде, особенно (когда он обслуживается) в головном офисе, где он 
тратит десятки и сотни тысяч, и косноязычием его не убедишь 
это сделать, при существующей конкуренции... 

Офис-менеджер Анатолия — его дочь. Окончила ПТУ, учится в 
институте коммунального хозяйства... Раньше ей навыков не хвата-
ло, но сейчас... пишет контрольные по коммуникации... Есть ре-
зультат. Тоже уйдет — сдала на права, купила машину... 
 

Кейс 6 — малый бизнес 
 
Объект: предприятие малого бизнеса (ООО), производство 

одежды и головных уборов из кожи и меха. 

Информант: Владимир, директор, предприниматель. 

В прошлом Владимир — инженер связи, но шьет уже 20 лет — 
при перестройке стал кооператором, шил на коленке. 

Сейчас его предприятию 10 лет, у него работают 52 человека. 
Бизнес постепенно расширяется. Его сотрудники — бывшие работни-
ки фабрик и ателье, которые закрылись, а также те, которые шили на 
дому сами. Не держим тех, кто зарабатывает меньше 5 тыс. (оп-
лата сдельная). 

Сотрудничает с выпускниками ПТУ: берем на практику, потом 
берем, если хотят. Его главная претензия к выпускникам ПТУ — не 
отсутствие профессиональных навыков, а низкая самооценка, не-
высокие жизненные притязания, нежелание реализовать себя в 
жизни. Нет стержня, желания работать и зарабатывать. 

Владимиру легче работать с выпускниками Архитектурной 
академии. Совсем другие люди, интеллект другой, самооценка, 
амбиции, и это хорошо. Мне проще с ними работать, у них есть 
это «to be», «Я» с большой буквы... 

В меньшей степени это качество, по наблюдениям Владимира, 
присуще выпускникам колледжа бывшего техникума легкой промыш-
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ленности (самое никчемное — ни руками, ни высшее образование). 
Но в выпускниках ПТУ это отсутствует напрочь... Есть упертые 
девчонки из ПТУ, есть один парень, но их единицы... Другие предпо-
читают идти работать кондуктором троллейбуса на две — две с 
половиной тысячи ради дешевого общежития — почти все они де-
вочки из окрестных сел. Я им говорю, что у меня они смогут зара-
ботать 10 тыс., снять квартиру — неужели ради дешевого обще-
жития стоит становиться какой-то Машей?.. Я вижу мало амби-
ций в среднем звене... Работать кондуктором, торговать селед-
кой на улице (в бутики их же не позовут — там высшее образова-
ние требуется), и что в итоге — морда обветрена... Но зато не 
надо ничего уметь, стремиться к чему-то... 

Корни низкой самооценки, по его мнению, в семье (большинство 
из неблагополучных семей), а также в школе, которая не прививает 
детям высокой самооценки. Там должен работать психолог, считает 
Владимир, чтобы повышал самооценку, чтобы было стремление 
«быть». 

Конъюнктуру в Самаре Владимир оценивает как «нормаль-
ную», считает себя «оптимистом». Многие его друзья работают в 
пищевой промышленности и успешно — если раньше были польские 
продукты, то теперь — российские... Аналогичные процессы, по его 
мнению, происходят и в легкой промышленности: раньше здесь до-
минировали турецкие, китайские, итальянские товары; российские 
назывались иностранными именами, потом продавались «под мос-
ковскими вывесками», теперь же — самарские названия... Квалифи-
цированные кадры нашли себя в частном бизнесе, стали свободными 
людьми. 

«Гигантских» меховых фирм (наподобие самарской «Отрады»), 
по его мнению, не должно быть. Индивидуальный труд тоже себя из-
жил. Сейчас те, кто шил на коленке, идут ко мне... поняли, что лег-
че прийти ко мне, за воротником и краской... 

Владимир — сторонник пусть высоких, «европейских», но ста-
бильных цен и тарифов. Пусть уж сразу повысят — перекусаем лок-
ти и будем жить нормально. А то каждый год получаю поздра-
вительное письмо и повышение... 
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Владимир — очень яркий выразитель нового среднего класса 
в том, что касается достижительских установок, гордости за достигну-
тое собственными усилиями, социального оптимизма. 

