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Российская промышленность последних лет развивается по стагнационному сценарию. Низкий уро-
вень инвестиционной активности российских промышленных предприятий заставляет исследователей ис-
кать новые способы его повышения. Наибольшие потери производительности авторы видят в сфере чело-
веческих ресурсов. Изучение влияния человеческого (кадрового) фактора на эффективность деятельности 
организации в целом должно стать ключевым при поисках путей интенсификации развития российской 
промышленности. В статье описаны национальные особенности и актуальные проблемы кадрового менед-
жмента в России, в частности в промышленном секторе. Авторами предложена модель управления коман-
дой инвестиционного проекта, базирующаяся на принципах портфельного анализа. Основным результатом 
применения данной модели на практике должно стать повышение реализуемости инвестиционных проек-
тов, следовательно, рост доходов и инвестиционных возможностей промышленных предприятий, а также 
рост производительности труда и квалификации персонала.
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Russian industry has recently developed by stagnation scenario. Russian industrial enterprises have a low 
level of investment activity. This problem causes the researchers to fi nd new reserves of increase of investment 
activity. The greatest loss of productivity authors see in human resources. To ensure stable growth of enterprises, 
we need to study the infl uence of human factors on the effi ciency of the company. This article describes the national 
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Российская промышленность послед-
них лет развивается скорее по стагнаци-
онному сценарию, нежели чем по сцена-
рию роста. Это во многом предопределено 
кризисным состоянием мировой экономи-
ки в целом и российской в частности. От-
сутствие собственных средств, высокая 
стоимость привлекаемого капитала, эконо-
мическая и политическая нестабильность – 
данные факторы заставляют предприятия 
принимать «выжидательную» позицию. 
Однако основная причина имеющего-
ся в стране «застоя» лежит скорее внутри 
предприятий, чем во внешней среде. Невоз-
можность быстрого развития российской 
промышленности обусловлена катастрофи-
ческой изношенностью основных фондов. 
Работа по обновлению машин и оборудова-
ния осуществляется постоянно, однако мас-
штабы проблемы настолько велики (рис. 1), 
что у предприятий не хватает ресурсов на 
массовое обновление фондов, происходит 
лишь их частичная замена, потребность 
в которой растет год от года [1, 9]. 

Как результат – крупные российские 
предприятия большую часть имеющихся 
средств вкладывают в поддержание про-
изводства, а не в модернизацию, развитие 
и новые проекты. Это подтверждается дан-
ными [5] федеральной службы государ-
ственной статистики (рис. 1 и 2). 

За последние пять лет проведения ис-
следований диагностируется одна и та же 
тенденция – устойчивое выбытие основных 
средств по причинам физической изношенно-
сти и реализация оборудования на вторичном 
рынке. Бесконечный цикл перепродаж обо-
рудования, машин и транспортных средств 
вытекает в полную негодность основных 
фондов российских промышленных предпри-
ятий. С использованием изношенного обору-
дования создаются новые малоэффективные 
производства, не способные конкурировать 
с предприятиями, имеющими современное, 
высокотехнологичное оснащение. По данным 
2013 года 60 % промышленных предприятий 
имели в качестве основных средств оборудо-
вание возрастом от 10 до 30 и более лет [5]! 
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Рис. 1. Цели инвестирования в основной капитал (промышленность, 2013 год)

Рис. 2. Возраст основных средств в 2013 году. Доля обследованных организаций, %

Выйти на новый уровень развития про-
мышленности, преодолеть последствия 
морального и физического износа оборудо-
вания позволит лишь значительное повы-
шение инвестиционной и инновационной 
активности.

Современное состояние мировой эко-
номической системы не позволяет компа-
ниям надеяться на общий подъем экономи-
ки, что повлекло бы за собой рост объемов 
производства, доходов и как результат уве-
личение возможностей по развитию и со-
вершенствованию производства. Поэтому 
фокус внимания российских предприятий 
смещается к снижению затрат и повыше-
нию эффективности использования соб-
ственных ресурсов.

