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В условиях нестабильности экономики и рынка 
труда у студентов уже на 1–2-м курсах растут 
потребности повышения своих общих ком-
петенций. Развивая навыки коммуникации, 
стрессоустойчивости и креативности, студент 
становится более предприимчив, самостояте-
лен и адаптивен к внешним изменениям. По-
нимание того, что документ об образовании 
не гарантирует успех в будущей работе, неявно 
подталкивает студентов занимать свое неучеб-
ное свободное время повышением конкуренто-
способности посредством прохождения курсов, 
мастер-классов, выездных программ. Отметим, 
что данное желание является не до конца обду-
манным решением, а представляет собой тягу 

к интересным и практическим знаниям, кото-
рых, несмотря на насыщенную образовательную 
программу в МГТУ им. Н.Э. Баумана, не хватает 
в формате совершенствования компетенций. 

В рамках проведения «Мастерских»  
от Молодежного инженерного центра в МГТУ 
им. Н.Э. Баумана старший вожатый детского 
лагеря «Бауманец» принял решение сформи-
ровать учебный курс на основе знаний, полу-
ченных во время работы с детьми и студентами 
в летний период в детском лагере. Данный курс 
является демо-версией будущей учебной про-
граммы и проводится с целью выявления клю-
чевых точек, на которые следует сделать акцент 
в процессе обучения. Курс позволит студентам 
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Pro Kacheli Training Course as a Way in Improving  
Socio-Personal Competencies of Students at the Bauman Moscow State 
Technical University

A.V. Semushkin, D.N. Shestakova

Bauman Moscow State Technical University

Рассмотрен опыт проведения дополнительного внеучебного курса «Про качели» для студентов 
МГТУ им. Н.Э. Баумана. Необходимость проведения такого рода занятий обусловлена высокой ско-
ростью развития технологий и большим спросом у работодателей на сотрудников, которые умеют 
использовать свои «мягкие» навыки в повседневной жизни. Представлен и подробно рассмотрен 
перечень занятий, которые необходимо провести в рамках данного курса. Приведена аргументация 
необходимости внедрения курса в учебную программу студентов МГТУ им. Н.Э. Баумана.

Ключевые слова: внеучебная деятельность, повышение «мягких» навыков, развитие компетен-
ций, развитие студентов, работа в группе, мозговой штурм

The paper analyzes experience in conducting an additional extracurricular course Pro Kacheli for 
students at the Bauman Moscow State Technical University. The need for this kind of training is due to 
high speed of the technologies development and significant demand from employers for employees, who 
know how to use their soft skills in everyday operation. A list of classes that need to be introduced within 
the framework of this course is presented and considered in detail. The argument is provided on the need 
to include the course into the BMSTU students’ curriculum.

Keywords: extracurricular activities, improving soft skills, developing competencies, student develop- 
ment, group work, brainstorm
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раскрыть свои навыки коммуникации, креатив-
ности, стрессоустойчивости, умения формиро-
вать команду и работать в ней, а также умения 
выступать на публике.

Важным тезисом, который следует из опыта 
проведения данного курса, является то, что все 
компетенции, на развитие которых направлена 
учебная программа, улучшаются только в том 
случае, когда проводится дополнительная прак-
тическая подготовка, помимо теоретического 
материала. Именно поэтому на каждом занятии 
обучающиеся могли взаимодействовать между 
собой, формироваться в разные группы, приду-
мывать новые проекты, выявлять их значимость 
и представлять на публику [1]. 

Программа курса состоит из четырех семи-
нарских занятий по 1,5–2 часа.

1. Вводное занятие. Какие навыки можно 
«прокачать», работая с детьми?

2. Детская и возрастная психология.
3. Работа в группе. Работа с группой.
4. Актерское совершенство.
Впоследствии была выявлена необходи-

мость дополнить курс пятым занятием «Пуб- 
личные выступления. Представление проектов 
и своих идей». Таким образом, курс имел бы ло-
гическое начало и конец. 

Рассмотрим занятия, проведенные в рамках 
прошедшего курса, так как они требуют особого 
внимания и разбора.

Вводное занятие. Какие навыки можно 
«прокачать», работая с детьми? На первом за-
нятии в игровом формате происходило знаком-
ство слушателей курса друг с другом, а также 
с преподавателями. Участники представляли 
не только себя, но и свое «альтер-эго», называя 
его выдуманным именем. Нужно было расска-
зать о своих увлечениях, а также об увлече- 
ниях своего «друга». Благодаря такому знаком-
ству снижается уровень изначального стресса, 
так как человек располагает к себе, рассказывая 
личную историю, но под иным именем. 

Дальше проводилась теоретическая часть, 
в которой слушатели узнали о таких понятиях, 
как hard и soft skills, об их различии и о том, на-
сколько важно в современном мире развивать 
и использовать «мягкие» навыки [2]. Общей 
классификации soft skills нет, поэтому в курсе 
использована собранная из разных источников 
информация. 

В ходе перечисления общих компетенций, 
участникам было предложено несколько игр, 

для ассоциативного усвоения информации. На-
пример, когда разбиралось понятие «креатив-
ность», было выдано задание прорекламировать 
компанию, название которой состоит из двух 
несвязанных между собой слов. По результатам 
заполнения формы обратной связи было видно, 
что именно это задание запомнилось студентам 
больше всего. 

Для усовершенствования первого занятия 
следует добавить задания и игры после каждой 
перечисленной компетенции. Таким образом, 
у участников курса абстрактные понятия за-
фиксируются в памяти, как конкретные.

Детская и возрастная психология. На вто-
ром занятии участники курса познакомились 
с такими ключевыми терминами, как детская 
и возрастная психология, внутренний ребенок, 
манипуляции. 

Возрастная психология является важной от-
раслью психологической науки в подготовке не 
только педагогов, но и инженеров [3]. Зная за-
кономерности психического развития, умствен-
ные, волевые и эмоциональные качества, спо-
собности и интересы окружающих людей, легче 
построить правильную коммуникацию для дос- 
тижений своих целей.

Во время разбора возрастной психологии 
слушателям была дана возможность самим про-
анализировать поведение детей в той или иной 
ситуации, взятой из личного архива вожатой дет-
ского оздоровительного лагеря «Бауманец». Затем 
были рассмотрены виды манипуляций, с кото-
рыми каждый человек сталкивается ежедневно. 
Материал подкрепили инсценировкой детской 
сказки «Колобок», которую позже положительно 
отметили участники курса, заполнившие форму 
обратной связи. Согласно заданию, после распре-
деления ролей главному герою требовалось уйти 
от каждого из персонажей, использовав разо-
бранные ранее виды манипуляций.

В конце занятия было поверхностно разо-
брано понятие «внутренний ребенок». Под 
внутренним ребенком будем понимать на-
бор детских и инфантильных черт [4]. Детские 
черты — это любознательность, эмоциональ-
ность, искренность, воображение. Инфантиль-
ными являются черты, которые тоже свой-
ственны ребенку в том или ином возрасте, но  
у взрослого человека они уже имеют негативный  
оттенок: безответственность, стремление пере-
ложить вину на другого, хвастовство, неумение 
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и нежелание признавать свои ошибки, несамо-
стоятельность и нерешительность [5]. Также  
у внутреннего ребенка имеется набор из неудов-
летворенных потребностей, желаний и интере-
сов, которые должны были быть удовлетворены 
в детстве или подростковом возрасте, но этого 
не произошло. 

Для того чтобы дополнить данный семинар 
полезной информацией, следует глубже рассмо-
треть понятие «внутренний ребенок» и с по-
мощью активной игры провести исследование 
основных столпов, из которых собирается внут- 
ренний ребенок каждого из слушателей. 

В данном курсе важно учитывать, с каким 
эмоциональным состоянием пришел слушатель 
на занятие и при необходимости делать мини-
игру на разрядку для повышения концентрации 
внимания.

Работа в группе. Работа с группой. Занятие 
по данной теме построено нестандартным спо-
собом. В начале семинара участники были разде-
лены на две подгруппы, в которых им предстоя-
ло продумать наполнение программы выездной 
инженерной школы для детей 12–15 лет. На 
данное задание было выделено полчаса от семи-
нара. После продумывания программы была ее 
короткая презентация перед всеми участника-
ми. Таким образом, слушатели смогли на своем 
личном примере прочувствовать, каково это — 
работать в группе и теперь с более осознанным 
подходом были готовы воспринимать теорети-
ческий материал. В дальнейшем были рассмо-
трены две модели групповых ролей (по Шинд-
леру и по Белбину). 

Согласно модели, предложенной Раулем 
Шиндлером, группа обретает единство, устанав-
ливает свои границы и становится эффективной 
командой в противостоянии с внешним воздей-
ствием — человеком вне группы, другой груп-
пой, внешними обстоятельствами. При этом 
внешнее воздействие не всегда отрицательно, 
оно может быть нейтральным, но для становле-
ния группы оно должно быть интенсивным. Это 
противостояние внешним факторам приводит 
к тому, что группа быстрее структурируется и 
в ней закрепляются следующие роли [6]:

• Альфа — член группы, от которого все 
ожидают успеха и противодействия внешнему 
фактору. Альфа возглавляет группу, ведет ее 
к цели и успеху;

• Бета — член группы, играющий роль на-
блюдателя или профессионального советника;

• Гамма — члены группы, которые поддер-
живают Альфу и следуют за ним. По крайней 
мере, до тех пор, пока ожидают, что Альфа до-
бьется успеха;

• Омега — член группы с независимым 
взглядом, свежими идеями, находится на мак-
симальной дистанции от Альфы. Часто иденти-
фицируется группой с внешним воздействием. 
Омега имеет негативный образ в группе. Он 
вызывает агрессию, осуждение и находится под 
угрозой исключения.

Вторую теоретическую модель командных 
ролей в 60–70-х годах ХХ в. создал Рэймонд  
Мередит Белбин, доктор психологических 
наук. Эта модель состоит из 9 типов и поделена  
на 3 группы: интеллектуальные роли — Гене- 
ратор идей, Аналитик-стратег, Специалист; со-
циальные роли — Душа команды, Исследова-
тель ресурсов, Координатор; роли действия — 
Мотиватор, Реализатор, Педант [7]. 

Когда в рабочей команде четко распреде-
лены зоны ответственности и роли каждого 
участника в процессе — команда результатив-
на и регулярно приносит пользу компании.  
Но часто бывает так, что сотрудники интуитив-
но выбирают свои командные роли. И если не-
сколько человек дублируют друг друга по ролям 
и функциям — возникает конкуренция между 
сотрудниками и неэффективное распределение 
ресурсов внутри группы. Из-за этого снижается 
результативность всей команды. Теория Белби-
на о командных ролях создана, чтобы решить 
эту проблему. 

Основываясь на проделанной в начале  
занятия работе, участники семинара проана-
лизировали свои роли в формировании про-
граммы проекта. Кто-то играл сразу несколько 
ролей, а кто-то так и не нашел себе применения 
из-за низкой мотивации и нежелания включить-
ся в процесс. Затем были проанализированы 
стадии формирования команды. 

Всего было рассмотрено пять стадий (при-
тирка, конфликтная, экспериментальная, твор-
ческая и зрелость) [8]. Каждая из них подкре-
плялась историями и примерами из жизненного 
опыта, что в итоге способствовало осознанному 
усвоению информации, так как слушатели вы-
страивают ассоциативные ряды. 

Также было рассмотрено одно из предло-
женных ранее слушателями мероприятий, а за-
тем проведен «мозговой штурм». «Мозговой 
штурм» — это техника генерации идей, которую 
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применяют для выявления проблем или поиска 
решений. Главная цель методики — собрать как 
можно больше идей, а потом отобрать из них те, 
которые можно воплотить в жизнь [9]. «Мозго-
вой штурм» проводили по классической схеме, 
в которой следили за временем, вопросами и 
целью. По итогам проведенного штурма удалось 
значительно расширить идею мероприятия для 
выездной инженерной школы и выявить основ-
ные этапы подготовки. Важно понимать, что 
«мозговой штурм» может не работать, если бу-
дут отсутствовать четкая цель, тайминг и орга-
низация. Низкая мотивация участников также 
может отрицательно воздействовать на процесс 
штурма [10].

В конце семинара были рассмотрены два 
вида мышления (мышление роста и фиксиро-
ванное мышление), их различия и преимуще-
ства. Вместе с участниками был сделан вывод, 
что мышление роста позволяет преуспевать 
даже в самые трудные времена. Восприятие пре-
пятствий как новых возможностей для разви-
тия, а поражения — как нового опыта позволяет 
не зацикливаться на проблеме и получать мень-
ше негативных эмоций [11].

Актерское совершенство. Данное заня-
тие было завершающим в демо-версии курса. С 
помощью различных игр на раскрепощение и 
снятие напряжения участникам удалось освобо-
диться от естественных зажимов и в конце за-

нятия подвести итоги по всему курсу. Бîльшая 
часть занятия была отведена на взаимодействие 
участников между собой с помощью различных 
театральных техник. 

Как было отмечено выше, слушателям не 
хватило еще одного занятия. Проанализировав 
форму обратной связи, авторы пришли к выво-
ду, что нужно вводить как минимум еще одну 
тему — «Публичные выступления. Представле-
ние проектов и идей». Это позволит обучить сту-
дентов контролировать уровень своего стресса 
и относиться к выступлениям как к нормальной 
и полезной части учебного процесса [12]. В пла-
нах также ввести занятие «Тайм-менеджмент. 
Искусство успевать за миром», которое помо-
жет научить студентов не распыляться на круп-
ные задачи, а изначально концентрировать вни-
мание на способах решения мелких задач.

Студенты каждый семестр защищают свои 
проекты (курсовые), общаются и решают про-
блемы внутри группы, связанные с рубежными 
контролями, домашними заданиями, и ежеднев-
но подвергаются стрессу из-за учебы. Разбираясь 
в своей психологии и зная причины тех или иных 
желаний и зажимов, человеку проще выстраивать 
общение с окружающими. Это и есть основная 
идея данного курса, который направлен на совер-
шенствование общих компетенций будущих спе-
циалистов МГТУ им. Н.Э. Баумана.
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О развитии математических и статистических компетенций кадров 
высокотехнологичных наукоемких предприятий

А.И. Орлов

МГТУ им. Н.Э. Баумана

Development of Mathematical and Statistical Competences in Personnel 
of the High-Tech Science Intensive Enterprises

A.I. Orlov

Bauman Moscow State Technical University

Приведены базовые принципы подготовки учебной литературы, направленной на развитие 
математических и статистических компетенций и получившей признание специалистов. Рас-
смотрен принцип МГТУ им. Н.Э. Баумана «образование через науку», согласно которому сле-
дует включать в учебные курсы изучение научных результатов последних лет. Применительно 
к формированию математических и статистических компетенций необходимо исходить из но-
вой парадигмы в этой области, на основе которой развивается системная нечеткая интерваль-
ная математика. Ряд необоснованных требований мешает естественному процессу разработки 
учебно-методических материалов. В частности, требование высокой оригинальности учебных 
пособий и других учебно-методических материалов (оцениваемой системами «Антиплагиат»), 
ограничение ссылками на публикации последних пяти лет, запрет на включение статей в спи-
сок литературы, требование использовать в учебном процессе университета только публикации  
издательства данного вуза.

Ключевые слова: математические и статистические компетенции, образование через науку,  
отечественная научная школа, учебно-методические материалы, системы «Антиплагиат»

The paper provides basic principles of preparing educational literature aimed at the development of 
mathematical and statistical competencies and recognized by specialists. The Education Through 
Science principle of the Bauman Moscow State Technical University is considered, according to which 
studying scientific results of the recent years should be included in the training courses. With regard to 
formation of mathematical and statistical competencies, it is necessary to proceed from a new paradigm 
in this area, on which basis the systemic fuzzy interval mathematics is being developed. A number of 
unreasonable requirements interfere with the natural process of developing the teaching and learning 
materials. In particular, they include requirement for high originality of textbooks and other educational 
materials (assessed by the Antiplagiat systems), restriction of references to publications of the last five 
years, ban on the inclusion of articles into the list of references and requirement to use only publications 
of the given university publishing house in its educational process. 

Keywords: mathematical and statistical competencies, Education Through Science, national scientific 
school, educational and methodological materials, Antiplagiat systems

Факультет «Инженерный бизнес и менеджмент» 
МГТУ им. Н.Э. Баумана был организован  
11 февраля 1993 г. За 30 лет накоплен опыт 
подготовки кадров высокотехнологичных на-
укоемких предприятий. Выпускники факуль-
тета обладают необходимыми компетенциями 
в экономике и управлении, в частности, по 
группам специальностей ВАК «5.2.6. Менедж- 

мент (экономические науки)», «2.5.22. Управ-
ление качеством продукции. Стандартизация.  
Организация производства (технические нау-
ки)», а также «5.2.5 Математические, статисти-
ческие и инструментальные методы в экономи-
ке (экономические науки)». 