Владимир, возможно, лукавит, но говорит, что бизнесменом 
его сделала «необходимость». Не умею и не умел копить деньги... 
мне нужен пинок под зад, необходимость... Когда строил квартиру 
и нужно было раздать долги — развил свой бизнес... Вот и теперь 
— купил этаж под бизнес на аукционе, взял огромный банковский 
кредит, такой же, как и доход... понимаю, что у меня нет другого 
пути, как расширяться... будет 80 человек работать. Где взять 
кадры? Пока не знаю, но скоро скажу... 
 

Кейс 7 — малый бизнес 
 
Объект: предприятие общественного питания — столовая Го-

сударственного технического университета.  

Информант: Лариса, директор. 

Комбинат питания — государственное учреждение, где рабо-
тают 35 человек, имеются единое руководство, бухгалтерия. Одно-
временно приходится заниматься хозрасчетом, устройством бан-
кетов и пр. Коммерческая деятельность Ларисе не чужда — как выяс-
нилось позднее, у нее есть и собственное кафе, где работают 8—9 
человек. 

Соответственно, Ларисе нужны работники разного уровня: для 
студенческой столовой, где повара с низкой квалификацией (выпуск-
ники ПТУ с третьим разрядом) вполне достаточны для приготовления 
салатов, винегрета и пр., и для «мероприятий», банкетов, которые за-
казывают состоятельные люди, предъявляющие высокие требования 
к качеству и оформлению блюд, к обслуживанию. Хочется мысляще-
го работника, хочется идти к усложнению блюд, в связи с улучше-
нием качества жизни... 

Этическая компонента не менее важна для Ларисы. Я ищу по-
рядочного человека, ведь мы имеем дело с дорогими продуктами, 
такими, как икра... Другой немаловажный аспект для нее — умение 
работать в команде. Тут одному ребенку во время банкета кто-то 
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дал чаевыми 2 тыс. — он потом похвастался, а все обиделись... 
Чаевые... У нас нигде не учат, как брать чаевые... Лариса не прочь 
была бы открыть школу для официантов с правильной выучкой (а то 
у нас каждая девчонка, закончив швейное ПТУ и умеющая улыбать-
ся, считает, что может быть официанткой...). 

Штатное расписание позволяет Ларисе «заложить поваров» с 
разным разрядом: прошу всех с четвертым, пару с пятым, одного с 
шестым... 

В поисках кадров Лариса обращается в ПТУ, просит прислать 
себе на практику учащихся. Знания в ПТУ, считает Лариса, даются 
неплохие, в том числе и в области химии, понимании процессов, 
происходящих при кулинарной обработке продуктов. Однако обору-
дование в ПТУ, как правило, устаревшее, будущие повара не имеют 
возможности работать с дорогими продуктами (морепродукты, семга 
и пр.). В результате отсутствует стандарт для работника того или 
иного разряда и каждый работодатель натаскивает на свое ме-
ню... 

Кого-то из практикантов Ларисе хотелось бы взять себе на ра-
боту, но большинство из выпускников (80%) — мальчики, которые 
пойдут в армию (в основном, дети из бедных семей — сами они на 
эту профессию не ориентированы, в большинстве случаев пошли по 
этой линии потому, что, возможно, родители настраивают их на 
то, что повар уж голоден не будет. Но все же есть другие, которые 
сориентированы на то, чтобы учиться... Лариса положительно от-
мечает тот факт, что ПТУ, с которым она сотрудничает, отслеживает 
судьбу своих выпускников, давая ей информацию, кто не устроен. 

Сама Лариса — выпускница техникума (впоследствии окон-
чившая институт), училась в Киеве в год подготовки к олимпиаде. 
Она вспоминает те возможности обучения, которые были у нее — 
все рестораны, преподаватели, лучшая база... Теперь же повара 
четвертого разряда часто не видели стерляди, не умеют оття-
нуть визигу... И если такой выпускник попадет не «К Польшу», не 
в «Ренессанс» (престижные самарские рестораны), а ко мне — то 
это он увидит только раз, и то, как это делаю я, а не он сам, 
своими руками... 
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Лариса считала бы правильным, чтобы существовали единые 
формальные требования к повару определенного разряда (а уж 
практических знаний я ему накидаю...). Практическое решение Лари-
са видела бы в том, чтобы все заинтересованные работодатели по-
ставили в два самарских ПТУ хорошую современную базу, чтобы 
преподавателями были люди с производства... (об «инвентариза-
ции» и современном оснащении ПТУ говорила нам и директор 
швейного ателье в Чебоксарах). 
 