Исследования, проведенные компани-
ей Ernst&Young, свидетельствуют о том, 
что предприятия всего мира ожидают 
в 2015 году спад экономики и готовятся 
к этому основательно. Основное внима-
ние предприятий направлено на выявление 
«слабых мест» и оптимизацию собственных 
бизнес-процессов. Причем существенно из-
меняется отношение менеджмента к имею-
щимся угрозам. Если в 2011 году главным 
риском выступало несоблюдение законо-
дательства, то в 2013–2014 году на первое 
место выходят риски ценового давления, 
снижения рентабельности, нестабильности 
внутренней экономики. Также в рейтинге 
самых существенных и требующих внима-
ния рисков лидирующие позиции наравне 
с ценовой конкуренцией и снижением до-
ходности занимают риски кадрового менед-

жмента, т.е. риски снижения показателей 
доходности предприятия за счет челове-
ческого (кадрового) фактора [4]. Именно 
в данной сфере многие эксперты видят по-
тенциал для роста компаний. 

Другая ведущая аудиторская фирма 
«KPMG» (в результатах своего исследова-
ния) среди основных факторов, лимитиру-
ющих развитие предприятий, также называ-
ет риски кадрового менеджмента. Причем 
основные проблемы эксперты видят в низ-
ком качестве имеющейся информации по 
управлению кадровыми рисками, а также 
в отсутствии эффективных инструментов 
и методик выявления, оценки и управления 
данным видом риска [10].

Таким образом, изучение влияния чело-
веческого (кадрового) фактора на эффектив-
ность деятельности организации в целом 
должно стать ключевым при поисках путей 
интенсификации развития российской про-
мышленности. Ведь во многом именно из-за 
влияния человеческого фактора не реализу-
ются экономически эффективные проекты. 
Низкий уровень квалификации персонала, 
конфликты, несоответствие личных целей 
сотрудника целям организации, личностные 
барьеры, неустойчивость к стрессам – все 
эти факторы оказывают существенное вли-
яние на результативность проектов, снижая 
ее порой до катастрофических значений.

Управлению персоналом посвящено 
много работ в разных сферах науки и прак-
тики: социальной психологии, социологии, 
политике, экономике, менеджменте и т.д., 
однако исследователи «однобоко» решают 
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мелкие задачи, забывая о том, что для эф-
фективного управления персоналом в ре-
альной организации нужна сбалансирован-
ная, комплексная, отлаженная совокупность 
методов. Эффективная система управления 
персоналом должна решать следующие за-
дачи: подбор и оценка персонала; мотивация 
персонала; обучение и развитие персонала; 
формирование кадрового резерва и др.

Таким образом, качественная «система 
управления» персоналом должна представ-
лять собой логичную совокупность мето-
дов подбора, оценки, мотивации, обучения 
и развития персонала. Цели данных мето-
дов должны быть взаимоувязаны и сопод-
чинены, т.е. необходим «системный» подход 
к управлению персоналом. Для повышения 
эффективности использования человече-
ского фактора необходимо разобраться со 
спецификой менеджмента и особенностями 
мотивации в России. Ведь результатом про-
фессионального управления человеческим 
капиталом должно стать устойчивое повы-
шение мотивации персонала и производи-
тельности труда. В мире сложилось 2 подхо-
да к управлению персоналом: американский 
и японский. Российская Федерация – это 
государство с уникальной евро-азиатской 
этнической спецификой, поэтому система 
управления персоналом не может быть за-
имствована в чистом виде с Запада или Вос-
тока, необходим синтез этих двух систем. 
Рассмотрим особенности двух диаметраль-
но противоположных подходов к кадровому 
менеджменту: японского и американского. 
Разница во многом обусловлена географи-
ческими и ментальными особенностями. 
В США еще в семидесятых годах прошло-
го века понятия «персонал» и «управление 
персоналом» были вытеснены понятиями 
«человеческие ресурсы» и «управление 
человеческими ресурсами» [7, c. 27]. Что 
само по себе свидетельствует о некотором 
потребительском отношении организации 
к сотруднику, как к использованию его ре-
сурсов. Соответственно и основным мо-
тивирующим фактором в американских 
организациях является высокий заработок 
как достойная плата за использованные ре-
сурсы. Можно выделить некоторые особен-
ности американского подхода к мотивации 
персонала: отсутствие интереса к личности 
сотрудника, индивидуальная форма работы, 
поощрение высокой конкуренции между 
сотрудниками, систематические выплаты 
дохода по результатам (комиссия), индиви-
дуальные разовые вознаграждения, участие 
сотрудника в прибыли организации, возмож-
ность выбора вознаграждения, возможность 
делегирования полномочий сотруднику, вы-
зывающему доверие и др.