По этой тематике выпущен ряд изданий, 
нацеленных на развитие математических и ста-
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тистических компетенций. Они получили при- 
знание специалистов. Так, по данным Академии 
Гугл, на 23 февраля 2023 г. учебник «Теория при-
нятия решений» [1] процитирован в 1554 научных 
публикациях, «Прикладная статистика» [2] —  
1412 раз, «Эконометрика» [3] — 1225 раз.

Развитие работ по рассматриваемому на-
правлению исходит из некоторых базовых прин-
ципов. Однако эти принципы не были в явной 
форме представлены научно-образовательному 
сообществу. Настоящая статья нацелена на ис-
правление этого недостатка.

Образование через науку. Исходим из 
принципа МГТУ им. Н.Э. Баумана «образование 
через науку», в соответствии с которым препо-
давание той или иной дисциплины должно опи-
раться на современные научные исследования 
в рассматриваемой в этой учебной дисциплине 
научной области. Понимание этого принципа 
автором статьи раскрыто в работе [4]. Прежде 
всего, следует включать в учебные курсы рас-
смотрение научных результатов последних лет. 
Только при таком подходе можно обеспечить 
подготовку кадров высокотехнологичных на-
укоемких предприятий, обладающих профес-
сиональными и надпрофессиональными ком-
петенциями на современном уровне. Речь идет 
о различных видах и уровнях подготовки ка-
дров — дневном образовании, втором образо-
вании, повышении квалификации, подготовке 
слушателей бизнес-школ и т. п.

Вышесказанное особенно актуально приме-
нительно к развитию математических и стати-
стических компетенций кадров высокотехноло-
гичных наукоемких предприятий. В последние 
годы в этой области происходят революцион-
ные изменения. Разработана новая парадигма 
математических, статистических и инструмен-
тальных методов исследования в экономике 
и управлении (см., например, [5]), на основе 
которой развивается современное перспектив-
ное направление теоретической и прикладной 
математики — системная нечеткая интерваль-
ная математика [6, 7]. Современные интеллекту-
альные инструменты экономики и менеджмента 
проанализированы в статье [8].

Сложилась отечественная научная школа 
в области организационно-экономического мо-
делирования, эконометрики и статистики [9].  
В ее рамках ведется работа по развитию матема-
тических и статистических компетенций кадров 

высокотехнологичных наукоемких предприя- 
тий. Она следует традициям научной шко-
лы академика А.Н. Колмогорова (1903–1987)  
в области теории вероятностей и математиче-
ской статистики. 

Для реализации современных идей в пре-
подавании необходимо соответствующее учеб-
но-методическое обеспечение. К настоящему 
времени в МГТУ им. Н.Э. Баумана выпущены 
десятки монографий по организационно-эко-
номическому моделированию, эконометрики 
и статистике. В соответствии с принципом  
«образование через науку» их можно использо-
вать как учебники (большинство из них имеют 
различные «грифы» и содержат такие разделы, 
как «Контрольные вопросы и задачи», «Темы 
докладов, рефератов и исследовательских ра-
бот»). Эти монографии можно было бы рассма-
тривать как учебно-методические материалы 
первого (базового, исходного) уровня, однако 
содержащийся в них материал значительно пре-
вышает по объему возможности реализации 
соответствующих дисциплин в рамках конкрет-
ных учебных курсов, их можно рассматривать 
скорее как энциклопедии. Например, на осно-
ве каждой из книг [1–3] прочитаны различные 
учебные курсы. 

Следовательно, для обеспечения учебного 
процесса необходима разработка учебно-мето-
дических материалов второго уровня, соответ-
ствующих действующим рабочим программам 
и фондам оценочных средств дисциплин. 

К сожалению, наблюдается ряд бюрокра-
тических требований, мешающих естественно-
му процессу разработки учебно-методических 
материалов второго уровня, соответствующих 
принципу МГТУ им. Н.Э. Баумана «образование 
через науку». Укажем некоторые из них.

Требование высокой оригинальности 
учебных пособий и других учебно-методи-
ческих материалов. Это требование наносит 
большой вред процессу подготовки учебно-ме-
тодических материалов второго уровня. Гораздо 
практичнее их составлять на основе разделов 
учебников-энциклопедий, таких как «Теория 
принятия решений», «Прикладная статисти-
ка», «Эконометрика» [1–3]. Непонятно, зачем 
перерабатывать соответствующие конкретной 
учебной дисциплине разделы, заставлять пре-
подавателей тратить много времени и сил лишь 
для того, чтобы формально добиться высокой 
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оригинальности текста. Если система «Анти-
плагиат» выявляет так называемую «перефрази-
ровку», то для получения заданных показателей 
оригинальности текст должен быть переработан 
кардинально.

Применение систем типа «Антиплагиат» 
имеет некоторый смысл при подготовке науч-
ных текстов начинающими исследователями. 
Однако, как подробно разъяснено в работе [10], 
чрезмерное соблюдение показателей Антиплаги-
ата нередко вредит развитию науки как инфор-
мационного процесса (приведена вторая часть 
названия первой в мире монографии по науко-
метрии [11], выпущенной в России в 1969 г.),  
в частности, создает большие трудности при 
подготовке обзорных и обобщающих статей, при 
продолжении ранее проведенных исследований. 

Приведем пример. В статье «Нечеткие 
и интервальные аддитивно-мультипликатив-
ная модель оценки рисков» было разработано 
принципиально важное обобщение аддитив-
но-мультипликативной модели оценки рисков, 
широко используемой при выполнении диссер-
таций и выпускных квалификационных работ, 
особенно применительно к ракетно-космиче-
ской отрасли. Вполне естественно, что при под-
готовке этой статьи оказалось необходимым 
дать описание исходной модели и областей ее 
применения. Система «Антиплагиат» (с учетом 
«перефразировок») оценила оригинальность 
статьи в 39,62  %. При переводе на английский 
язык оригинальность поднялась до 75,17  % — 
почти вдвое! (Подобный эффект наблюдался 
и для других работ. Оценить качество системы 
«Антиплагиат» как средства измерения ориги-
нальности предлагаем читателям настоящей 
статьи.) В результате статья была опубликована 
на английском языке [12]. Это, очевидно, сни- 
жает возможности ее использования отече-
ственными исследователями и студентами.  

При подготовке учебных материалов тем 
более нет оснований опираться на «Антипла- 
гиат», забыв об интересах студентов. 

Отметим, что тексты сотрудников универ-
ситета достаточно часто оказываются включен-
ными в более поздние публикации других ав-
торов (которых в первом приближении следует 
считать плагиаторами). При подготовке к пере-
изданию исходных работ «Антиплагиат» фор-
мально находит заимствования из публикаций 
плагиаторов, но вину возлагает на сотрудников 

университета — на тех, кто ранее написал эти 
тексты. Таким образом, «Антиплагиат» высту-
пает защитником плагиаторов.

Особенно печальная ситуация сложилась  
с диссертациями. Очевидно, диссертация осно- 
вана на ранее выполненных работах автора. 
Наиболее естественный способ подготовки дис-
сертации — сведение вместе этих работ, их ком-
поновка в виде глав и параграфов. Но при этом 
формально примененный «Антиплагиат» пока-
жет малую самостоятельность диссертации, что 
может послужить основанием для направле-
ния ее на доработку. Но диссертация не должна 
быть самостоятельной работой — она должна 
сводить вместе ранее опубликованные научные 
результаты ее автора. Заимствование текста из 
своих работ — не недостаток, а достоинство.

Таким образом, результаты системы «Анти-
плагиат» должны быть тщательно проанализи-
рованы экспертами с привлечением необходи-
мой информации от автора работы. В частности, 
автор может представить свои более ранние ра-
боты, из которых плагиаторы позаимствовали 
тексты, которые позже «Антиплагиат» сочтет 
исходными и, как следствие, соответствующие 
разделы новой работы автора объявит заим-
ствованиями.

Необходимо выступить в поддержку обо-
снованного самоцитирования (повтора текстов 
из собственных работ). «Антиплагиат» рассма-
тривает самоцитирование как заимствование, 
т. е. как отрицательное явление. Однако в защи-
ту полезности самоцитирования можно выдви-
нуть ряд аргументов (подробнее эта проблема 
рассмотрена в исследовании [13]). 

Во-первых, научные результаты могут быть 
опубликованы в источниках, мало доступных 
для той или иной категории исследователей. Так, 
в России по ряду исторически обусловленных 
причин новые результаты по прикладной ста-
тистике публикуются в журнале «Заводская ла-
боратория. Диагностика материалов» в разделе 
«Математические методы исследования». Одна-
ко специалисты по экономике или социологии 
вряд ли обратятся к этому журналу, их отпугнет 
само название. Из-за необходимости донесе-
ния информации до специалистов тех или иных  
областей появляются, например, учебники с та-
кими названиями, как «Статистические методы 
в психологии», в которых дублируются научные 
результаты прикладной статистики и приведен 
анализ ряда примеров, описанных в терминах 
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психологии. Аналогична ситуация с дисципли-
ной «Эконометрика», которая определяется как 
«Статистические методы в экономике и управ-
лении».  

Во-вторых, нет необходимости менять вы-
работанное в предыдущих публикациях удачное 
представление материала с целью искусственно-
го повышения показателя оригинальности в со-
ответствии с ошибочными управленческими 
решениями, требующими такого повышения.

Итак, тенденция повышения оригиналь-
ности нередко мешает развитию науки как ин-
формационного процесса [11] и подготовке 
высококачественных учебно-методических ма-
териалов.

Требование ссылаться лишь на публи-
кации последних пяти лет. Это требование 
противоречит логике развития науки. Книги  
Н.Ф. Чарновского и А.Н. Колмогорова (как и 
многих других выдающихся ученых) остаются 
актуальными, хотя опубликованы в прошлом 
тысячелетии. При этом в настоящее время до-
вольно часто переиздаются учебники середины 
прошлого века, в том числе устаревшие и низко-
го качества.

В качестве примера для обсуждения рас-
смотрим учебники [1–3]. «Теория принятия ре-
шений» переиздана в 2022 г. [14], «Прикладная 
статистика» — в том же году, хотя издательство 
несколько изменило название [15]. Доработка 
обеих книг сводилась к пополнению списков 
литературы, в основном  статьями, вышедшими 
после первого издания. Новое издание «Эконо-
метрики» 2002 г. было выпущено издательством 
в 2020 г. [16] без обращения к автору и без ка-
ких-либо изменений, только статус издания был 
понижен с учебника до учебного пособия.

Таким образом, издания [1–3] не соответ-
ствовали указанному выше требованию в тече-
ние многих лет (все три — в 2011–2019 гг.), а за-
тем в 2020–2022 г. стали соответствовать, хотя 
текст остался прежним. 

Важно, что рассматриваемое требование за-
ставляет включать в список литературы издания 
только последних лет, в том числе более низкого 
качеств по сравнению с ранее выпущенными.

Запрет на включение статей в список ли-
тературы. Это требование ограничивает ис-
пользование в учебном процессе новых научных 
результатов и другой актуальной информации. 
В бурно развивающих областях знаний выпуск 

монографий и учебников значительно отстает  
от публикаций результатов исследований в ста-
тьях. Рассматриваемый запрет заставляет пре-
подавателей опираться лишь на устаревшую  
информацию.

В предисловиях к учебникам автора статьи 
по теории принятия решений написано: «О роли 
литературных ссылок в учебнике необходимо 
сказать достаточно подробно. Прежде всего, 
книга представляет собой замкнутый текст, не 
требующий для своего понимания ничего, кроме 
знания стандартных учебных курсов по высшей 
математике и основам экономической теории. 
Зачем же нужны ссылки? Доказательства всех 
приведенных в учебнике теорем приведены в ра-
нее опубликованных статьях и монографиях. До-
тошный читатель, в частности, при подготовке 
рефератов, дипломных и диссертационных ра-
бот и при желании глубже проникнуть в матери-
ал учебника, может обратиться к приведенным  
в каждой главе спискам цитированной литерату-
ры. Далее, каждая из глав учебника — это только 
введение в большую область теории принятия 
решений, и вполне естественным является же-
лание выйти за пределы введения. Приведенные 
литературные списки могут этому помочь. При 
этом надо помнить, что за многие десятилетия 
накопились большие книжные богатства, и их 
надо активно использовать» [1, 14]. Таким обра-
зом, ссылки на статьи позволяют ознакомиться 
с доказательствами теорем и выйти за пределы 
учебника, преодолев, таким образом, искус-
ственное ограничение научной, прикладной  
и учебной области пределами учебника. Анало-
гичный абзац включен в предисловия практиче-
ски всех учебников автора статьи (см. [2, 3, 15, 
16] и др.).

Требование использовать в учебном про-
цессе университета только публикации изда-
тельства этого университета. Данное требова-
ние перекрывает преподавателям и студентам 
возможность пользоваться основной массой 
качественных литературных источников, в том 
числе выпущенных сотрудниками университета 
в других издательствах.

В ХХ в. не было интернет-ресурсов, не-
обходимо было обеспечить (и бесплатно) всех 
студентов учебно-методическими материалами, 
и вполне естественно, что каждое высшее учеб-
ное заведение имело свое издательство, которое 
выпускало такие материалы для студентов. 
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В современных условиях студенты пред-
почитают пользоваться общедоступными ре-
сурсами Интернета, а не бумажными книгами. 
Так, учебники [1–3] размещены на ряде ресур-
сов Интернета, в том числе на сайте факульте-
та «Инженерный бизнес и менеджмент» МГТУ 
им. Н.Э. Баумана (раздел «Научная деятель-
ность») на ресурсе Научно-исследовательской 
лаборатории «Экономико-математические ме-
тоды в контроллинге». Их переиздания [14–16] 
включены в электронно-библиотечную систему 
IPR SMART. Поскольку МГТУ им. Н.Э. Баумана 
подписан на данную систему, все студенты мо-
гут свободно пользоваться этими учебниками. 
Очевидно, выпуск их очередных изданий в из-
дательстве МГТУ им. Н.Э. Баумана не приведет 
к заметному улучшению обеспечения студентов 
учебно-методическими материалами.

В соответствии с рассматриваемым требо-
ванием административными методами огра-
ничивается свободная конкуренция на рынке 
учебной литературы, с чем в современных усло-
виях вряд ли можно согласиться.

Итак, в настоящей статье были исследованы 
проблемы развития математических и статисти-
ческих компетенций кадров высокотехноло- 
гичных наукоемких предприятий. Приведена  
информация об опыте факультета «Инженерный 
бизнес и менеджмент» МГТУ им. Н.Э. Баумана  
в этой области. Рассмотрены проблемы разра- 
ботки соответствующих систем учебно-методи-
ческих материалов. Проанализирован ряд не-
обоснованных требований, которые мешают есте-
ственному процессу такой разработки. Очевидно, 
что для разработки полноценных систем учебно-
методических материалов необходимо устранить 
указанные выше бюрократические проблемы.
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Изменения, происходящие в современном мире 
под влиянием новых информационно-компью-
терных технологий (IT), требуют рассмотрения 
профессиональной деятельности человека с по-
зиций смарт-общества, определяют востребо-
ванность специалистов, занятых в цифровой 
экономике. 

Информационное общество меняет онтоло-
гию, структуру и содержание профессионализа-

ции. Значимые изменения захватывают прежде 
всего IT-сферу. С одной стороны, электронная 
информационно-технологическая среда в свя-
зи с этим должна перманентно и стремительно 
развиваться, что требует создания, развития 
и использования цифровой инфраструктуры 
практически в любой организации. С другой 
стороны, в современном обществе знаний сло-
жился запрос на специалистов, способных про-

ПСИХОЛОГИЯ

Предпосылки и субъективные индикаторы  
эмоционального выгорания специалистов IT-сферы

Л.Б. Шнейдер1, И.Ю. Сенюшкина2

1 Московский педагогический государственный университет
2 Московский психолого-социальный университет

Prerequisites and Subjective Indicators  
of the IT-specialists Emotional Burnout

L.B. Schneider1, I.Y. Senyushkina2

1 Moscow Pedagogical State University
2 Moscow Psychological and Social University

Актуальность исследования обоснована научным интересом профессионального сообщества 
к вопросам поддержки создателей и реализаторов услуг и продуктов IT-сферы в контексте их 
возможного эмоционального выгорания. Предпосылки эмоционального выгорания изучены  
на примере личностных (жизнестойкость), профессиональных (профессиональная идентичность)  
и мотивационных (внутренняя и внешняя мотивация) характеристик IT-специалистов во взаимо- 
связи с субъективными индикаторами этого процесса (экспансивно переживаемым удовлетво-
рением от выполняемой работы, гибкости ее режимных моментов, способности справляться  
с проблемами и адекватным образом признавать их наличие). Сделан вывод, что предпосылки 
эмоционального выгорания IT-специалистов слабые (неявные), тем не менее, проблема  эмоци-
онального выгорания по всем показателям и уровням у них имеется. 