Регион: Ярославская об-
ласть 

(кейсы 8—11) 

 
Ярославская область имеет сходные характеристики с Самар-

ской областью по уровню развития промышленного производства и 
кадровому потенциалу, темпам экономического роста и демографи-
ческой ситуации. 
 

Кейс 8 — крупный бизнес 
 
Объект: Предприятие «Резинотехника». Крупный бизнес, 

3008 работников. 
Информант: Ольга, директор по управлению персоналом. 

«Резинотехника» входит в холдинг, объединяющий ряд пред-
приятий и сеть магазинов, продающих автопокрышки. На самой 
«Резинотехнике» производят, в основном, надувные лодки, а также 
спецтехнику для МЧС. Это районообразующее предприятие, распо-
ложенное в одном из отдаленных районов Ярославля, по сути, по-
селке. Из соседнего города Тутаева работников привозит служеб-
ный автобус. Непосредственно к заводу примыкает лагерная зона. 
Раньше (предприятию 65 лет) на нем работало много заключенных 
(вредное производство, «химия»). Теперь этого нет, зеки не хотят 
работать (посадили — охраняйте, а работать не заставите), но 
соседство осталось. 
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Команда управленцев (Ольга в их числе) была сформирована 
еще на шинном заводе. Вначале новые хозяева решили, что мы им 
не нужны, но потом они были снова привлечены к работе на пред-
приятиях холдинга. Команда разошлась по предприятиям, обмени-
ваемся кадрами и информацией... 

Ольга считает, что кадровые трудности для крупного и малого 
бизнеса в производственном секторе примерно одинаковы — «гото-
вых» специалистов мало (единственное исключение — Ивановский 
энергетический институт, который хорошо готовит теплотехников и 
энергетиков). Для того чтобы привлечь эти кадры, предприятие при-
глашает студентов на практику, выпускников — на работу, заключает 
договора с агентством жилья, компенсируя до 50% его стоимости, 
выплачивает небольшие подъемные (1000 руб.). Средняя зарплата 
составляет 8000 руб. Кадровым даже обидно, что молодежь получа-
ет более или менее приличную зарплату... 

Что касается рабочих кадров, то здесь, по выражению Ольги, 
женский профиль, так как целиком это ручной труд «клейщиц». Каждая 
лодочка делается индивидуально. Была идея сделать конвейер, но 
это признано нерентабельным по ряду причин. С одной стороны, 
могут сорвать поставщики, с другой — для предприятия характер-
но такое явление, как «сезонность»: в ноябре зарплата рабочих рез-
ко снижается, многие увольняются (утверждалось, что такое поло-
жение дел часто устраивает работников, многие из которых жители 
поселка), а с 1 марта вновь выходят на работу. Тут всем становит-
ся известно, когда повышают зарплату. 

Работа в цеху вредная, поэтому главным показателем годно-
сти для Ольги является здоровье женщины. Никакой квалификации 
при этом не требуется, образование не играет роли. Возьмем пова-
ра и сделаем из нее клейщицу. Ольга предпочитает молодых работ-
ниц 24—25 лет, когда есть азарт, еще не знают, что такое пред-
приятие... В 35 лет это сложнее, когда уже имеют возможность 
сравнить... 

Кадры находят, используя различные каналы: через службу за-
нятости, по объявлениям в газете, «расклейку в транспорте» и даже 
через Интернет (сайт rabota.ru) — последний для приглашения веду-
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щих специалистов. Грузчика по Интернету не стану приглашать... 
Часто приходят пьющие, а также те, кто любит попадать под сокра-
щение. 