Японская модель управления в корне 
отличается от американской. Япония – это 
уникальное высокоразвитое государство, 
существующее в условиях жесткой огра-
ниченности ресурсов. Поэтому на первый 
план в данной модели управления выходят 
интенсивные факторы, такие как сокраще-
ние потерь рабочего времени и высокая 
производительность труда, чего невозмож-
но достичь без качественной нематериаль-
ной мотивации. Японский подход можно 
охарактеризовать следующими особенно-
стями: патерналистское отношение к со-
трудникам; групповая форма работы (малые 
группы по 4–6 человек, средние группы по 
10–20 человек); поощрение соревнователь-
ного духа между группами, но не между 
сотрудниками; пожизненный найм; посто-
янное повышение заработка за выслугу лет 
и предоставление служебного жилья; рота-
ции; постоянный (незначительный) карьер-
ный рост и др.

Разница между западным и азиатским 
подходом очевидна. Российский менед-
жмент должен сочетать в себе принципы 
данных подходов (таблица) [9].

Таким образом, российская система 
управления персоналом должна учитывать 
следующие особенности: базовые мотива-
торы – материальные; наиболее эффектив-
ная форма работы – коллективная (команд-
ная); четкое разграничение обязанностей 
и полномочий внутри команды; форма ра-
боты – контрактная (временная); оценка как 
по индивидуальным, так и по коллектив-
ным показателям; возможность карьерного 
роста, обучения и развития внутри орга-
низации; жесткая структура управления во 
главе с сильным лидером и др.

В центре российской системы управле-
ния персоналом должна стоять команда как 
наиболее эффективная форма организации 
работы. В нашем понимании «команда» – 
это функционально взаимосвязанная группа 
людей с взаимодополняющими навыками, 
подчиненная общей цели, за достижение 
которой участники чувствуют себя взаимно 
ответственными [3].

Командное управление позволяет уве-
личить скорость принятия управленческих 
решений и их качество в силу действия си-
нергетического эффекта от взаимного до-
полнения знаний, опыта и усилий отдель-
ных членов команды.

Ранее отмечалось, что добиться устой-
чивого роста российской промышленно-
сти можно лишь путем интенсификации 
его инвестиционной деятельности, чего 
в свою очередь можно добиться путем по-
вышения эффективности использования 
человеческих ресурсов и, соответственно, 
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производительности труда. Повысить про-
изводительность труда и степень реализуе-
мости инвестиционных решений позволя-
ет командное управление. В силу того, что 

инвестиционная деятельность реализуется 
в виде отдельных проектов, то и командное 
управление должно рассматриваться в рус-
ле управления проектами.

Национальные особенности кадрового менеджмента

Параметры Западная модель Восточная модель Российская модель
Основные мотиваторы Материальные Нематериальные Материальные
Доминирующие цели Тактические Стратегические Тактические
Характер принимае-
мых решений

Индивидуальный Коллективный Индивидуальный

Разделение полномо-
чий и обязанностей

Четко разграничены Разграничение нечет-
кое

Четко разграничены

Специализация сотруд-
ников

Узкая Широкая Узкая

Форма ответствен-
ности

Индивидуальная Коллективная Индивидуальная

Объект привязанности 
работника

Профессия Организация Профессия

Возможность карьер-
ного роста

Есть. Рост быстрый Есть. Рост медленный Есть. Рост медленный 

Разделяемые ценности Индивидуальные Коллективные Коллективные
Объект управления Работник Коллектив Коллектив
Контроль Оценка по индивиду-

альным показателям
Оценка по коллектив-
ным показателям

Оценка по индивиду-
альным и коллектив-
ным показателям

Отношения руководи-
тель ‒ подчиненный

Формальные Дружественные Формальные

Факторы карьерного 
роста

Выдающиеся способ-
ности личности

Пол, возраст, стаж, 
групповые достижения

Пол, возраст, стаж, 
групповые достижения

Структура управления Жесткая Гибкая Жесткая
Идеальный менеджер Сильная личность 

с лидерскими способ-
ностями

Мозговой центр, орга-
низатор, координатор

Сильная личность 
с лидерскими способ-
ностями

Принцип начисления 
заработной платы

В зависимости от 
индивидуальных по-
казателей

В зависимости от 
коллективных показа-
телей, согласно стажу 
и возрасту

В зависимости от кол-
лективных показателей 

Доля расходов на об-
учение персонала

Малая Большая Большая

Длительность трудово-
го контракта

Ограниченная Пожизненная Ограниченная

На сегодняшний день разработано 
и описано значительное число математи-
ческих моделей формирования и функци-
онирования команд [6]. Можно выделить 
несколько типов описываемых моделей: 
модели назначения (оптимизируют про-
цесс формирования команд, распределение 
работ и ролей внутри команды); модели, 
основанные на теории игр; имитационные 
модели (имитируют поведение команды во 
времени); рефлексивные модели (описыва-
ют взаимодействия внутри команды на ос-
нове теории рефлексивных игр) и др.