Ключевые слова: цифровизация, IT-специалист, эмоциональное выгорание, жизнестойкость, 
профессиональная идентичность, мотивация, работа

Relevance of this research is justified by scientific interest of the professional community in the problems 
of supporting creators and implementers of the IT- services and products in the context of their possible 
emotional burnout. The emotional burnout prerequisites were studied on the example of personal 
(vitality), professional (professional identity) and motivational (internal and external motivation) 
characteristics of the IT-specialists in conjunction with subjective indicators of this process (expansively 
experienced satisfaction from the work performed, flexibility of its regime moments, ability to cope 
problems and adequately acknowledge them). It is concluded that the prerequisites for emotional 
burnout of IT specialists are weak (implicit); however, they are exposed to the problem of emotional 
burnout for all indicators and levels.

Keywords: digitalization, IT-specialist, emotional burnout, vitality, professional identity, motivation, work
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дуктивно и творчески осваивать, развивать 
и использовать цифровые инструменты, уметь 
своевременно и качественно «создавать инфор-
мацию и инновацию» [1]. Сегодня, по оценкам 
различных экспертов, в России не хватает около 
500 000 специалистов в этой области. Чрезмер-
ные нагрузки, которые испытывают работаю-
щие IT-специалисты, вызывают у них стресс 
и приводят к сверхбыстрому эмоциональному 
выгоранию.

Необходимо отметить, что подготовка вос-
требованных, высококвалифицированных спе-
циалистов — процесс  не быстрый. Кроме того, 
не прекращается отъезд за рубеж конкуренто-
способных IT-специалистов. Следовательно, 
приходится учитывать некоторые затруднения 
в прогнозировании и развитии навыков буду-
щего, в замедлении запусков новаторских про-
ектов и инновационных процессов в россий-
ской экономике. 

Очевидно, что построить совершенно но-
вое, цифровое направление в структуре эко-
номики страны без необходимого кадрового 
обеспечения невозможно. В связи с этим фокус 
внимания сосредоточен на IT-специалистах, 
которые сегодня выполняют огромный фронт 
работ и испытывают колоссальные нагрузки. 
Кроме того, в области постановки новых про-
фессиональных задач и способах их решения 
цифровыми средствами запросы постоянно 
возрастают. Это подтверждает «анализ требо-
ваний, обозначенных в описании вакансий спе-
циалистов сферы информационных технологий 
со стороны представителей бизнес-сообщества, 
а также резюме соискателей соответствующих 
должностей на основе открытых данных сайта 
рекрутмента ”Работа России”» [2]. 

Актуальность исследования определяется  
не только интересами рыночной экономики 
и цифровой экспансии, но и научным интере-
сом профессионального сообщества к вопро-
сам поддержки самих создателей и реализаторов 
услуг и продуктов IT-сферы, и подтверждается 
многочисленными публикациями Г.Н. Волковой, 
И.Ю. Шитовой, М.М. Назаренко, Т.Ю. Удаловой, 
П.М. Панкратовой, С.Ю. Брынза, Е.Б. Качалиной, 
Э.В. Кулешовой, Е.И. Рассказовой, В.А. Емелина, 
А.Ш. Тхвостова, Г. Смола, Г. Воргана, Э. Файола, 
А.Е. Воскунского, Н.В. Богачевой и др. 

Об актуальности исследования также  
свидетельствует дефицитарность информации  

о субъективных последствиях цифровизации 
для работающего и(или) обучающегося челове-
ка. Об этом пишут А.Е. Войскунский, Н.С. Ари-
нушкина, О.А. Тихомандрицкая, Н.Г. Малышева, 
З.Д. Шаехов, Т.В. Фоломеева, Ф.Н. Винокуров, 
Е.Ю. Балашова, А.В. Булгаков, Е.Б. Петрушихи-
на и др.

Процесс профессионального самоопре-
деления и развития современных субъектов 
трудовой деятельности освещался в работах  
Э.Ф. Зеера, Н.С. Пряжникова, В.В. Рубцова,  
С.Н. Козловской, О.В. Москаленко, А.А. Реана, 
Л.Б. Шнейдер, З.С. Акбиевой, О.П. Цариценцевой 
и др., где обсуждение личностно-профессиональ-
ных аспектов чередуется с изучением мотива- 
ционной готовности и предметной направлен-
ности работающего человека [3]. 

Теоретические аспекты, структурные ком-
поненты цифровой грамотности и информа-
ционной компетентности рассматривали такие 
авторы, как Н.И. Гендина, Н.Д. Берман, А.В. Ша-
риков, М.Д. Сулейманов, Х. Фом Орде, М. Глатз, 
Б. Мишота, А.П. Глухов, М.Н. Бычкова, И.В. Гу-
жова, Г.У. Солдатова, Г. Любанович, В.В. Камне-
ва, Л.Б. Шнейдер, М.Г. Абрамов и др. 

Проведенный теоретический анализ пси-
хологической литературы показал, что целена-
правленных, полномасштабных исследований 
по изучению личностных детерминант и психо-
социальных факторов эмоционального выгора-
ния у IT-специалистов явно недостаточно или 
практически нет. Вместе с тем, исследователи 
обеспокоены формированием у многих сотруд-
ников особого варианта синдрома хронической 
усталости, но уже не от самой профессиональ-
ной деятельности, а от постоянного пребывания 
в интернете [4].

В настоящее время проблема заключается 
не в том, насколько эффективно используют-
ся цифровые инструменты и соответствующие  
им навыки в профессиональной деятельности,  
а в том, насколько в условиях цифровой экспан-
сии поддерживается и сохраняется процесс про-
дуктивной, вдумчивой и осознанной професси-
онализации IT-специалистов, стабилизируется 
или снижается их работоспособность, развива-
ется или угасает их творческий потенциал, мо-
тивационная включенность и жизнестойкость. 

Структура рынка труда изменяется сверх-
быстрыми темпами, растет конкуренция в кад- 
ровом сегменте. Наиболее «востребованы спе- 
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циалисты в области “Программного обеспече- 
ния вычислительной техники и автоматизиро-
ванных систем”, “Информационной безопасно-
сти”, “Информационных систем и технологий”, 
“Информатики и вычислительной техники”, 
“Автоматизированных систем обработки инфор-
мации и управления”, “Экономики” и др.» [2]. 
Следует отметить, что каждый современный ра-
ботающий в IT специалист стремится постепенно 
перейти в разряд HOMO DIGITAL [5–8], в связи 
с чем увеличивается число работ, посвященных 
электронной профессионализации и компетент-
ности, как правило, молодых специалистов [8–12]. 

В реалиях повседневности перспектива вы-
полнения трудовых операций (разработки про-
грамм, написания отчетов, построения моделей 
и пр.) в онлайн-формате воздействует на рабо-
чие отношения и распорядок дня. В то же вре-
мя современная трудовая практика, ориентиро-
ванная на широкое использование цифровых 
технологий, приводит к изменению образа «Я» 
самого труженика IT-сферы, так как многочасо-
вая работа в киберпространстве влияет на об-
раз самовосприятия, мышления, двигательную 
активность, систему речевых высказываний, 
по-иному конструирует самопрезентации и пр. 
Цифровые технологии способствуют расши-
рению когнитивных возможностей, они стали 
инструментами опосредствования, расширения 
возможностей сенсорной, нейрокогнитивной и 
скелетно-мышечной системы человека. С раз-
растанием сферы применения искусственного 
интеллекта можно прогнозировать объединение 
высших психических функций с искусственны-
ми познавательными процессами [10]. 

Информационно грамотный специалист уже 
сегодня способен быстро найти соответствую-
щую информацию, проанализировать ее, рас-
сортировать и отобрать нужное, преобразовать 
данные и информацию в знание, предвидение 
и понимание и на этой основе генерировать и 
развивать новые идеи и гипотезы. При необхо-
димости он осуществляет передачу и представ-
ление результатов анализа и интерпретации 
другим лицам [12, 13].

Специалисту IT-сферы в условиях рыноч-
ной конкуренции необходимо безостановочно 
совершенствовать свой опыт, развивать про-
фессиональную компетентность, расширять и 
углублять навыки и умения [12]. В качестве при-
мера перечислим основные требования, предъ-

являемые к некоторым специалистам сферы 
информационных технологий (выделено и опи-
сано Л.А. Михейкиной [2]). 

«1. Программист. Необходимый опыт: ра-
бота в других компаниях на данной позиции; 
взаимодействие с системой контроля версий 
Git, разработки/правки драйверов под Linux, 
программирование микроконтроллеров (язык  
C/C++), оптимизация кода и анализ проблем 
ПО на встроенных системах; работа с TCP/IP; 
разработки механизмов интеграции 1С с други-
ми системами; самостоятельное проектирование 
программных архитектур и организация меж-
модульного взаимодействия в рамках сложно-
организованного приложения; разработка ком-
мерческого программного обеспечения (ПО), 
обрабатывающего большие объемы данных 
в реальном времени (САПР, ГИС, СУБД); созда-
ние вычислительных библиотек и приложений 
машинной графики, web-программирование; 
формирование параллельных алгоритмов и мно-
гопоточных приложений, реализация пользова-
тельских интерфейсов (Qt, wxWidgets)» [2].

«2. Инженер по защите данных. Необхо-
димый опыт: работа со средствами защиты ин-
формации (Secret Net), антивирусной защиты 
(KSC, KES, KESL); с операционными системами 
семейств MS Windows, Linux на уровне админи-
стратора; с базами данных; установка и адми-
нистрирование ПО ViPNet Client и ПАК ViPNet 
Coordinator; установка и администрирование 
ПО ViPNet Client и ПАК ViPNet Coordinator» [2].

В связи с вышеизложенным выбор темы 
исследования опирается на актуальность рас-
сматриваемой проблематики и следует из ана-
лиза субъективных предпосылок возможных 
сценариев профессионального развития IT-
специалистов: негативного (с возникновением 
эмоционального истощения и выгорания) и по-
зитивного (без эмоционального выгорания и со 
стабильной жизнестойкостью). 

Предпосылки эмоционального выгорания 
изучаются на примере личностных (жизнестой-
кость), профессиональных (профессиональная 
идентичность) и мотивационных (внутрен-
няя и внешняя мотивация) характеристик IT-
специалистов. 

Цель исследования заключается в выявлении 
особенностей и взаимосвязи ключевых характе-
ристик деятельности с показателями эмоцио-
нального выгорания у IT-специалистов. 
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Гипотезы исследования:
1) эмоциональное выгорание — состояние, 

возникающее в процессе профессиональной 
деятельности и связанное с личностными, про-
фессиональными и мотивационными характе-
ристиками IT-специалиста, которые являются 
предпосылками его возможного выгорания.  
Субъективные индикаторы эмоционального 
выгорания — экспансивно переживаемое удов-
летворение от выполняемой работы, гибкость ее 
режимных моментов, способность справляться 
с проблемами и адекватным образом (не пре-
увеличивая и не преуменьшая) признавать их 
наличие;

2) чем выше уровень жизнестойкости лич-
ности, ее внутренняя и внешняя положительная 
мотивация, тем менее специалист будет подвер-
жен эмоциональному выгоранию;

3) чем выше уровень внутренней мотива-
ции и профессиональной идентичности, тем 
более значимой становится степень редукции 
профессионализма, т. е. удовлетворенности со-
бой как личностью и профессионалом.

Методы исследования: анкетирование и тес- 
тирование с использованием Google-форм, кор-
реляционный анализ. Статистическая обработка 
выполнена с использованием программного обе-
спечения SPSS-19.

Эмпирическая база исследования следую-
щая. В исследовании приняли участие сотруд-
ники двух компаний:

1) IT-компания, задающая тренды на рынке 
недвижимости. Продуктовая технологическая 
компания, которая создает высоконагружен-
ные проекты в сфере недвижимости, обеспе-
чивая полный цикл от выбора квартиры, полу-
чения ипотеки, взаиморасчетов с продавцом 
до постпродажного сопровождения, развивает 
перспективные технологии, предлагает идеи 
и находит решения, влияет на развитие рын-
ка недвижимости, создает сервисы, которыми 
пользуются миллионы людей по всей России;

2) «современная высокоэффективная дис-
трибьюторская компания, входящая в десятку 
фармацевтических лидеров-поставщиков по 
государственным контрактам на территории 
РФ. Более 25 лет осуществляет комплексное обе-
спечение учреждений системы здравоохранения 
современными лекарственными средствами и 
изделиями медицинского назначения в области 
редких наследственных и социально значимых 

заболеваний. Осуществляет полный цикл по 
логистике, продвижению и выводу препаратов  
на рынок. Сочетая опыт, знания и мировые прак-
тики обеспечивает потребителей лучшими пред-
ложениями на рынке, ведет свою деятельность 
во всех регионах Российской Федерации, странах 
СНГ, ближнего и дальнего зарубежья» [14]. 

Общая характеристика выборки. Всего 
в исследовании приняло участие 73 человека, 
из них — 80 % мужчины и 20 % женщины. При-
мерно половина (49 %) респондентов имеет (или 
имели) опыт семейной жизни, 51 % — холостя-
ки. 25 % участников имеют детей. Средний воз-
раст —32±6,2 года. 

Распределение по стажу представлено  
в табл. 1.

Основной состав компаний включает рабо-
тающих IT-специалистов со стажем от 4–5 лет. 
Средний стаж 7,4±4,5 лет. Большое число ре-
спондентов (33,1  %) работает в этой сфере 10 
и более лет, что позволяет охарактеризовать 
их как опытных специалистов. Стаж является 
существенным показателем профессиональ-
ного и личностного самосовершенствования  
и дифференцируется по трем уровням: опытные 
специалисты (высокий уровень профессиона-
лизации — 10 лет и более), зрелые специалисты 
(средний уровень — от 5 до 9 лет) и «восходя-
щие» специалисты (низкий уровень — 4 года 
и ниже). 

Среди всех респондентов более 90 % имеют 
законченное (специалитет, магистратура, аспи-
рантура) высшее образование.

Характеристика полученных результа-
тов. Распределение ответов на вводный вопрос  
об общем характере профессиональной деятель-
ности и отношению к ней представлено в табл. 2.

Как показано в табл. 2, из 73 человек 70 ре-
спондентов (96  %) удовлетворены своей рабо-
той. Таким образом, реальная угроза со стороны 
эмоционального выгорания практически отсут-
ствует.

При этом сверхурочно, в домашних усло-
виях, работают 69 % специалистов. Только 26 % 
опрошенных уходит с работы из офиса после 
окончания рабочего дня. 71  % респондентов 
упоминает о работе в выходные дни. Режим ра-
боты 5/2 имеют 89 % специалистов, только 11 % 
работают по гибкому графику. Такой режим ра-
боты не устраивает респондентов, однако они 
к нему привыкают.
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Таблица 1. Распределение специалистов по стажу работы в IT-сфере

Стаж работы в IT-сфере Доля респондентов, %

Менее 1 года 1,4 

1 год 1,4 

2 года 9,6 

3 года 9,6 

4 года 11,2 

5 лет 16,4 

6 лет 5,1 

7 лет 2,7 

8 лет 6,8 

9 лет 2,7 

10 лет 4,1 

Более 10 лет 29 

Таблица 2. Удовлетворенность работой в IT-сфере

Вы удовлетворены работой в IT-сфере? Количество респондентов Доля, %

Да 51 70 

Нет 1 1,4 

Скорее да 19 26 

Скорее нет 2 2,7 

Работать без затруднений и проблем удает-
ся только одному специалисту из опрошенных, 
особых трудностей в работе не находят еще 
16 человек (все названные здесь — это опытные 
и зрелые специалисты). Остальные 56 человек 
(77 %) буквально живут в проблемном рабочем 
пространстве, что порождает у них ощущение 
перегрузок. Таким образом, отношение к про-
блемам разное: кто-то их не замечает, кто-то  
испытывает значительные сложности. 