«Вспомогательные» профессии — токаря, сварщика — готовят 
ПТУ. Из выпускников ПТУ, считает Ольга, легче подготовить нужных 
специалистов (можем его доучить, повысить разряд). Приветству-
ем, что ПТУ наконец-то подняло голову! Одновременно Ольга при-
знается, что юноши, уходя в армию, на производство уже не воз-
вращаются (эта тема звучит почти во всех интервью). Беда в том, 
что мальчики уходят в армию, и там, несмотря на то, что мы пи-
шем письма, не забываем их, у них происходит колоссальная пере-
ориентация — уходят в водители, в любую авторемонтную мас-
терскую, в мелкое частное предприятие... 

Ольга считает, что работа на их предприятии имеет сущест-
венные преимущества — вся зарплата у нас белая, но молодежь 
мало заботит будущая пенсия, такие блага, как спецжиры, есть жела-
ние заработать большие деньги меньшими усилиями (где не так жар-
ко). Одной зарплатой не уговоришь... 

Конкуренцию составляет город Ярославль, достаточно благо-
получный с точки зрения рабочих мест. Огромный промышленный 
центр, большой выбор... Нельзя не заметить, что расположение 
предприятия в поселке и высокая доля малоквалифицированного 
труда дает ему возможность использовать достаточно патриар-
хальные формы привлечения работников. 
 Кейс 9 — средний бизнес 

 
Объект: завод «Красный маяк». 

Информант: Виталий, зам. директора по управлению персона-
лом. 

Завод — одно из самых старых предприятий в городе (более 
200 лет), создан на базе госпредприятия. На протяжении последних 
70 лет производит электромеханические вибраторы и электродвига-
тели. 
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Переход на другую экономику завод пережил очень тяжело, 
был практически банкротом, в четыре раза упало производство и 
зарплата. Число работников уменьшилось в три раза (Виталий под-
черкивает, что это немного, так как у других было много хуже). 

Сейчас, по утверждению Виталия, это достаточно благопо-
лучное предприятие среднего бизнеса, со 100-процентным частным 
капиталом, где работают около 700 человек. Свидетельством этого 
благополучия является текущий переезд на другую, бóльшую пло-
щадку, с одной стороны, и достаточно молодой для промышленного 
производства кадровый состав, с другой (чуть более 40 лет, при этом 
недавно удалось снизить его на 4 года, с 46 до 42 лет, за счет при-
влечения молодежи). В полтора раза снизилась текучесть кадров. 

Причиной этому является, по мнению Виталия, приход сильной 
новой команды управленцев с хорошим образованием. У генераль-
ного директора два высших образования, техническое и экономи-
ческое (финансовое), топ-менеджеры все с высшим образованием, 
полученным в Ярославле (70%) и в других городах. 

В целом 25—27% работников имеют высшее образование, 
причем не только ИТР, но и рабочие. У нас слишком дорогое обору-
дование, швейцарское, японское, его нельзя доверить, нельзя ис-
пользовать на 100%... Таким образом, на рабочих должностях, по 
российскому кодификатору, работают операторы-программисты. Их 
рабочее место выглядит как рабочее место менеджера: стол, компь-
ютер и т.д. По чертежам они делают программы и, по сути, совмеща-
ют работу конструктора, технолога и оператора в одном лице. Доля 
таких «современных» рабочих профессий, по мнению Виталия, будет 
возрастать. 

Наиболее высоко котируются выпускники Ивановского энерге-
тического института (он уже упоминался в предыдущем интервью), 
однако отсутствие фонда жилья является препятствием для их при-
влечения. Нам нужна хорошая база, ведь у нас узкая специализация 
и много профессий: один-два человека на каждую профессию... 

Специализированную же подготовку и переподготовку ИТР и 
рабочих осуществляет учебный комбинат («коммерческое предпри-
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ятие»), созданный на базе курсов. В случае, когда речь идет о подго-
товке одного-двух человек и на это требуется одна-две недели, такое 
обучение проводится в индивидуальном порядке. Но подготовка бо-
лее квалифицированных специалистов, требующая длительного вре-
мени, осуществляется в специально формируемых группах, для ко-
торых на комбинате разрабатываются специальные программы обу-
чения. Респондент отмечает, что это удобная для предприятия фор-
ма, позволяющая получать кадры с нужной специализацией. 