Однако вышеперечисленные модели 
изучают теоретические аспекты функцио-

нирования команд, сложны для понимания 
и зачастую не предназначены для внедре-
ния на практике. В действительности же 
отсутствуют модели, которые позволили бы 
эффективно управлять функционированием 
проектных команд в реальной организации. 
Это еще раз подчеркивает актуальность 
данного направления исследования.

Единство сущностей «команды» и «ин-
вестиционного портфеля» позволило авто-
рам рассмотреть возможность использо-
вания достаточно хорошо разработанных 
методов управления портфелем для управ-
ления командой инвестиционного проек-
та. Показатели оценки портфеля ценных
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бумаг напрямую соотносятся с показате-
лями оценки команды и ее членов. Следуя 
логике формирования портфеля [2] можно 
разработать алгоритм формирования ко-

манды, реализующей проект (рис. 3). Необ-
ходимо отметить, что в данной модели уч-
тены национальные особенности кадрового 
менеджмента.

Рис. 3. Алгоритм формирования проектной команды 

Интегральный показатель эффектив-
ности сотрудника Kуч рассчитывается как 
средняя взвешенная из показателей эффек-
тивности данного сотрудника в ситуациях 
с различным риском:

,

где  – интегральный показатель эффек-
тивности сотрудника; Ki – показатель эф-
фективности сотрудника в i-й ситуации; 
wi – частота возникновения i-й ситуации; 
N – количество возможных ситуаций с раз-
ным уровнем риска. 

Факторы взаимодействия оцениваются 
по каждой паре участников и учитывают-
ся на этапе отбора отдельных сотрудников 
в команду, так как происходит корректиров-
ка индивидуальных показателей эффектив-
ности участников согласно корреляционно-
му коэффициенту (I=Interaction). 

Данная модель решает не только вопро-
сы подбора участников и формирования 
эффективной команды, она также дает воз-
можность повысить производительность 
труда за счет материальной мотивации 
сотрудников согласно их индивидуально-
му вкладу в реализацию проекта. Участ-
ник претендует на часть прибыли проек-
та (предназначенную для распределения 
между сотрудниками) согласно его вкладу, 
т.е. степени задействования его компетен-
ций и опыта.

где Bi – бонус участника проекта (Bonus); 
Кi – индивидуальный показатель эффектив-
ности участника; Сi – реальный вклад участ-

ника в реализацию проекта (Contribution), 
BP’ – премиальный фонд (Bonus Pool). 

Видно, что в данной модели вознаграж-
дение сотрудника напрямую зависит от трех 
величин: индивидуального показателя эф-
фективности, отражающего знания и опыт 
сотрудника; фактической степени участия 
в проекте; прибыли проекта.

Следовательно, сотрудник будет стре-
миться: во-первых, максимизировать свой 
индивидуальный показатель эффективно-
сти (т.е. повышать свою квалификацию, 
вырабатывать новые навыки, повышать 
стрессоустойчивость и налаживать взаи-
модействия с сотрудниками); во-вторых, 
увеличивать степень участия в проекте (вы-
полнять новые функции); в-третьих, нара-
щивать коллективные показатели, т.е. при-
быль от проекта.

Предлагаемая модель управления ко-
мандой проекта позволяет: оценить име-
ющуюся команду; выявить слабые звенья 
и определить варианты совершенствования 
команды; подобрать оптимальную коман-
ду; определить степень влияния различных 
факторов на результативность команды; 
выполнять замены участников без потери 
эффективности команды в целом на любом 
этапе реализации проекта; мотивировать 
участников на достижение максимальных 
показателей эффективности проекта; мо-
тивировать участников совершенствовать 
свои знания и опыт, т.е. повышать свою 
квалификацию; мотивировать участников 
на участие в новых проектах. Теоретиче-
ски данная модель обладает достаточно 
широким спектром достоинств, однако ее 
успешное внедрение на практике требу-
ет грамотного сопровождения и высокой 
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квалификации персонала, вовлекаемо-
го в этот процесс. В целом предлагаемый 
нами портфельный подход к управлению 
персоналом может существенно снизить 
риски, повысить вероятность и эффектив-
ность реализации предприятием его инве-
стиционной программы. 
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