Между тем, признаются в том, что быть 
IT-специалистом интересно 92  % опрошенных. 
Остальные респонденты связывают свою рабо-
ту не с интересом, а с другими стимулами. На-
пример, один ответ «да», дополнен следующим 
текстом: «Но только в идеальной компании,  
с идеальными процессами, с классными продук-
тами и актуальными технологиями». В данном 
случае специалисты центрируются не на зарпла-
те, даже не на перегрузках, а на самом содержа-
нии своей деятельности.

По результатам анкетирования можно сде-
лать вывод, что, несмотря на сложности и за-
труднения в работе, ненормированный график 
и переработки, работа в IT-сфере приносит со-
трудникам чувство удовлетворения и вызывает 
интерес. Отсюда следует, что объективные ха-
рактеристики (условия) профессиональной дея-
тельности лишь частично являются на данный 
момент провоцирующими обстоятельствами 
для эмоционального выгорания. 

Отношение к ним (позитивное, нейтраль-
ное или приемлемое, и отрицательное, захва- 
тывающее основную массу кадрового IT-
состава компаний) можно оценить как субъек- 
тивную индикацию профессиональной дея-
тельности. Оплата трудовой деятельности не 
является тотальным действующим мотивато-
ром для IT-специалистов. Рассмотрим систему 
предпосылок эмоционального выгорания у IT-
специалистов.
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Предпосылки эмоционального выгорания: 
результаты изучения личностных, профессио-
нальных и мотивационных характеристик IT-
специалистов во взаимосвязи с показателями 
их эмоционального выгорания. Диагностиче-
ские процедуры выполнены с помощью следую-
щих методик:

1) методика по изучению профессиональ-
ной идентичности МИПИ (автор Л.Б. Шнейдер);

2) тест жизнестойкости С. Мадди в адапта-
ции Д.А. Леонтьева, Е.И. Рассказовой;

3) опросник профессионального выгорания 
К. Маслач, адаптирован Н.Е. Водопьяновой;

4) методика по изучению мотивации про-
фессиональной деятельности (автор К. Замфир, 
модификация А.А. Реана).

Результаты описательной статистики при-
ведены в табл. 3.

Для лучшего представления полученных 
результатов в табл. 4, 5 показано их уровневое 
распределение у всех участников исследования.

Как показано в табл. 4, профессиональная 
идентичность работающих IT-специалистов но-
сит оптимально-устойчивый характер (53 %). 
Некоторое беспокойство вызывает проявление 
ее в качестве псевдоидентичности (у 8 человек) 
и пассивного типа (у 22 человек). Псевдоиден-
тичность характерна, как правило, опытным 
специалистам, а пассивный тип присущ «восхо-
дящим» в IT-области сотрудникам.

Как показано в табл. 5, проблема с эмоци-
ональным выгоранием по всем показателям 

и уровням все же имеется. Изучение мотивации 
демонстрирует, что в среднем по выборке внут- 
ренняя мотивация преобладает над внешней, 
как положительной, так и негативной. Результа-
ты изучения жизнестойкости и ее компонентов 
свидетельствуют о том, что полученные дан-
ные в усредненном виде соответствуют норма-
тивным показателям. Следовательно, опираясь  
на полученные результаты, речь можно вести о 
слабых (неявных) предпосылках эмоционального 
выгорания IT-специалистов. Тем не менее, важно 
не только зафиксировать и указать на выявлен-
ные значения (особенности), но и определить 
взаимосвязи между измеренными параметрами, 
для чего был использован корреляционный ана-
лиз с подсчетом коэффициента Пирсона.

Установлено, что половая принадлежность, 
хотя и слабо (значения коэффициента корреля-
ции  от 0,235 до 0,258), но все-таки связана (при 
p ≤ 0,05) с параметрами эмоционального выго-
рания. Причем мужчинам больше свойствен-
ны редукция профессионализма и внутренняя 
мотивация, а женщинам — деперсонализация 
и синдром перегорания.

Профидентичность более информативная 
для данного исследования характеристика, так 
как обнаруживает статистически значимые уме-
ренные корреляционные связи со всеми другими 
показателями, кроме деперсонализации и внеш-
ней мотивации:

• профидентичность — эмоциональное ис-
тощение rxy = –0,305 при p = 0,009;

Таблица 3. Средние значения измеренных показателей

Измеряемые параметры Среднее значение Стандартное отклонение

Профессиональная идентичность 65,57 14,82

Эмоциональное истощение 22,38 8,68

Деперсонализация 7,64 4,90

Редукция профессионализма 31,44 6,99

Индекс синдрома перегорания 0,36 0,13

Внутренняя мотивация 4,18 0,80

Внешняя положительная мотивация 3,55 0,68

Внешняя отрицательная мотивация 2,79 1,10

Вовлеченность 35,11 8,24

Контроль 30,90 7,89

Принятие риска 18,03 4,95

Жизнестойкость 84,04 19,44
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Таблица 4. Распределение результатов изучения профессиональной идентичности специалистов 
по уровням (методика  МИПИ)

Статусы Уровни Типы Респонденты (количество человек)

Диффузная идентичность Очень низкий Невыраженная 0

Преждевременная идентичность Низкий Выраженная 3

Мораторий Средний Пассивная 22

Достигнутая идентичность Оптимальный Устойчивая 40

Гиперидентичность Завышенный Псевдоидентичность 8

Таблица 5. Распределение результатов изучения отдельных шкал эмоционального выгорания  
специалистов по уровням (методика Маслач)

Уровень
Количество респондентов

Эмоциональное истощение Деперсонализация Редукция профессионализма

Высокий 22 23 31

Средний 37 21 26

Низкий 14 29 16

Итого 73 73 73

• профидентичность — редукция профес-
сионализма rxy = 0,415 при p = 0,000; 

• профидентичность — индекс синдрома 
перегорания rxy = –0,365 при p = 0,001;

• профидентичность — внутренняя моти-
вация rxy = 0,324 при p = 0,005;

• профидентичность — вовлеченность rxy = 
= 0,386 при p = 0,001;

• профидентичность — контроль rxy = 0,497 
при p = 0,000;

• профидентичность — принятие риска rxy = 
= 0,324 при p = 0,005;

• профидентичность — жизнестойкость rxy  = 
= 0,448 при p = 0,000.

В соответствии с полученными данными 
профессиональная идентичность демонстриру-
ет убедительную обратно пропорциональную 
связь с параметрами эмоционального выгора-
ния и прямую — с показателями жизнестойкости 
и внутренней мотивации, что вполне позволяет 
трактовать ее как предпосылку эмоциональной 
устойчивости специалиста IT-сферы.

Жизнестойкость и все ее компоненты обна-
руживают статистически значимые и существен-
ные обратно пропорциональные корреляцион-
ные связи со всеми показателями эмоционального 
истощения кроме редукции профессионализма, 
т.  е. если жизнестойкость высокая, то эмоцио-

нальное истощение не угрожает человеку. Редук-
ция профессионализма прямо пропорционально 
и существенным образом коррелирует со всеми 
показателями жизнестойкости и прямо пропор-
ционально, но умеренно — с внутренней моти-
вацией. Внутренняя и внешняя положительная 
мотивация прямо пропорционально, но слабо 
связаны с отдельными факторами жизнестой-
кости, а внешняя отрицательная мотивация —  
обратно пропорционально (табл. 6). 

Стаж профессиональной деятельности ока-
зался прямо пропорционально и существенным 
образом связан с возрастом респондентов, что, 
впрочем, ожидаемо. С другими параметрами он 
имеет статистически незначимые и слабые взаи-
мосвязи (коэффициент корреляции изменяется 
в диапазоне от 0,004 до 0,215). Обращает на себя 
внимание знак этих связей: с параметрами жиз-
нестойкости  он, главным образом, отрицатель-
ный, а с показателями профессионального вы-
горания — положительный. Отсюда следует, что 
при увеличении стажа специалиста IT-сферы 
жизнестойкость может падать, а показатели 
эмоционального выгорания — расти. 

Обобщая все вышеизложенное, отметим, 
что полученные данные свидетельствуют о раз-
личиях в предпосылках эмоционального вы-
горания IT-специалиста и могут быть полез-
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ны организационному психологу, руководству 
компаний и HR-менеджменту. В центре внима- 
ния должны быть профессиональная идентич-
ность, жизнестойкость и внутренняя мотива-
ция, являющиеся и предметом диагностики, и 
предпосылкой эмоциональной устойчивости 
IT-специалиста. 

Поэтому необходимо каждый раз актуали-
зировать потенциал специалиста, способству-
ющий росту его действенных возможностей 
и успешному вниканию в суть профессиональ-
ной деятельности.  «Восходящему» специалисту 
нужна  в большей степени, чем другим, под-
держка и социальное одобрение. Зрелый спе-
циалист нуждается в признании своих заслуг 
и достижений. Декларируемое им отсутствие 
проблем может быть преувеличено, отсюда воз-
никает присущая ему профессиональная гипе-
ридентичность. Опытному IT-специалисту вме-
шательство HR-менеджера необходимо в случае 
высокого уровня самоизоляции в сочетании 
с жестким намерением самому решать возника-
ющие проблемы. 

Выводы. Эмпирическое исследование про-
водилось с использованием тестовых и анкет-
но-опросных методов. В первом случае полу-
ченные данные подвергались статистической 
обработке, подтвердившей факт взаимосвязи 
основных (личностных, профессиональных и 
мотивационных) характеристик деятельности 
с показателями эмоционального выгорания IT-
специалистов. 

1. Выявлено, что если показатели жизне-
стойкости и профессиональной идентичности 
высокие, то эмоциональное истощение не угро-
жает человеку. 

2. Установлено, чем выше уровень внутрен-
ней мотивации и профессиональной идентич-
ности, тем более значимой становится степень 
редукции профессионализма, т. е. удовлетворен-
ности собой как личностью и профессионалом.

3. Половая принадлежность может опреде-
лять неоднородный характер показателей эмо-
ционального истощения.

4. Изучение мотивации показывает, что 
в среднем по выборке внутренняя мотивация 
преобладает над внешней, как положительной, 
так и негативной. Важно, что работа в IT-сфере 
приносит сотрудникам чувство удовлетворения 
и вызывает интерес.

5. Результаты изучения жизнестойкости  
и ее компонентов свидетельствуют о том, что 
полученные данные в усредненном виде соот-
ветствуют нормативным показателям. 

6. Профессиональная идентичность рабо-
тающих IT-специалистов носит оптимально-
устойчивый характер. 

7. Опираясь на полученные результаты, 
можно отметить слабые (неявные) предпосыл-
ки эмоционального выгорания IT-специалистов, 
тем не менее, проблема с эмоциональным вы-
горанием по всем показателям и уровням у них 
имеется. 

Таблица 6. Корреляционная матрица отдельных взаимосвязей

Измеряемые параметры Внутренняя 
мотивация Вовлеченность Контроль Принятие 

риска Жизнестойкость

Эмоциональное истощение — –0,816** –0,595** –0,533** –0,723**

Деперсонализация — –0,447** –0,327** –0,266* –0,390**

Редукция профессионализма 0,287* 0,699** 0,614** 0,413** 0,651**

Индекс синдрома перегорания — –0,805** –0,622** –0,500** –0,721**

Внутренняя мотивация — 0,238* 0,261* — 0,259*

Внешняя положительная  
мотивация — — — 0,262* 0,222

Внешняя отрицательная  
мотивация — — –0,273* — –0,237*

_________________

* — слабые связи p ≤ 0,05; ** — сильные связи p ≤ 0,01.
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8. При увеличении стажа специалиста IT-
сферы жизнестойкость может снижаться, а по-
казатели эмоционального выгорания — расти.

9. Объективные характеристики (условия) 
профессиональной деятельности (сложности 
и затруднения в работе, ненормированный ра-
бочий день и переработки) лишь частично яв-
ляются на данный момент провоцирующими 
обстоятельствами для эмоционального выгора-

ния. Отношение к ним (позитивное, нейтраль-
ное или приемлемое, и отрицательное, захваты-
вающее основную массу кадрового IT-состава 
компаний) можно оценить как субъективную 
индикацию профессиональной деятельности.

10. Блокаторами эмоционального выгорания 
являются интерес к работе и профессиональ-
ная удовлетворенность, при этом центрация IT-
специалистов направлена на содержание работы. 
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В последние годы наблюдается рост интереса  
менеджеров к выстраиванию корпоративной 
культуры на основе научных принципов для 
обеспечения единого понимания концепции 
компании сотрудниками и, как следствие, по-
вышения эффективности деятельности орга-
низации, а также привлечения и мотивации 
талантливых специалистов. Выстраивая корпо-
ративную культуру, учитывая установки сотруд-
ников, их индивидуальные правила поведения 

и ценности, руководство компании не только 
объединяет коллектив, но и способствует совер-
шенствованию результатов бизнес-процессов.

Вопросу исследования корпоративной куль-
туры и ее влияния на процесс принятия управ-
ленческих решений посвящено множество оте- 
чественных и зарубежных работ. Эдгар Шейн, 
основатель научного направления «Организаци-
онная психология», раскрыл структуру концеп-
ции организационной культуры, выявил усло-

МЕНЕДЖМЕНТ

Влияние различных типов корпоративной культуры  
на характер принятия управленческих решений

А.Д. Бирюкова, Ю.Л. Масленникова

МГТУ им. Н.Э. Баумана

Influence of Various Types of Corporate Culture  
on the Management Decision-Making Nature

A.D. Biryukova, J.L. Maslennikova

Bauman Moscow State Technical University

В целях создания эталонного процесса принятия решений, подкрепленного сформированны-
ми ценностными ориентирами, компании прибегают к формированию корпоративной культу-
ры. Рассмотрена роль корпоративной культуры в процессе принятия управленческих решений. 
Проанализированы корпоративные кодексы отечественных компаний на предмет отношения 
к процессу принятия решений. Исследована модель корпоративной культуры принятия ре-
шений Т. Дила и А. Кеннеди через призму стилей менеджмента И. Адизеса. Выявлено влияние 
корпоративной культуры и стиля менеджмента на процесс принятия управленческих решений. 
Разработана табличная модель, отражающая взаимосвязи вида корпоративной культуры по 
Дилу — Кеннеди и стилей менеджмента, предложенных Адизесом, с соответствующими харак-
теристиками и принципами принятия управленческих решений.

Ключевые слова: корпоративная культура, организационная культура, принятие управленче-
ских решений, стиль менеджмента, ценности компании

The companies resort to forming a corporate culture to create a reference decision-making process based 
on the established value benchmarks. The paper considers the role of corporate culture in the management 
decision-making process. Corporate codes of the domestic companies were analyzed in regard to the 
decision-making process. The T. Deal and A. Kennedy corporate culture model in decision making was 
studied through the prism of the Adizes management styles. Corporate culture and management style 
influence on the management decision-making process was identified. A tabular model was developed 
reflecting the relationship between the corporate culture type according to T. Deal — A. Kennedy and 
the management styles proposed by I. Adizes with the corresponding characteristics and principles of 
the management decision making.

Keywords: corporate culture, organization culture, management decision making, management style, 
company values
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вия ее создания и трансформации, выделив при 
этом три уровня корпоративной культуры: арте-
факты (поверхностный уровень), провозглаша-
емые ценности (подповерхностный уровень) и 
базовые представления (глубинный уровень) [1].  
Т. Дил и А. Кеннеди создали модель корпоратив-
ной культуры, зависящую от двух параметров: 
степени риска и скорости получения компанией 
обратной связи от рынка [2]. Исследования То-
маса Дж. Петерса и Р. Уотермана, авторов теории 
7S, помогли раскрыть важность организацион-
ной культуры для успеха предприятия. В них 
четко сформулирована идея о том, что руково-
дитель, влияющий на положение дел в органи-
зации, должен заниматься не только экономиче-
скими вопросами, но и управлять ценностями 
организации, буквально создавать смысл работы 
в этой компании [3]. Особую роль в понимании 
важности социально-психологического клима-
та корпоративной культуры сыграл Хоторнский 
эксперимент (1924–1932), результаты которо-
го подтвердили, что производительность труда 
рабочих зависит от организационных условий, 
созданных компанией, не меньше, чем от усло-
вий, регулирующих их материальное положе- 
ние [4]. Влияние различных типов организаци-
онной культуры на принятие решений исследо-
вали К. Камерон и Р. Куинн, создатели рамочной 
конструкции конкурирующих ценностей [5]. Та-
ким образом, в научной и практической литера-
туре достаточно широко освещаются проблемы 
влияния корпоративной культуры на мотивацию 
и результативность деятельности сотрудников, 
однако недостаточно раскрыт вопрос о взаимо- 
связи такого сложносоставного понятия, как 
стиль менеджмента, подразумевающий характе-
ристику взаимоотношений руководителя с под- 
чиненными, степень реакции на изменение 
внешних обстоятельств, отношение к рискам, и 
принятой корпоративной культуры в компании 
в контексте принятия управленческих решений. 