При приеме на завод соискатели проходят собеседование, в том 
числе и с профессиональным психологом, составляются «профес-
сиограммы». По мнению Виталия, выпускники вузов слишком амби-
циозны. Как будто из другого мира, то, что смотрят по ТВ... Хо-
тят иметь московскую зарплату, через несколько лет стать ге-
неральным конструктором... Да, у них не будет карьерного роста, 
но будет стабильная интересная работа... 

На завод неохотно принимаются люди в возрасте 35 лет, полу-
чившие в свое время профильное образование, но потом ушедшие в 
бизнес, а это распространенный тип биографии для окончивших 
вузы и ссузы в начале 1990-х гг. Точка зрения Виталия, что это «по-
терянное» поколение. У них есть жизненный опыт, но нет произ-
водственного, если десять лет торговали коврами... По его мне-
нию, частникам остается все меньше места, их захватывают 
крупные компании... Также он считает, что «крыши», «черный нал» 
заканчиваются... У нас полностью открытый бизнес, полный соц-
пакет... 

У Виталия большие претензии к выпускникам ПТУ (в целом для 
него предпочтительнее работник хотя бы с уровнем техникума — 
чтобы умел читать чертежи, определяться с технологией). Раньше, 
по его мнению, ПТУ хорошо готовили токарей, фрезеровщиков — 
сейчас же подготовка очень слабая, не учатся, а отбывают, нет 
заинтересованности, в том числе и у мастеров производственного 
обучения. Ни одного мастера не видел у нас на практике, чтобы 
тот пришел, поинтересовался, чему учат... 

Мотивация у выпускников ПТУ очень низкая. Трудно с ребята-
ми работать. Система ПТУ, по его словам, только использует го-
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сударственные деньги. Однако Виталий регулярно, по личным кана-
лам, просматривает картотеки ПТУ, отыскивая выпускников — пока 
они в армии, ближе к концу. Рассылаются письма домой — из 150 
откликнулись 10, и это неплохо... 
 

Кейс 10 — средний бизнес 
 
Объект: сеть компьютерных салонов. 

Информант: Альберт, директор, наемный менеджер. 

Сеть салонов входит в холдинг, в котором несколько предпри-
ятий, в том числе и небольшое лакокрасочное производство (которое 
не конкурирует с местной олигархией «Ярославские краски», но про-
дает свою продукцию в других городах). В общей сложности в хол-
динге работают около 250 человек, в подчинении Альберта 100 че-
ловек. Мы самая крупная розничная торговля, 20—25% розничного 
рынка в Ярославле... 

Соотношение мужчин и женщин в фирме — 60 : 40. Это — про-
давцы, консультанты, технический персонал, а также «обслужива-
ние» — как правило, студенты, организующие доставку, работающие 
сезонно и т.д. 

По словам Алберта, раньше продавцов брали с улицы, те-
перь, когда стали «крупными», с самой высокой зарплатой в городе 
— переманивают из других фирм. Также раньше заблуждались и 
брали технических специалистов — когда покупателей было мало и 
были важны технические знания. Теперь же компьютеры покупают 
как бытовую технику, по цвету, по дизайну — важным становится 
именно умение продавать. Узнаем по своим агентурным каналам, 
есть ли у него сеть своих клиентов... Технические знания продавцы 
получают в рамках внутрифирменного обучения. Раньше заказывали 
тренинги извне. Не понравилось. Теперь используем собственные 
силы. Раз в неделю снимаем класс... 

Образование продавца, как правило, высшее. Возраст — до 
30 лет, стараются брать на работу не моложе 23 лет (учеба, сессии 
невыгодны). Несколько человек работают из ближнего зарубежья: 



 Приложения 

123 

из Украины, Молдавии, один казах. Очень мне нравится, как они ра-
ботают, у них какое-то особенное рвение. Все на руководящих по-
стах. 

Важность высшего образования. Я не могу работать с людь-
ми, которые не могут мыслить быстро. С пэтэушниками, как 
раньше... А так... общаемся с продавцами на одном языке. Они меня 
понимают. 

Набираем тех, кто говорит быстро. Если медленно, то он 
не продавец. В корпоративный отдел еще можно, но только не в 
розницу... В розничной сети должны работать менеджеры-
творцы... Поэтому берем технических специалистов, экономи-
стов — гуманитарии, как правило, говорят медленно, долго мыс-
лят... 