В статье использованы следующие методы 
научного исследования: описание, анализ, син-
тез, сравнение, индукция, метод классификации.

Достижимость стратегических целей ком-
пании в контексте принятия управленческих 
решений в немалой степени определена уров-
нем корпоративной культуры, которую можно 
задать функцией от нескольких переменных:

К = f (Ц, С, Н, У),

где К — уровень корпоративной культуры;  
Ц — ценности компании; С — цели компании; 
Н — нормы поведения; У — устои компании.

Под устоями авторы понимают основопола-
гающие начала, нередко подкрепленные тради-
циями, обычаями, принципами поведения кон-
кретной компании.

Корпоративная культура воздействует пре-
имущественно на человеческий фактор, соз-
давая дальнейшую цепочку реакции осталь-
ных сфер компании. Взаимоотношения между 
людьми обусловлены сложившимся в компании 
набором социальных ценностей и норм, разде-
ляемых большинством сотрудников и оказыва-
ющих влияние на систему принятия управлен-
ческих решений [6].

С практической точки зрения, культура — 
это те ценности и убеждения, на основе которых 
в компании принимаются решения. Кроме того, 
корпоративная культура часто сокращает время 
принятия решения, поскольку регламентирует 
сценарий согласования самого решения и помо-
гает избежать возможных конфликтов внутри 
коллектива благодаря принятым в компании 
принципам деловой этики.

Влияние корпоративной культуры на про-
цесс принятия решений можно проследить на 
примере HR-отдела. Во многих современных 
компаниях, таких как Amazon, Google, Apple, 
Nike, Chevron, Miro при разработке гайда со-
беседования с соискателями на рабочие места 
учитываются вопросы по совместимости лич-
ностных ценностей и корпоративной культуры 
компании. Причем может сложиться ситуация, 
что соискатель разделяет, например, лишь одну 
ценность организации. Если такая ценность яв-
ляется доминирующей по отношениям к дру-
гим, то вероятнее компания примет соискате-
ля с перспективой на будущую вовлеченность. 
Если ценности штатного сотрудника расходятся 
с общепринятыми, а его эффективность снижа-
ется, и в коллективе наблюдается дискомфорт, 
то HR-отдел скорее примет решение об увольне-
нии данного сотрудника. 

Кроме того, тип корпоративной культуры 
и управленческая политика HR-отдела в кон-
тексте принятия решений определены стади-
ей жизненного цикла компании. На начальной 
стадии развития компании, характеризующейся 
адхократическим типом корпоративной культу-
ры, HR-стратегия организации отличается при-



ISSN 2949-186Х

К а д р ы  и н н о в а ц и о н н о г о  р а з в и т и я1 (3) январь–март 2023 27

стальным вниманием к рекрутингу, адаптации, 
обучаемости персонала, стимулированием ини-
циативности сотрудников. Данному этапу при-
суща гибкая система мотивации сотрудников, 
применяются такие современные методы, как 
геймификация, гибкая система оплаты труда, 
тренинги и корпоративные мероприятия. Пере-
ход на стадию детства, отличающуюся клановой 
корпоративной культурой, смещает основной 
акцент HR-отдела на реализацию передачи цен-
ностей сотрудниками при пополнении штата. 
Для поддержания корпоративного духа в ком-
пании проводятся мероприятия и тренинги, 
ставящие перед собой цель сплотить сотрудни-
ков. В процессе рекрутинга особое внимание от-
водится соответствию соискателя корпоратив-
ным ценностям компании. Система адаптации 
персонала передает ценности компании сотруд-
нику и интегрирует его в атмосферу компании. 
Адаптация персонала на стадии юности с бюро-
кратическим типом корпоративной культуры 
представляет собой передачу знаний о процес-
сах рабочего отдела и компании и ознакомление 
с правилами и нормами. Обучение является сис- 
темным процессом, главная цель которого — 
эффективность работы каждого сотрудника 
в производственном процессе. На стадии зре-
лости с превалированием предпринимательско-
го типа культуры компания обеспечивает внеш-
нее обучение сотрудников и обмен опытом со 
сторонними представителями рынка. Системы 
мотивации формируются в разрезе долгосроч-
ных перспектив и нацелены не только на повы-
шение рабочих показателей, но и на привязку 
сотрудников к компании, реализуемую с помо-
щью бонусных систем поощрения (рис. 1) [7]. 

Отечественные компании по-разному ин-
терпретируют влияние корпоративной куль-
туры на процесс принятия решений. Корпо-
ративный кодекс группы компаний «Агрико» 
определяет порядок принятия решений в слож-
ных этических ситуациях и при конфликте  
интересов как задачу корпоративной культу-

ры [8]. Руководство АО «Чепецкий механиче-
ский завод», входящего в состав корпорации 
«ТВЭЛ», отмечает, что положения корпоратив-
ного кодекса следует учитывать при осущест-
влении процедур принятия решений в сфере 
деятельности организации, включая процессы 
подготовки, заключения и реализации коммер-
ческих сделок [9]. Для Национального рейтинго-
вого агентства (НРА) корпоративные ценности 
являются основой системы деловых взаимоот-
ношений, причем приверженность корпоратив-
ным ценностям является обязательным услови-
ем при принятии решений сотрудниками НРА  
на любом уровне и любой степени сложности [10]. 
Кодекс деловой и корпоративной этики НК «Рос-
нефть» регламентирует, что в целях предотвра-
щения и урегулирования конфликта интересов 
сотрудники в рамках исполнения должностных 
обязанностей, в том числе принятия решений, 
должны руководствоваться исключительно ин-
тересами компании [11]. Таким образом, сфера 
влияния корпоративной культуры на процесс 
принятия решений довольно обширна и пони-
мается каждой компанией индивидуально.

Фактором влияния на процесс принятия 
решений выступает не только выстроенная 
корпоративная культура компании, но и стиль 
управления руководства, напрямую воздейству-
ющий на принятие управленческих решений. 
Для анализа взаимосвязи типа корпоративной 
культуры и стиля менеджмента, направленного 
на выявление характеристик, форм и методов 
принятия решений, выбраны в качестве осно-
вы труды И.  Адизеса «Стили менеджмента —  
эффективные и неэффективные» и модель кор-
поративной культуры Т. Дила и А. Кеннеди.

Адизес выявил отличительные черты стилей 
менеджмента по следующим характеристикам: 
поведение, коммуникация, принятие решений, 
внедрение, формирование команды, управле-
ние персоналом, управление изменениями [12]. 
Модель корпоративной культуры Дила — Кен-
неди включает два основных признака: степень  

Рис. 1. Зависимость типа корпоративной культуры от жизненного цикла компании
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риска, свойственная деятельности организации, 
и скорость обратной связи или оценки приня-
тых решений. На основе этих признаков выделя-
ются четыре типа корпоративных культур [13], 
представленных в табл. 1.

Tough guy culture (культура «жестких пар-
ней»). Данный тип корпоративной культуры 
подразумевает быстрое принятие решений. Та-
кие решения, отличающиеся высокой степенью 
риска, не терпят долгого рассмотрения и быстро 
получают обратную связь. Рассматривая культу-
ру «жестких парней» через призму стилей менед-
жмента, предложенных Адизесом [12], можно 
найти отражение ее применения у производите-
лей — менеджеров, чьи результаты на времен-
ном горизонте направлены на краткосрочный 
аспект. Нетерпеливость представителей данного 
типа культуры провоцирует сопротивление тра-
ты времени на решение сложных задач. «Произ-
водители предпочитают не усложнять решения 
проблем, а руководствоваться здравым смыс-
лом», — пишет Адизес [12]. Поэтому следует 
отметить, что рассматриваемый тип культуры 
нередко дисгармонирует компанию, становясь 
причиной внутренних конфликтов.

Work hard, play hard (кто хорошо работает, 
тот хорошо отдыхает). Корпоративная культу-
ра этого типа характеризуется высокой актив-
ностью и вовлеченностью сотрудников. Такая 
организация культуры свойственна работе в ко-
мандах, отличающихся сплоченностью и един-
ством мировоззрения. Люди, принадлежащие 
к данному типу культуры, предпочитают обду-
манные решения с низкой степенью риска и вы-
сокой отдачей в виде обратной связи. Этот тип 
культуры можно наблюдать в крупных устойчи-
вых компаниях, уверенных в своих действиях.

Bet-your-company (поставь на карту свою 
компанию). Корпоративная культура ассоци-
ирует принятие решений со ставкой, облада-
ющей высокой степенью неопределенности и 

риска. Как правило, обратная связь замедлена, 
и эффект от принятых решений наблюдает-
ся через определенный промежуток времени. 
Действие культуры обычно применимо к стар-
тапам, только определяющим свою сферу дея-
тельности, а также к проектным организациям. 
Согласно PAEI-коду [12], данный тип культуры 
характерен стилю менеджеров-предпринимате-
лей, принимающих решения на долгосрочную 
перспективу. Адизес ассоциирует деятельность 
предпринимателя с метафорой «способность 
видеть сквозь туман» [12], акцентируя внима-
ние на его творческую составляющую и готов-
ность рисковать.

Process culture (культура-процесс). Дан-
ный тип культуры связан с малым риском в 
принятии решений и замедленной обратной 
связью. Культура имеет прямую отсылку к бю-
рократическому стилю менеджмента. Кроме 
того, бюрократ противостоит любым измене-
ниям и корректировкам решений, не принимая 
во внимание изменяющиеся обстоятельства. 
Данный тип культуры эффективен в условиях 
стабильного окружения, что позволяет орга-
низации функционировать по установленным 
правилам и процедурам, используя заранее от-
лаженные механизмы деятельности [14].

Взаимосвязь типов корпоративной культу-
ры и стилей менеджмента в контексте принятия 
управленческих решений показана в табл. 2.

Таким образом, процесс принятия решений 
осуществляется через разделяемые ценности 
компании, формирующие у ее членов единое 
корпоративное мировоззрение. Корпоратив-
ная культура способствует упорядочиванию 
процесса принятия решений вне зависимости, 
какую сферу задач и решений регламентирует 
корпоративный кодекс каждой отдельно взя-
той организации, устанавливает общепринятые 
правила компании, которые, распространяясь 

Таблица 1. Модель корпоративной культуры Дила — Кеннеди [13]

Риск
Обратная связь

Быстрая Замедленная

Высокий Tough guy culture (культура  
«жестких парней»)

Bet-your-company culture  
(поставь на карту свою компанию)

Низкий Work hard, play hard culture (кто хорошо 
работает, тот хорошо отдыхает) Process culture (культура-процесс)
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на участников, сотрудников компании, способ-
ны установить порядок и приоритетность при-
нятия решений. Корпоративная культура влияет 
на принципы управленческих решений и выбор 
инструментов для их принятия в контексте кон-
кретной модели организационной культуры.

Безусловно, корпоративная культура зави-
сит от менеджмента организации, его объекта 
и предметных областей. Успешное внедрение и 
развитие корпоративной культуры связано с со-
ответствующим выбором стиля менеджера, что 
в свою очередь определяет характер принятия 
решений не только самого менеджера, но и всех 
сотрудников компании. 

Создание корпоративной культуры и 
управление ею — неотъемлемая задача управ-
ления самой организацией. Корпоративная 
культура как многогранное и сложное явление 
организационной жизни имеет огромный по-
тенциал воздействия на деятельность совре-

менной организации в целом и построение  
эффективной системы управления, в частности 
процесса принятия управленческих решений. 
Ценности компании, будучи основой корпо-
ративной культуры, становятся ориентиром 
в принятии решений, начиная от процесса за-
ключения сделок и заканчивая урегулированием 
конфликтов в сложных деловых ситуациях. Кор-
поративная культура представляет собой мощ-
ный инструмент, позволяющий ориентировать 
коллектив организации на общие цели и зада-
чи, мобилизовывать инициативу сотрудников, 
обеспечивать преданность и лояльность, опти-
мизировать процессы коммуникации и систе-
му управления персоналом и регламентировать 
процесс принятия решений, причем чем больше 
культура соответствует менеджменту организа-
ции и соотносится с ее стратегией и тактикой, 
тем выше эффективность и конкурентоспособ-
ность корпорации.

Таблица 2. Принятие управленческих решений в контексте корпоративной культуры

Модель корпоративной культуры 
Дила — Кеннеди

Стиль менеджмента  
по Адизесу Характеристика принятия управленческих решений

Tough guy culture (культура 
«жестких парней») P — производитель

Быстрое принятие решений, высокая степень рис- 
ка, мгновенная обратная связь, избегание слож-
ных задач ввиду временнûх затрат

Process culture (культура- 
процесс) A — администратор Низкая степень риска, замедленная обратная связь, 

избегание корректировок принятых решений

Bet-your-company (поставь  
на карту свою компанию) E — предприниматель

Высокая степень риска и неопределенности, обрат-
ная связь замедлена, часто присутствует творче-
ская составляющая

Work hard, play hard (кто 
хорошо работает, тот хорошо 
отдыхает)

I — интегратор Обдуманные решения с низкой степенью риска  
и высокой отдачей в виде обратной связи
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Ограниченный доступ к природным ресурсам 
на фоне ускоряющегося развития технологий 
приводит к повышению ценности интеллекту-
альных ресурсов. В связи с этим предприятия 
стремятся повышать эффективность своих про-
изводств и качество продукции и услуг, чтобы 
успешно конкурировать с другими. Все это ве-
дет к увеличению спроса на новые технологии и 
обусловливает переход от экстенсивного роста 
экономики к интенсивному. Последний связан с 
более эффективным использованием имеющих-
ся факторов производства благодаря повыше-
нию уровня квалификации работников, внедре-
нию научно-технических разработок [1, 2]. 

Растет потребность в новых технологиях, 
которые создаются с помощью человеческих 
знаний. Современному миру необходимо все 
больше высококвалифицированных сотрудни-

ков для выполнения таких задач. Об этой тен-
денции свидетельствуют данные по количеству 
исследователей на 1000 работающих в среднем по 
странам Евросоюза, в Китае и США (рис. 1) [3]. 

Помимо растущего числа исследователей, 
повышаются требования к квалификации ра-
бочей силы в целом. Благодаря стремлению 
к большей производительности и эффектив-
ности появляются инновации, заменяющие фи-
зический труд и рутинную работу человека.  
В связи с этим снижается потребность в навы-
ках ручного труда за счет вытеснения живой 
рабочей силы автоматическими и роботизи- 
рованными системами. Благодаря развитию  
в области искусственного интеллекта и техноло-
гий, основанных на больших данных, на базовые 
когнитивные навыки, такие как распознавание, 
визуальный поиск, простые сравнительно-ана-

Система управления знаниями — механизм развития  
кадрового потенциала предприятия
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Рассмотрена проблема развития кадрового потенциала. В качестве механизма развития кадро-
вого потенциала предложено использовать систему управления знаниями. Выявлены основные 
подходы к управлению знаниями, определены функции системы управления знаниями, пред-
ставлена типовая структура данной системы и описаны ее основные компоненты. Исследование 
проведено с применением методов анализа и синтеза. Основной научный результат статьи — вы-
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The article considers the problem of the human resources development. It is proposed to introduce the 
knowledge management system as a mechanism in the human resources development. Main approaches 
to the knowledge management were identified, functions of the knowledge management system were 
defined, typical structure of this system was presented, and its main components were described. 
Analysis and synthesis methods were used in the research. The main scientific result of the article lies in 
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Рис. 1. Динамика количества исследователей на 1000 работающих

литические действия, снижается спрос со сто-
роны работодателей (табл. 1) [1].

Такая тенденция приводит к росту дефици-
та высококвалифицированных кадров и пере-
избытку средне- и низкоквалифицированных 
сотрудников. Предприятия вынуждены делать 
акцент на развитие фондов производствен-
ных знаний, использование которых позволяет  
быстро адаптироваться к изменениям внешней 
среды [4, 5]. Таким образом, в практике управ-
ления возникла новая функция — управление 
знаниями.

Для эффективного управления знаниями 
применяют различные методы и инструмен-
ты, в состав которых входит инструментальная 
поддержка со стороны информационных техно-
логий, а также организационные и мотивацион-
ные меры. Многие ведущие компании уже давно 
на практике используют методы теории управ-
ления знаниями для увеличения эффективно-
сти работы подразделения по разработке новой 
продукции и услуг, выходу на рынок, исследо-
ванию рынка и т. д. В список компаний, актив-
но использующих системы управления знаний, 

входят Shell, BP, Siemens, IBM и этот перечень 
с каждым годом расширяется [6, 7].

Согласно данным исследования Европей-
ского комитета стандартизации [1], ключевы-
ми факторами управления знаниями являются,  
по мнению большинства респондентов, корпора-
тивная культура и структуры и процессы (рис. 2).

Основными составляющими процеcса уп- 
равления знаниями являются человеческие ре- 
сурсы, организационные аспекты и IT-техно- 
логии (рис. 3).

Существует два подхода к управлению зна-
ниями: управление как продуктом (как ресур-
сом) и как процессом.

Первый подход подразумевает, что зна-
ние — это актив, который управляется ана-
логично другим ресурсам предприятия. Со-
трудники формализуют важные для компании 
знания и размещают их в специализированной 
базе данных, чтобы потом воспользоваться ими. 
Этот подход направлен на повышение стоимо-
сти предприятия.

Во втором подходе ключевую роль игра-
ет человек. Знания передаются путем наращи-

Таблица 1. Изменение потребности в навыках рабочей силы к 2030 г.

Навыки

США, все сектора Западная Европа, все сектора

Суммарное 
изменение  
к 2030 г., %

Отработано 
часов в 2016 г., 

млрд ч

Изменение 
количества 

рабочих часов  
к 2030 г., %

Отработано часов 
в 2016 г., млрд ч

Изменение 
количества 

рабочих часов  
к 2030 г., %

Ручного труда 90 –11 113 –16 –14 

Базовые когнитивные 53 –14 62 –17 –16 

Продвинутые когнитивные 62 9 78 7 8 

Социально-эмоциональные 52 26 67 22 24 

Технологические 31 60 42 52 55 
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вания и обновления через непосредственное  
общение сотрудников [8, 9]. Цель данного подхо-
да — повышение конкурентоспособности пред-
приятия. Как правило, подход выбирается исхо-
дя из специфики предприятия. 

Согласно [10–12], управление знаниями име-
ет две основные задачи:

1) рост производительности путем увели-
чения скорости работы, принятий решения или 
снижения затрат;

2) создание инновации, новых продуктов, 
услуг и бизнес-процессов.

Для обеспечения процесса управления зна-
ниями необходимо создать такую систему, ко-
торая бы включала инструменты, технические 
средства, технологии, методики, набор действий 
по управлению знаниями, т. е. систему управле-
ния знаниями. 

Система управления знаниями — это ком-
плекс действий, направленный на процессы 
управления знаниями с помощью специальных 
инструментов. Общая цель внедрения системы 
управления знаниями на предприятии — обеспе-
чение его конкурентоспособности за счет систе-
матизации организационных знаний и быстрого 
их извлечения для повышения эффективности 
бизнес-процессов и принятия управленческих 
решений. Задачи системы управления знаниями 
условно можно подразделить на три направле-

ния: работа с информацией, работа с персона-
лом и работа с бизнес-процессами предприятия, 
в том числе оценка интеллектуальной деятель-
ности сотрудников предприятия. Реализация 
задач по работе с информацией осуществляется 
за счет создания технологической инфраструк-
туры: информационных систем и решений. Блок 
задач по работе с персоналом связан с решением 
задач в области управления человеческими ре-
сурсами, но с целью создания, обмена и распро-
странения знаний между сотрудниками. Работа 
с бизнес-процессами подразумевает выстраива-
ние процессов управления знаниями и их адми-
нистрирование [11, 12]. 

Функции системы управления знаниями:
1) систематизация и классификация знаний;
2) обеспечение накопления и хранения яв-

ных и неявных знаний;
3) создание сетевой среды для обмена зна-

ниями;
4) создание среды для повышения квалифи-

кации сотрудников;
5) стимулирование взаимодействия сотруд-

ников в процессе генерации идей и принятия 
решений;

6) повышение корпоративной культуры 
предприятия; 

7) обеспечение поддержки бизнес-процессов.
Вариант структуры системы управления зна-

ниями показан на рис. 4 и включает три основ-
ных компонента: знания как объект управления, 
люди (сотрудники) как источник знания, инстру-
менты и технологии управления знаниями. 

Система управления знаниями подразделя-
ется на несколько подпроцессов, которые вы-
полняются на различных уровнях управления.

На стратегическом уровне:
• определение знаний — решение о зна- 

чении тех или иных знаний для организации  

Рис. 2. Ключевые факторы успеха внедрения управления знаниями

Рис. 3. Компоненты управления знаниями



ISSN 2949-186Х

К а д р ы  и н н о в а ц и о н н о г о  р а з в и т и я1 (3) январь–март 2023 35

исходя из поставленных миссии и целях пред-
приятия;

• администрирование управления знани-
ями — обеспечение процесса управления зна- 
ниями, его оценка и контроль;

• финансирование управления знаниями — 
финансовое обеспечение процессов управления 
знаниями.

На тактическом уровне:
• сбор знаний — работа над существующи-

ми знаниями;
• систематизация знаний — классификация 

собранных знаний;
• хранение знаний — создание корпоратив-

ной памяти на основе баз данных и баз знаний;
• распространение знаний — извлечение 

знаний из корпоративной памяти и использова-
ние их сотрудниками предприятия;

• использование знаний — применение зна-
ний в принятии решений;

• создание новых знаний — добавление, по-
купка, аренда и развитие знаний.

Кроме того, на тактическом уровне решает-
ся такая задача, как подбор и создание техноло-
гической инфраструктуры за счет IT-решений. 

Следует отметить, что система управления 
знаниями рассматривается как комплексное ре-
шение, имеющее целевую и функциональную на-
правленность, а не как надстройка сложившейся 
информационной системы предприятия. В свою 
очередь, это влияет на компоненты и структуру 
системы управления знаниями, которые могут 
варьироваться в зависимости от поставленной 
цели внедрения системы управления знаниями.

Рассмотрим подробнее каждый компонент 
системы управления знаниями.

Знания. Знания на предприятии делятся 
на явные (формализованные) и неявные (не-
формализованные). Для построения процессов 
управления знаниями и внедрения системы 
управления знаниями предприятие должно чет-
ко понимать, какими видами знаний предстоит 
управлять, следовательно, необходимо придер-
живаться одной классификации организацион-
ных знаний. 

Под организационными знаниями понима-
ются все знания, которыми обладает предпри-
ятие, в явной и неявной форме. С учетом этого 
классификация организационных знаний на-
укоемкого предприятия представлена на рис. 5.

Сотрудники. Классификация сотрудников 
в системе управления знаниями представлена 
на рис. 6. 

С точки зрения внедрения системы управ-
ления знаниями, работников можно подразде-
лить на две категории: те, кто создают знания 
(производители) и те, кто их используют (поль-
зователи). Результатом работы первой катего-
рии сотрудников являются знания, а сотрудни-
ки второй категории используют уже созданные 
знания в ходе рабочего процесса.

Инструменты и технологии. Для успеш-
ной работы системы управления знаниями 
необходима сильная поддержка со стороны  
информационных технологий, которые явля-
ются неотъемлемой частью системы и влияют  
на ее эффективность. Технологии управления 
знаниями — это программные и компьютерные 

Рис. 4. Структура системы управления знаниями
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системы. Однако инструменты управления зна-
ниями — это не только информационно-тех-
нологические средства, но и инструменты по 
управлению персоналом, поддержке и админи-
стрированию управления знаниями. Таким об-
разом, инструменты и технологии управления 
знаниями подразделяются на три основные 
группы: 

1) IT-инструменты — информационно-тех-
нологические решения по поддержке процессов 

управления знаниями (Интернет, корпоратив-
ный портал знаний, базы знаний, технологии 
извлечения данных, технологии информацион-
ных хранилищ);

2) инструменты по управлению персона-
лом — набор методик по работе с отдельными 
сотрудниками и группами сотрудников (груп-
повое обучение, корпоративная культура, со-
общества практиков, тренинги по управлению 
знаниями, система мотивации);

3) организационные инструменты — инстру- 
менты по работе со знаниями (получение, си-
стематизация, карты знаний, методы фиксации 
знаний, создание команды по управлению зна-
ниями).

Для успешной координации процессов 
управления знаниями (создание, внедрение  
и регулирование системы управления знания-
ми) необходимо создать специальную команду: 
директор по управлению знаниями, менеджер 
по управлению знаниями, технический специ-
алист, инженер знаний и проводник знаний. 

Деление инструментов на три функцио-
нальные группы, которые соответствуют каждо-
му компоненту системы управления знаниями,  
и дальнейший выбор средств реализации, ха-

Рис. 5. Классификация организационных знаний

Рис. 6. Классификация сотрудников в системе 
управления знаниями
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рактерных и подходящих конкретному пред-
приятию, позволяют ему достичь стратегиче-
ских и тактических целей управления знаниями.  

На каждом предприятии есть процессы по 
управлению знаниями и бизнес-процессы, ко-
торые взаимозависимы и влияют на работу друг 
друга (рис. 7).

При принятии решения о внедрении си-
стемы управления знаниями на предприятие 
необходимо провести работу по определению 
таких целей предприятия, достижению которых 
может способствовать данная система.  Система 
и методы управления знаниями должны спо-
собствовать достижению стратегических целей 
предприятия. 

В результате анализа целей предприятий 
можно обобщить и систематизировать их следу-
ющим образом:

1) повышение конкурентоспособности пред-
приятия;

2) развитие и управление инновациями;
3) увеличение эффективности процессов 

предприятия;
4) увеличение стоимости предприятия;
5) снижение затрат;
6) повышение качества выпускаемой про-

дукции;
7) развитие и повышение квалификации со-

трудников предприятия.
Цели внедрения системы управления зна-

ниями, связанные с решением бизнес-задач, 
можно разделить на три большие группы:

1) повышение конкурентоспособности пред-
приятия;

2) повышение экономической эффектив- 
ности;

3) увеличение стоимости предприятия.
Реализация выделенных трех бизнес-це-

лей напрямую связана с организацией управ-
ления знаниями и ее процессами. В процессы 
по управлению знаниями входят: сохранение, 
систематизация, хранение знаний, распростра-
нение знаний, опыта и навыков, использование 
внутренних и внешних знаний, создание новых 
знаний.

Повышение конкурентоспособности пред-
приятия и повышение экономической эффек-
тивности подразумевает реализацию процессов 
в области управления знаниями: использование 
внутренних и внешних знаний, распростране-
ние знаний, опыта и навыков, сохранение и соз-
дание новых знаний.

Реализация цели по увеличению стоимо-
сти предприятия направлена на использование 
всех процессов в области управления знаниями. 
На рис. 8 представлена декомпозиция стратеги-
ческих целей предприятия, достижению кото-
рых может способствовать внедрение системы 
управления знаниями. Организация процессов 
управления знаниями способствует решению 
бизнес-задач предприятия, что, в свою оче-
редь, помогает реализовать глобальные страте- 
гические цели. Декомпозиция демонстрирует 
связь между процессами управления знаниями 

Рис. 7. Взаимосвязь процессов управления знаниями и бизнес-процессов
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и стратегическими целями организации, поэто-
му при внедрении системы управления знани-
ями необходимо не просто создавать процессы 
по управлению знаниями параллельно с бизнес-
процессами, но и интегрировать их с основной 
деятельностью предприятия. 

В настоящее время основным рычагом к по-
вышению конкурентоспособности предприятия 
является управление знаниями. Суть системы 
управления знаниями заключается в получении 
нужной информации в нужное время, в нуж-
ном виде, нужными людьми, для решения нуж-
ных задач с минимальными затратами. Были 
выявлены три основных компонента данной 
системы: люди, знания и технологии. Техноло-
гии, в свою очередь, используют специальные 
инструменты, которые делятся на три группы: 
технологические (IT), организационные и ин-
струменты по управлению персоналом.

Люди — главный источник знаний на пред-
приятии, поэтому частота смены работы со-
трудниками отражает эффективность системы 
управления знаниями в отношении формиро-
вания корпоративной культуры, направленной 
на создание заинтересованности в обмене зна-
ний и осознание важности человека как непо-
средственного носителя этих знаний. Внедрение 
системы управления знаниями может повлиять 

на эффективность интеллектуальных процессов 
на предприятии, т. е. на изменение стоимости 
интеллектуального капитала. Таким образом, 
один из критериев эффективности увеличения 
стоимости предприятия — стоимость (измене-
ние стоимости/изменение количества) интел-
лектуальной собственности. Другим критерием 
является прибыль на одного специалиста. Дан-
ный критерий направлен на то, чтобы показать 
экономическую эффективность сотрудника для 
организации в целом под воздействием процес-
сов управления знаниями. Показатель оцени-
вает способность одного работника произво-
дить экономическую прибыль и таким образом 
увеличивать стоимость знаний и компании. 
Внедрение системы управления знаниями под-
разумевает значительные капиталовложения 
в усовершенствование или разработку техноло-
гий и IT-решений, на основе которых реализует-
ся сама система. 

Для подтверждения целесообразности ин-
вестирования в систему управления знаниями 
необходимо оценить эффективность капита-
ловложений в IT-разработки, т. е. экономиче-
ский эффект на один рубль инвестиций. При 
увеличении эффективности капиталовложений 
в IT-решения повысится экономический эффект 
предприятия в целом. 

Рис. 8. Декомпозиция целей и процессов управления знаниями
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Работа многих предприятий цифровизирована: 
учет расходов, база поставщиков и клиентов, 
закупки материалов и документооборот с пар-
тнерами — все ведется через информационные 
системы. Процессы в таких системах постоянно 
требуют изменений, дополнительных настроек  
и проверок на безопасность. Без отдельной  

команды поддержки решить такие проблемы 
невозможно [1].

Основная деятельность команды поддерж-
ки — выполнять запросы пользователей за уста-
новленное время и с желаемым для них резуль-
татом. Обычно взаимодействие пользователя 
и команды осуществляется через специальный 

Автоматизация процесса планирования и распределения запросов  
в команде поддержки

А.И. Степанова, В.А. Третьякова

МГТУ им. Н.Э. Баумана 

Automating the Process of Planning and Distributing Requests  
within the Support Team

A.I. Stepanova, V.A. Tretyakova

Bauman Moscow State Technical University

На современных предприятиях внедрено множество информационных систем: бухгалтерских, 
закупочных, производственных. Для их поддержки требуются отдельные команды, которые 
будут решать проблемы внутренних пользователей и отвечать за бесперебойную работу таких 
систем. От того, насколько быстро и качественно выполняются задачи пользователей, зависит 
работа целых отделов предприятия, поэтому важно, чтобы команда поддержки могла распре-
делить свои ограниченные трудовые ресурсы для своевременного закрытия всех поступающих 
задач. Для этого можно автоматизировать оперативное планирование внутри команды. Задачи 
пользователей будут распределяться между сотрудниками автоматически и формировать оче-
редь работ для каждого из них. Такая очередь позволит равномерно распределить загрузку каж-
дого сотрудника и уменьшить время выполнения одной задачи. Поддержка информационных 
систем становится эффективнее и требует меньше ресурсов предприятия, освобождая время 
сотрудников на внедрение новых доработок и совершенствование уже имеющихся настроек си-
стем. При разработке такой системы будут использованы методы анализа, сортировки, комби-
нации и моделирования.

Ключевые слова: распределение запросов, автоматизация, деятельность команды поддержки, 
алгоритм, планирование

Modern enterprises introduced many information systems, including those accounting, purchasing and 
production. Their support requires separate teams that would solve the problems of internal users and 
stay responsible for the uninterrupted operation of such systems. Operation of the enterprise entire 
departments depends on how quickly and efficiently the user problems are solved. Therefore, it is 
important that the support team is able to distribute its limited labor resources to solve all the incoming 
tasks in a timely manner. To do this, operational planning within the team could be automated. User tasks 
would be distributed among the employees automatically and generate a queue of tasks for each of them. 
Such a queue would make it possible to evenly distribute the workload of each employee and reduce 
the time to complete a separate task. Information systems support becomes more efficient and requires 
less enterprise resources freeing the employees’ time to implement new improvements and update the 
existing system settings. When developing such a system, methods of analysis, sorting, combination and 
simulation would be used.

Keywords: request distribution, automation, support team activities, algorithm, planning
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интерфейс. Через него пользователь созда-
ет отдельный запрос, который назначается на  
ответственного сотрудника поддержки. Обще-
ние пользователя и сотрудника далее происхо-
дит внутри сформированного запроса. 