К непродавцам («техническим специалистам») у Альберта тре-
бования ниже — здесь не требуется такой кругозор, такая эрудиция, 
такие кажущиеся для клиента знания... 

Корпоративный стиль. Альберт утверждает, что в их предпри-
ятии действуют два принципа: коллективизма и «открытых дверей». 
Любой кассир может зайти и сказать мне, что я не прав... Большое 
внимание уделяется внешнему виду. Сами шьем форму, требуем, 
чтобы она выглядела, как следует, применяем жесткие санкции... 

Недавно открыт сервисный центр (чтобы не сталкивались в ма-
газине покупатели и рекламанты). Альберт признает, что культура 
обслуживания там еще невысока: стрессы, работникам даются до-
полнительные выходные... 

Текучесть низкая. Меняем сами. Для продавцов возможности 
карьерного роста невелики. Только зарплата. В маленькой компа-
нии высоко подняться не получится, мало этажей... Но зарплата 
10— 
11 тыс., при том, что 6—7 по городу... 

Сам Альберт — нанятый топ-менеджер, который хотел бы 
иметь собственный бизнес, но понимает, что у него для этого не 
хватает финансовых ресурсов. Понимаю, что скачусь... Пока меня 
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устраивает, раз здесь есть ускорение, раз удалось так раскру-
титься... Когда ускорение закончится, начну думать... 

Альберт — выходец из бедной семьи: рано умерший отец, 
мать — воспитательница детского сада, уговорившая его поступать в 
вуз. Поступив, окончил его с красным дипломом, был распределен на 
завод, через два месяца стал заместителем начальника цеха. Что-то 
предложил — его не поняли, там кланы, все решает директор, 
нужно не высовываться... Проработав два года, ушел, пришел в 
компанию, где работает сейчас, за 3 года открыл 12 салонов... Ком-
сомола уже не застал. 

На предприятии Альберта открыто небольшое производство 
системных блоков («самосборка», триста—четыреста, нужно ты-
сячу, чтобы быть интересными для Microsoft...). Собираются делать 
ноутбуки. Собственное производство выгоднее, чем дилерская на-
ценка... Альберт подходит к делу грамотно, заказывая фокус-группы, 
думая о том, следует ли делать одну или две линейки ноутбуков. 
Наш ноутбук должен стоить меньше тысячи долларов... 

Альберт не считает, что средний бизнес испытывает особен-
ные трудности, подчинение крупному и т.д. Не ощущаю, это мы по-
глощаем, покупая магазины. Крыша? Здесь нет. Вот, в Костроме, 
да, есть реально крыша и бандитизм. У меня там кафе на паях с 
приятелем... Здесь такого нет... 

Альберт считает, что легальный бизнес имеет большие пер-
спективы. Пока такой бизнес не испытывает кадрового голода, но в 
перспективе для этого сегмента нужна направленная подготовка кад-
ров. Ярославль — большой город, пока всем хватает (кадров). Но 
если думать о будущем, кто-то должен нам готовить людей... 
 

Кейс 11 — малый бизнес 
 
Объект: рекламное агентство.  

Информант: Виктор, директор. 
Агентство представляет универсальные услуги в сфере рекла-

мы — от планирования кампаний и размещения рекламы в област-
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ных СМИ до изготовления сувениров. В штате 6—11 человек, часть 
работает не постоянно. 

Агентство опирается на устойчивые связи с партнерами. Су-
ществует тесная кооперация и с телевидением, и с полиграфически-
ми предприятиями. Часть заданий исполняется в фирме Виталия, где 
есть небольшой набор необходимого оборудования для съемки, 
создания изображений и пр. Остальное, если необходимо, доделы-
вается с использованием мощностей и оборудования партнеров. 

В фирме имеется один универсальный работник (креативщик, 
художник, режиссер, автор текстов и пр. одновременно). Остальные 
исполняют довольно узко определенные функции (например, обес-
печивают связь с ТВ или прессой, работают с клиентами и пр.). 

Образование креативщика-универсала — гуманитарное. Но это 
не важно, полагает Виталий, его главные достоинства — это талант 
(творческий потенциал) и опыт. Опыт приобретен не в процессе 
учебы, а в процессе работы. 
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