За распределение запросов между сотруд-
никами команды отвечает отдельный работник-
диспетчер. Он должен провести быструю оцен-
ку каждого запроса, определить возможную 
проблему пользователя и выбрать исполнителя.

На качество выполнения запроса в основ-
ном влияют два фактора системы: скорость пер-
вичной обработки и компетенции исполнителя. 
При ручной обработке запросов сложно учесть 
оба фактора, так как диспетчер при распределе-
нии задач может не брать во внимание текущую 
загрузку сотрудников, а также назначать запро-
сы с существенной задержкой [2]. 

Таким образом, оперативное планирование 
внутри команды является важным фактором 
ее высокой производительности. Оперативное 
планирование состоит из задач, которые каж-
дый сотрудник выполнит за день. При ручном 
распределении задач за такое планирование 
в команде отвечает диспетчер, при автомати-
зированном — разработанная система. Данные 
системы позволяют мгновенно назначать за-
прос на ответственного сотрудника. Причем ис-
полнитель выбирается по заранее заложенным 
в систему критериям, которые зависят от спец-
ифики работы команды. Тогда задача будет об-
работана в кратчайший срок и с удовлетворяю-
щим пользователя результатом [3].

На специфику работы команды поддержки 
влияют следующие факторы:

• количество запросов, обрабатываемых ко- 
мандой за день;

Таблица. Типы систем распределения запросов

Параметр
Системы

комплексные модульные односложные

Количество каналов поступле-
ния задач Многоканальные Одноканальные

Пропускная способность 
системы Среднее/большое количество пользователей Малое/среднее количество 

пользователей

Количество компонентов задач Любые Малокомпонентные

Количество ролей в системе Многоролевые Двухролевые

Количество проектных команд Любые До двух команд

Количество статусов запросов Многостатусные Двухстатусные

Есть ли учет времени выполне-
ния запроса Да Нет

Требуемый штат службы  
поддержки От 5 человек До 5 человек

Частота поступления запросов Любое число запросов До 50 запросов в день До 25 запросов в день

Возможность передачи задачи 
в другие проекты Есть Отсутствует

Требуется ли дополнительное 
ПО для внедрения системы

Да Нет

Рекомендации к применению

Поддержка нескольких  
систем с большой час- 
тотой запросов, со 
средним штатом служ-
бы поддержки, запросы 
обрабатываются с воз-
можным привлечением 
сторонних команд

Поддержка несколь-
ких систем, решение 
однотипных задач со 
средней частотой по-
ступления без при-
влечения сторонних 
команд

Поддержка одной систе-
мы, с частотой поступле-
ния запросов не более 25  
в день, малый штат служ-
бы поддержки, обраба-
тывающий запросы без 
привлечения сторонних 
команд
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• штат сотрудников поддержки;
• география получения запросов;
• количество систем, которые находятся на 

поддержке;
• установленные временные нормативы по 

выполнению запроса.
В зависимости от комбинации таких фак-

торов системы распределения запросов бывают 
трех типов: комплексные, модульные и одно-
сложные. Описание типов представлено в таб- 
лице [4].

После выбора нужного типа системы тре-
буется разработать методику перехода на авто-
матическую систему распределения задач. Для 
данного перехода в команде должны быть опре-
делены критерии разметки каждого запроса. 
Среди них могут быть:

• система запроса;
• тип запроса;
• уровень сложности запроса;
• срочность запроса;
• уникальность запроса.
Самыми важными из данного перечня явля-

ются тип и система запроса. Весь список запро-
сов, выполняемых командой, должен быть раз-
делен на несколько подсписков в зависимости  
от системы, в которой требуется помочь пользо-
вателю. Например, команда может поддерживать 
закупочную систему и ERP-систему. В данном 
случае все задачи будут разделятся по этим двум 
системам. Также внутри каждой системы может 
быть несколько типов запросов и компонен- 
тов. Тип запроса описывает функциональную 
область системы запроса, а компонент — кон-
кретную проблему пользователя [5]. 

Допустим, закупочная система может вклю-
чать в себя два типа запросов: бюджетирование 
расходов и управление процессами согласова-
ния закупок. Тогда каждый из типов также бу-
дет состоять из отдельных компонентов. Напри-
мер, бюджетирование будет разделено на работу  
со счетами, делегирование полномочий сотруд-
ников и консультирование по закупочному про-
цессу [6]. Схема разметки представлена на рис. 1.

После проведения разметки требуется 
установить временной норматив для каждого 
компонента запроса и определить частоту его 
поступления в систему. Норматив может быть 
задан путем подсчета среднего времени вы-
полнения запроса из выборки. Выборка долж-

Рис. 1. Схема разметки

Рис. 2. Этапы внедрения системы распределения 
запросов
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на включать достаточное число запросов, но 
при этом не быть слишком большой, чтобы не  
усложнять методику подсчета [7].

После определения частоты поступления 
каждого компонента запросов в месяц и вре-
мени его выполнения можно рассчитать пред-
полагаемый временной фонд на осуществление 
всех запросов, поступающих в команду в месяц. 
Далее требуется определить уровень сложности 
каждого компонента и проранжировать уровни 
сложности для каждой штатной позиции со-
трудников в команде [8, 9].  

Общие этапы разработки автоматической 
системы распределения запросов представлены 
на рис. 2 [10].

В заключение следует отметить, что автома-
тическое распределение запросов поможет до-
стичь следующих результатов [11]:

• уменьшить среднее время выполнения  
запроса;

• выровнять загрузку сотрудников;
• увеличить количество запросов, выпол-

няемых каждым сотрудником;
• систематизировать поступающие в ко-

манду запросы.
Автоматическая система распределения за-

просов помогает команде поддержки оптимизи-
ровать один из ее основных процессов и сделать 
его более прозрачным как для самих сотрудни-
ков, так и для пользователей. При этом данная 
система может быть усовершенствована про-
чими доработками, позволяющими не только 
распределять запросы, но и оценивать эффек-
тивность их выполнения сотрудниками, анали-
зировать статистику запросов и получать обрат-
ную связь от пользователей [12].
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Сегодня мировое сообщество находится на ста-
дии формирования новых, Пятого и Шестого 
технологических укладов (ТУ). Ключевые фак-
торы этих укладов: автоматизация производства 
и внедрение цифрового управления производ-
ством, развитие нанотехнологий и микроэлек-
троники, генная инженерия, авиакосмические 
технологии, фармацевтика, высокотехнологич-
ная медицина, НБИК-конвергенция (синтез 
нано-, инфо-, био-, когнотехнологии), биотех-
нологии и молекулярные технологии, атомная, 
термоядерная и зеленая энергетика, зеленые 
технологии в производстве, аддитивные техно-
логии и т. д. Данные технологии создадут новые 
рынки, трансформируют повседневную жизнь, 
формы социального устройства и подходы  

к более осмысленному потреблению. Внедрение 
новых технологий требует от управленцев но-
вых форм мышления и подходов к управлению. 
При этом уже поднимаются проблемы этики 
и осмысления места человека в мире будущего. 
Важно осознать происходящие трансформации 
как основу для стратегического преимущества 
организации, так как в условиях изменений 
устойчивость компании связывается не только 
с экономической эффективностью, но и челове-
ческим ресурсом, в частности, с уровнем корпо-
ративной культуры и социальной ответственно-
сти организации [1].

На данный момент ключевые игроки сферы 
промышленности, помимо создания экономи-
ческой ценности, стремятся содействовать охра- 

Феномен корпоративной социальной ответственности  
в контексте формирования новых технологических укладов

В.А. Клюева, Н.В. Салиенко

МГТУ им. Н.Э. Баумана

Corporate Social Responsibility Phenomenon in the Context  
of Forming the New Technological Paradigm

V.A. Klyueva, N.V. Salienko

Bauman Moscow State Technical University

Рассмотрены направления трансформации корпоративной социальной ответственности в рам-
ках формирования Пятого и Шестого технологических укладов. Выявлены основные тренды 
развития корпоративной социальной ответственности: снижение отходов, экологически чистое 
производство, энергоэффективность производства, безопасные и здоровые условия труда, эко-
логически чистая продукция, экологически чистая упаковка. Показано, что проекты, ориенти-
рованные на соблюдение норм корпоративной социальной ответственности, влияют на повсед-
невную работу компаний, формируют будущее устойчивого развития. 

Ключевые слова: корпоративная социальная ответственность, высокотехнологичные компа-
нии, технологический уклад

The paper considers the corporate social responsibility transformation areas within the framework of 
forming the Fifth and Sixth technological paradigms. Main trends in the corporate social responsibility 
development were identified, including waste reduction, ecologically friendly production, production 
energy efficiency, safe and healthy working conditions, ecologically friendly products and ecologically 
friendly packaging. It is shown that projects focused on compliance with the norms of corporate social 
responsibility affect the daily operation of companies and form the future sustainable development.

Keywords: corporate social responsibility, high-tech companies, technological order
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Таблица. Применение технологий новых ТУ для реализации современных трендов КСО

Тренд КСО Технологии Применение технологий
Привлекательность бренда, 
ценностный бренд 

Информационные  
технологии

Мобильные устройства для сбора и управления  
информацией.
Технологии сбора, обработки больших данных для 
предоставления клиентам и общественности про-
веренной и надежной информации о деятельности 
компании

Репутация в области заботы 
об экологии и окружающей 
среде

Биотехнологии Производство биодеградируемых упаковочных по-
лимеров [9]

Нанотехнологии Производство упаковочного материала на основе 
нанотехнологий [10].
Использование фильтров и мембран на основе нано-
материалов для очистки воды, воздуха [11] с целью 
снизить количество вредных выбросов в атмосферу

Углеродная нейтральность Инвестирование  
в альтернативные  
источники энергетики

Финансирование проектов в сфере энергоэффек-
тивности и зеленой энергетики.
Внедрение элементов зеленой энергетики на произ-
водстве.
Снижение выбросов CO2 на производстве

Использование зеленого 
транспорта 

Переход к транспорту с нулевыми выбросами.
Стимулирование использования общественного 
транспорта.
Развитие велосипедной инфраструктуры для со-
трудников организации и местных жителей

Улучшение условий труда 
сотрудников

Роботизация  
и автоматизация

Внедрение роботов в производство для снижения 
травматизма.
Необходимость трудоустройства людей, потеряв-
ших работу из-за автоматизации

Снижение технологического 
разрыва и цифрового  
«неравенства»

IT и новые  
образовательные  
технологии

Постоянное обучение и переквалификация сотруд-
ников компании. 
Организация курсов и открытых лекций по новым 
технологиям для всех желающих с целью сниже- 
ния уровня безработицы из-за внедрения автома-
тизации.
Развитие системы управления знаниями на произ-
водстве

Обеспечение  
продовольственной  
безопасности компании  
и общества

Генная инженерия Создание новых сортов сельскохозяйственных 
культур, обеспечивающих высокую урожайность.
Отслеживание цепочек поставок для выявления 
чрезмерного использования ГМО

Узнаваемость бренда Информационные  
технологии

Использование цифровых инструментов распро-
странения информации о компании

не окружающей среды и социальному обеспе-
чению персонала компании. Многие компании 
сосредоточили внимание на улучшении жизни 
и благосостояния людей, а также на сохране-
нии экологических ресурсов (материалов) [2]. 
Таким образом, корпоративная социальная  

ответственность (КСО) приобретает все боль-
шее значение в управлении высокотехноло-
гичным компаниями. Согласно определению 
Всемирного совета предпринимателей по устой-
чивому развитию (WBCSD), КСО представляет 
собой концепцию, которая охватывает «инте-
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грацию социальных и экологических ценностей 
в основные бизнес-операции компании» и вклю-
чает социальные, общественные, экономические 
и экологические аспекты хозяйственной деятель-
ности в коллективных действиях [3–5]. Термин 
КСО появился в 1970-х годах в США, когда была 
осознана важность соответствия философии  
и миссии организации запросам обществен- 
ности [6, 7]. КСО эволюционировала из добро-
вольного выбора отдельных компаний в обя-
зательные процедуры на региональном, нацио-
нальном и международном уровнях.

Положительный эффект КСО заключается 
в повышении осведомленности потребителей  
о бренде, привлечении и удержании сотруд- 
ников, повышении привлекательности для ин-
весторов. Традиционными элементами КСО яв-
ляются экономическая, правовая, этическая и 
филантропическая ответственность [8]. Эконо-
мическая ответственность связана с предостав-
лением акционерам улучшенных финансовых 
результатов и конкурентоспособностью бизнеса 
на рынке, выплатой достойной заработной платы 
сотрудникам, предоставлением качественных ус-
луг по доступным ценам. Правовая ответствен-

ность подразумевает выполнение своих экономи-
ческих обязательств в рамках закона. Этическая 
ответственность охватывает широкий спектр 
организационных обязательств по защите эти-
ческих или моральных прав заинтересованных 
сторон. Филантропические обязанности связаны 
с корпоративными действиями и инициативами, 
ожидаемыми обществом, для улучшения благо-
состояния общества и качества жизни.

Структура описанной концепции КСО оста-
ется неизменной, однако в ее рамках возникают 
новые тренды, связанные с технологическим про- 
грессом (см. таблицу). 

Таким образом, к основным трендам КСО 
относятся снижение отходов, экологически чис- 
тое производство, энергоэффективность произ-
водства, безопасные и здоровые условия труда, 
экологически чистая продукция, экологически 
чистая упаковка. Эти проекты, связанные с КСО, 
влияют на повседневную работу компаний, буду-
щее устойчивого развития. Данные тренды явля-
ются инструментом минимизации воздействия 
производства на окружающую среду [12] и улуч-
шения репутации компании в глазах обществен-
ности [13, 14]. 
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В заголовок статьи вынесено название книги, 
написанной по итогам исследования извест-
ных российских социологов, проведенного еще  
в 1960-е годы [1]. Но данная тема — вечная, ибо 
все, что создают люди, это продукт их труда, 
усилий, созидательной, творческой деятельно-
сти. А фокусировка исследовательского внима-
ния на человеке труда, на его отношении к делу, 
которое было обозначено в книге советских 
социологов, в современном мире не потеряло 
свою актуальность, хотя приобрело особенные 
характеристики в условиях инновационного 
развития. 

В отличие от традиционной экономики,  
основанной на физическом капитале (таком как 
здания, оборудование и т.  д.), инновационная 
экономика ориентирована на знания, интеллек-
туальную собственность и инновации. Новая 
инновационная экономика уже активно форми-
руется в развитых регионах мира и характеризу-
ется нацеленностью на развитие и применение 
наукоемких, или «высоких», технологий. Био-  
и нанотехнологии, генная инженерия, мембран-
ные и квантовые технологии, фотоника, микро-
механика, термоядерная энергетика сегодня  
у всех на слуху: синтез достижений в этих  

Человек и его работа: отношение к труду и человеческий капитал  
в инновационной экономике

Н.В. Оплетина 

МГТУ им. Н.Э. Баумана

Man and his Work: Attitude to Work and Human Capital  
in the Innovative Economy

N.V. Opletina

Bauman Moscow State Technical University

Изложены основные аспекты взаимосвязи человеческого капитала и отношения человека к тру-
ду в инновационной экономике. Обозначена специфика отношения к труду в условиях иннова-
ционного развития, связанная с быстрым технологическим развитием, изменениями на рынке 
труда и увеличением конкуренции. Показано, что в разворачивающихся новых социально-тех-
нологических условиях возрастает роль человеческого капитала, который представляется как 
совокупность знаний, навыков, опыта и квалификации работников, а также его личностных 
качеств. Рассмотрены главные линии взаимодействия позитивного отношения к работе и силь-
ного человеческого капитала. Обозначено, что в условиях инновационной экономики данное 
сопряжение становится важнейший драйвером инновационного развития.

Ключевые слова: отношение к труду, инновационная экономика, управление человеческими ре-
сурсами, человеческий капитал, «мягкие» навыки

The paper outlines main aspects of relationship between the human capital and the attitude of a person 
to work in the innovative economy. It specifies the attitude to work in the innovative development 
conditions, which is connected to rapid technological development, alterations in the labor market 
and increased competition. The paper shows that in the unfolding new socio-technological conditions, 
the role of human capital, which is presented as a combination of knowledge, skills, experience and 
qualifications of employees, as well as of their personal qualities, is increasing. The main lines of 
interaction between positive attitude to work and strong human capital are considered. It is indicated 
that in the innovative economy conditions, this conjugation becomes the most important driver in the 
innovative development.

Keywords: attitude to work, innovative economy, human resource management, human capital, soft 
skills
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областях должен привести к созданию, напри-
мер, квантового компьютера, искусственного 
интеллекта и в итоге обеспечить выход на прин-
ципиально новый уровень в системах управ-
ления государством, обществом, экономикой. 
Специалисты в сфере социального прогнози-
рования считают, что при сохранении настоя-
щих темпов технико-экономического развития 
новая инновационная экономическая система 
вступит в фазу зрелости в 2040-е годы. В то же 
время уже сегодня разворачивается новая науч-
но-техническая и технологическая революция, 
основу которой составляют разработки, синте-
зирующие достижения вышеуказанных базовых 
направлений [2].

В данных обстоятельствах, именно иннова-
ции во всех сферах общества выступают движу-
щей силой экономического роста и прогресса  
в современном мире. При этом в условиях  
быстро меняющейся экономической и техно-
логической среды управление человеческими 
ресурсами становится все более зависимым от 
развития потенциала работников: человеческий 
капитал, представляющий собой знания, навы-
ки и опыт работников, а также его личностные 
характеристики, оказывается ключевым факто-
ром успеха в инновационной экономике.

Отношение к труду в инновационной эко-
номике. Уже считается аксиомой для руководи-
теля тот факт, что результаты трудовой деятель-
ности работника зависят не только от уровня 
развития его профессиональных качеств, фи-
зических возможностей и степени обеспечен-
ности рабочего места средствами производства, 
но и от личностного настроя на труд каждого 
специалиста. Отношение человека к труду спо-
собствует реализации трудового потенциала 
работника под влиянием осознанных потребно-
стей и сформировавшейся заинтересованности. 
В современном мире данный фактор оказывает 
большое воздействие на развитие всей систе-
мы производственных отношений. Отношение  
к труду характеризует стремление человека мак-
симально проявлять свои физические и интел-
лектуальные силы, использовать знания и опыт, 
способности для достижения определенных 
количественных и качественных результатов  
в профессиональной деятельности [3].

В инновационной экономике отношение  
к труду имеет ряд особенностей, связанных  
с быстрым технологическим развитием, измене-
нием рынка труда и увеличением конкуренции. 

Во-первых, новые технологии и повышен-
ная гибкость. С развитием новых технологий 
и автоматизации процессов увеличивается по-
требность в высококвалифицированных со-
трудниках, способных быстро адаптироваться  
к изменениям. В инновационной экономике 
важны не только технические знания, но и спо-
собность к быстрому обучению, творческому 
мышлению и гибкости в работе.

Во-вторых, рост конкуренции и необходи-
мость постоянного развития. В условиях уси-
ленной конкуренции на рынке труда сотрудни-
ки должны постоянно совершенствовать свои 
профессиональные навыки и знания, чтобы 
оставаться востребованными. Работодатели,  
в свою очередь, также должны инвестировать  
в обучение своих сотрудников, чтобы удержи-
вать лучшие кадры и обеспечивать качествен-
ное выполнение задач.

В-третьих, новые формы работы. Инно-
вационная экономика характеризуется также  
изменением форм работы. Распространение 
удаленной работы, гибкое рабочее время, фри-
ланс и другие новые формы занятости требу-
ют от сотрудников большей самодисциплины,  
организации рабочего времени и умения рабо-
тать в команде на расстоянии.

Следующий фактор — валентность лич-
ности работника. Кроме технических навыков 
и знаний, в инновационной экономике также 
важны личностные качества, такие как комму-
никабельность, лидерство, способность к анали-
зу и критическому мышлению. Работодатели все 
больше обращают внимание именно на «мягкие» 
навыки специалиста, поскольку они помогают 
создавать продуктивную рабочую среду и увели-
чивать эффективность работы команды.

Данные обстоятельства позволяют обо-
значить основной проблемный вектор измене-
ний в отношении к труду работников в совре-
менном мире. В новом высокотехнологичном  
и быстро развивающемся социальном про-
странстве в одной точке сошлись три типа со-
циальных изменений: меняются технологии, 
меняется социум и меняется личность работни-
ка. Такого тектонического и скоростного сдвига 
общество не испытывало за всю свою историю. 
В этих условиях кардинально трансформирует-
ся и отношение к работе самого человека.

Вот что пишут об этом Д. Шульц и С. Шульц: 
«Работа дает людям не только средства к суще-
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ствованию, но и нечто гораздо большее. Тот, 
кому повезет найти работу, соответствующую 
его способностям и склонностям, поймет, какое 
удовлетворение она может приносить и что зна-
чит гордиться результатами своего труда. Эти 
чувства и есть то дополнительное вознаграж-
дение, которое человек получает за свою работу 
и которое нередко бывает важнее любых денег. 
Следовательно, работа — это фактор, от которо-
го зависит не только финансовое благополучие 
человека, но и его психическое здоровье, чув-
ство собственного достоинства и удовлетворен-
ность жизнью. <…> Ваша работа может помочь 
вам проявить свою индивидуальность и обре-
сти определенный статус, показывающий вам 
и окружающим, кто вы такой и что собой пред-
ставляете. Ваша работа может предоставить вам 
возможность овладеть новыми навыками и на-
учиться справляться с новыми проблемами, она 
может стать источником позитивного социаль-
ного опыта, удовлетворить вашу потребность 
в принадлежности к определенной социальной 
группе и в уверенности, которую дает осознание, 
что ты — член команды, оцененный коллегами. 
Нередко именно на работе человек встречает лю-
дей, которые впоследствии становятся его дру-
зьями, и тех, чей жизненный опыт значительно 
отличается от его собственного» [4, с. 23].

Таким образом, работа в модернизирующем-
ся инновационном мире перестает быть только 
источником средств существования и условием 
реализации витальных потребностей личности. 
Она становится фактором удовлетворения все-
го комплекса потребностей человека, движущей 
силой его самосовершенствования и социально-
го самочувствия. На наших глазах разворачи-
ваются кардинальные структурные изменения  
в сфере труда и в области потребностей челове-
ка. От сформированного прежним укладом ути-
литарно-прагматического отношения к труду 
осуществляется переход к ориентации на труд 
как на духовную ценность и ценность само- 
развития. 

Данные тренды хорошо видны, например, 
в изменении престижности профессий в рос-
сийском обществе за последние 15 лет. Иерар-
хия профессий всегда отражает определенную 
систему ценностей, так как привлекательность 
профессий в значительной степени определяется 
ориентацией на ее рыночные атрибуты — доход-
ность, возможности карьерного роста и пр. [5].

По сравнению с 2006 г., россияне чаще ста-
ли отмечать престижность работы в медицине  
(+20 п.п., 11 % в 2006 г. vs 31 % в 2021 г.), обра-
зовании (+15 п.п., 4 % в 2006 г. vs 19 % в 2021 г.), 
в сфере информационных технологий (+9 п.п., 
7 % в 2006 г. vs 16 % в 2021 г.), военной службы 
(+6 п.п., 3 % в 2006 г. vs 9 % в 2021 г.), в инже-
нерной сфере (+6 п.п., 2 % в 2006 г. vs 8 % в 2021 
г.), в строительстве (+4 п.п., 4 % в 2006 г. vs 8 %  
в 2021 г.). 

Исследования отражают картину техноло-
гического развития и экономического лидер-
ства в обществе, связанного с расширением 
высокотехнологичных и наукоемких отраслей. 
Перегруппировка профессий на шкале прести-
жа отображает изменения престижности ста-
тусов в современных отраслях экономики: про-
мышленности — вследствие технологических 
инноваций, образования — вследствие актив-
ного внедрения рыночных элементов в работу 
отрасли и др. При этом происходящие преобра-
зования повышают роль интеллектуальной со-
ставляющей трудовых ресурсов.

Изменение требований к человеческому 
капиталу в условиях инновационного разви-
тия. Обозначенные обстоятельства трансфор-
мируют и мир труда и, соответственно, требо-
вания к работнику с позиций тех компетенций, 
которые востребованы в высокотехнологичной 
и инновационной экономике. Эксперты отме-
чают возросшую актуальность компетенций, 
связанных с умением критически мыслить  
в информационном шуме, системно смотреть 
на проблему, погружаться в нее очень глубоко, 
выходить в междисциплинарные направления, 
смотреть в будущее и решать задачу под ключ, 
быстро принимать эффективные решения  
в меняющихся условиях. Рынок труда в инно-
вационную эпоху стремительно преобразуется,  
и на первое место выходит не физический,  
а умственный труд.

Есть еще один момент, на который следует 
обратить внимание. В условиях, когда практи-
чески экспоненциально увеличивается объем 
знаний, происходит моральное устаревание зна-
чительной части накопленной информации, что 
в первую очередь влияет на профессиональную 
деятельность человека информационного обще-
ства. Эксперты даже разработали специальную 
единицу устаревания знаний специалистов, за-
имствованную из физики, — «период полурас-
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пада компетентности», которая означает про-
должительность времени с момента окончания 
вуза, когда в результате постоянного появления 
новой научно-технической информации компе-
тентность работника снижается.

По оценкам специалистов, в различных  
отраслях профессиональной деятельности в 
40-е годы ХХ века полураспад компетентно-
сти наступал через 12 лет, в 60-е годы — через  
8–10 лет, а в 70-е годы он снижался наполови-
ну уже через 5 лет. Для выпускников вузов на-
чала XXI в. во многих сферах деятельности та-
кое устаревание знаний происходит уже через  
2–3 года [6, с. 70].

При этом в условиях лавинообразного на-
растания информации фундаментальные зна-
ния обладают более длительным «периодом 
полураспада», становятся основой для даль-
нейших разработок и продолжительное время 
остаются незыблемыми, являясь основным ка-
питалом и науки, и современного высокотехно-
логичного производства. Прикладные знания 
более подвержены быстрому моральному ста-
рению и, сменяясь новыми, часто исчезают без 
следа; нередко их приходится открывать заново, 
приспосабливаясь к новым условиям.

Таким образом, в современной инноваци-
онной среде знания выступают в виде опреде-
ленного типа капитала, как некий ресурс, ко-
торый способствует социальной мобильности 
человека, изменению его положения в социуме, 
его общественной успешности, и хорошо моне-
тизируются.

Впервые на данные обстоятельства обратил 
внимание французский социолог П. Бурдье, ко-
торый выделил несколько типов человеческого 
капитала, воздействующих друг на друга: эко-
номический, который проявляется в виде денег 
и прав собственности, культурный — в форме 
знаний и образовательных квалификаций и со-
циальный, который образуется за счет связей 
статуса и влияния [7]. Экономический капитал, 
несомненно, выступает важным индикатором 
современной успешности в обществе. Но его по-
явление у того или иного агента сегодня не всег-
да связано с наличием денег или собственности. 
А вот умение работать с идеями, преобразовы-
вать информацию в знания, а знания — в новые 
технологии, масштабировать их, налаживать 
новые связи, становится все более востребуемы-
ми качествами трудовой силы в инновационном 

производстве, так как приносят основные эко-
номические дивиденды. 

В современном обществе можно найти зна-
чительное количество примеров, когда более 
актуальным становятся именно культурный  
и социальный капиталы. Например, существуют 
исследования, что на современном этапе обще-
ственного развития воспроизводство неравен-
ства за счет культурного капитала больше, чем 
за счет богатства [8]. И можно согласиться с вы-
сказыванием одного из исследователей, что куль-
турный капитал есть предпосылка для прорыва, 
а механизмом, побуждающим к этому прорыву, 
является личностный потенциал [9, с. 37].

Влияние и значимость человеческого по-
тенциала в разворачивающейся глобальной 
технологической трансформации общества се-
годня — очевидный факт. Так, в ежегодном 
международном рейтинге цифровой конкурен-
тоспособности, составляемом Международным 
институтом управленческого развития, Россия 
в 2020 г. заняла 43-е место [10]. Рейтинг при-
зван отслеживать прогресс стран в цифровиза-
ции, включая трансформацию управленческой 
системы, бизнес-моделей и общества в целом. 
Выделенные международными экспертами кри-
терии оценивания сгруппированы по несколь-
ким субфакторам, объединенным в три основ-
ные детерминанты: знания в виде совокупности 
талантов, инвестиций в образование и концен-
трации научных знаний; технологии в смыс-
ле доступности капитала, его регулирования, 
развитости технологической инфраструктуры 
и рискованности инвестиций; готовность к бу-
дущему: адаптивность подходов, динамичность 
бизнеса и IT-интеграция. Следует отметить, 
что по шкале знаний Россия заняла 24-е место,  
в то время как по остальным детерминан-
там места у нашей страны значительно ниже:  
по шкале технологий — 43-е место, а по готов-
ности к будущему Россия оказалась в конце  
списка — 62-е место из 63-х. Таким образом, 
успех и мировая конкурентоспособность России 
в инновационной среде серьезно зависит имен-
но от человеческого фактора, его неготовности 
к активному включению в новую цифровую эко-
номику, освоению имеющихся цифровых техно-
логии и участию в цифровых процессах. 

Социологические исследования показыва-
ют, что работники, которым трудовая деятель-
ность приносит удовлетворение, более про-
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дуктивны и творчески настроены. Кроме того, 
такие работники склонны к обучению и разви-
тию своих профессиональных навыков. Соот-
ветственно, компании, которые создают условия 
для улучшения отношения работников к труду, 
не только повышают эффективность и произво-
дительность, но и создают продуктивную среду 
для развития инноваций [11].

Поступают такие сигналы и с рынка труда. 
Новые требования к человеческим качествам 
работника уже сегодня формируются на рынке 
труда в виде компетенций, обозначаемых рабо-
тодателями. Исследования показывают, что и на 
российском рынке труда происходят изменения 
требований работодателей к содержательной 
структуре компетентностной модели специали-
ста в сторону социокультурных компетенций. 
Именно социокультурные драйвера: умение ра-
ботать в команде, умение бесконфликтно рабо-
тать в условиях стрессовой ситуации, эмпатия, 
солидарность, поддержка и помощь — выступа-
ют индикаторами продуктивного найма в силь-
ную компанию [12].

Эксперты НИУ ВШЭ изучили 3,8 млн ва-
кансий, размещенных на HeadHunter с января 
2019 по октябрь 2020 г., и выяснили, какие навы-
ки чаще всего требуются в отечественных ком-
паниях [13]. В тройке самых востребованных 
оказались:

• социальные навыки (47 % объявлений) —
грамотная речь, умение вести переговоры и ра-
ботать в команде, коммуникабельность, навыки 
публичных презентаций;

• профессиональные навыки (средней ква-
лификации и без квалификации) (42  %) — на-
выки, которые не требуют высшего образова-
ния (знание устройства автомобиля, сварочные 
работы, работа грузчика, уборщика и т. д.);

• специализированные (31  %) компьютер-
ные — умение писать код, знание языков про-
граммирования и программного обеспечения 

(при этом общие компьютерные навыки — уме-
ние работать на компьютере, знание офисных 
программ — заняли четвертое место по значи-
мости у работодателей).

Популярность «мягких» навыков исследо-
ватели объясняют их универсальностью: они 
нужны практически в любой работе. При этом 
один из авторов исследования, директор Центра 
трудовых исследований ВШЭ В. Гимпельсон за-
метил, что профессиональные, или жесткие, на-
выки не могут компенсировать нехватку «мяг-
ких», и наоборот.

В сотрудниках с социальными навыка-
ми нуждаются не только в России. Например, 
в рамках опроса HR-специалистов «Мягкие 
навыки для жесткого мира» [14] компания 
McKinsey&Company выяснила, что 37 % респон-
дентов испытывают трудности в подборе канди-
датов, которые обладают креативностью и кри-
тическим мышлением, а 31  % не могут найти 
специалистов без проблем с коммуникативны-
ми навыками. По версии деловой социальной 
сети LinkedIn, в 2021 г. самыми востребованны-
ми у работодателей «мягкими» навыками ста-
ли: адаптивность, коллаборация, креативность, 
эмоциональный интеллект, умение убеждать.

Таким образом, в современном мире отно- 
шение к работе и социальный капитал взаимо- 
связаны. Компании, которые формируют по-
зитивное отношение к работе и сильный со-
циальный капитал, как правило, привлекают 
более вовлеченных, целеустремленных и про-
дуктивных сотрудников, совершенствование их 
профессиональных и творческих способностей, 
коммуникативных навыков — важнейший ре-
сурс инновационного развития. А сильный со-
циальный капитал, безусловно, влияет на отно-
шение работника к трудовой деятельности, что 
способствует росту доходов, благосостояния  
и качества жизни не только отдельного челове-
ка, но и всей страны в целом. 
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