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Введение

Правильно разработанная и реализуемая стра-
тегия предприятия – это единственный вариант 
создания и развития высокоэффективного бизне-
са. Данная потребность в стратегии становится еще 
более актуальной в связи с увеличением неустой-
чивости экономической системы на местном, реги-
ональном, национальном и глобальном уровнях. 
Отсутствие видения будущего, тенденций, несфор-
мированные миссия, цель, задачи и стратегические 
приоритеты не позволят построить стабильный дол-
госрочный бизнес, привлечь инвесторов и/или полу-
чить государственную поддержку. 

Одним из важнейших и дорогостоящих ресурсов 
предприятия являются трудовые ресурсы [1], управ-
ление которыми также должно быть стратегическим 

и основываться на стратегическом планировании. 
Затраты на работника формируются из множества 
элементов с момента выявления потребности в 
сотруднике, его подбора, до его увольнения и мини-
мизации последствий от его увольнения:

–  вмененные затраты, или издержки упущенных 
возможностей, альтернативные затраты, убытки от 
того, что данного сотрудника пока нет, а потребность 
в нем уже существует;

–  затраты на подбор и поиск сотрудника (пря-
мые и косвенные);

–  затраты на адаптацию сотрудника, его обу-
чение и введение в стабильный производственный 
процесс;

–  затраты на адаптацию коллектива к появлению 
нового сотрудника;

–  затраты на организацию и охрану труда 
сотрудника;

–  затраты на оплату труда и сопутствующие 
этому выплаты;

–  затраты на дальнейшее обучение сотрудника;
–  затраты на потери, возникающие в результате 

деятельности сотрудника;

Рассматриваются основные элементы и функции стратегического управления трудовыми ресурсами пред-
приятия. Теоретической основой данной работы является методика стратегического управления, разрабо-
танная доктором экономических наук, профессором, Иностранным членом РАН, Заслуженным работником 
высшей школы РФ Владимиром Львовичем Квинтом.
Обосновывается необходимость стратегического планирования трудовых ресурсов на предприятии, в том 
числе перечислены 11 видов прямых и косвенных затрат работодателя на трудовые ресурсы, которые можно 
оптимизировать в процессе стратегирования.
Основными элементами стратегического управления, приведенными в данной работе, являются: лидер, 
организационная структура предприятия, стратегические информационные технологии. В условиях пере-
хода к индустрии 4.0 перспективным является применение автоматизированной процессной модели управ-
ления трудовыми ресурсами, которая включает все подразделения организации и все стадии функциониро-
вания трудовых ресурсов.
Основными функциями системы стратегического управления, рассмотренными в статье, являются: страте-
гическое планирование, стратегическая мотивация, стратегический мониторинг и контроль.
В статье обосновывается, что в условиях формирования глобального рынка труда для стратегического управ-
ления необходимо использовать разные формы занятости населения и учитывать международное законо-
дательство. В данной работе представлены новые формы занятости населения, выделенные Еврофондом.
В рамках стратегического управления трудовыми ресурсами перспективным является опыт разработки карт 
промышленности труда 4.0, которые позволяют оптимизировать персонал.

Ключевые слова: стратегическое управление трудовыми ресурсами, стратегическое планирование, стра-
тегическая мотивация, автоматизированное процессное управление, Индустрия 4.0, трудовые ресурсы, 
стратегирование

* Д-р. экон. наук, доцент, NovikovaIV5@gmail.com

Центр стратегических исследований Института математических 

исследований сложных систем МГУ, Московская школа эконо-

мики МГУ, 119991, Москва, Ленинские горы, д. 1, стр. 61.

Теория и практика стратегирования



319Экономика в промышленности. 2018. Том 11. № 4

Теория и практика стратегирования

319

–  затраты, связанные с увольнением сотрудника;
–  затраты, связанные с адаптацией коллектива 

после увольнения сотрудника;
–  затраты, связанные с компенсацией убытков, 

возникших в результате деятельности работника, 
которые привели к его увольнению.

Таким образом, разработанная система страте-
гического управления трудовыми ресурсами повы-
шает эффективность их использования и способ-
ствует реализации стратегии развития предприятия. 

В основу разработки системы стратегического 
управления трудовыми ресурсами легла концепция 
стратегической системы управления В.Л. Квинта [23].

Основные элементы стратегического 
управления

Основным элементом стратегического управ-
ления трудовыми ресурсами предприятия является 
лидер. Лидер – идейный вдохновитель реализации 
стратегии, объект для подражания, обладающий чет-
кой самодисциплиной и самоорганизацией. Лидер 
должен иметь стратегическое мышление и использо-
вать современные методы мотивации сотрудников. 
Для эффективной реализации стратегии необходимо, 
чтобы неформальный лидер коллектива стал фор-
мальным, иначе это будет тормозить весь процесс. По 
мнению В.Л. Квинта, «лидеры должны создавать кол-
лективное, хорошо организованное мышление, раз-
деляемое, поддерживаемое всеми или как минимум 
абсолютным большинством сотрудников, вовлеченных 
в процесс разработки и реализации стратегии» [2].

Лидеры должны быть на всех уровнях органи-
зационной структуры предприятия, среди них долж-
на быть также построена определенная иерархия. 
Весьма важным является то, чтобы в каждом подраз-
делении или команде был определен лидер, который 
выполнял бы свои стратегические функции, направ-
ленные на стратегическую мотивацию коллег.

В связи с этим необходимо правильно пере-
строить организационную структуру предприятия, 
способствующую реализации стратегии. Как подчер-
кивает В.Л. Квинт, «стратегическая организационная 
структура не ориентирована на оперативное управ-
ление. Она ориентирована на формирование, раз-
витие и реализацию стратегии» [2]. Трансформация 
организационной структуры практически всегда 
является болезненной с точки зрения управления 
трудовыми ресурсами. Необходимо минимизиро-
вать ее отрицательные последствия, в том числе за 
счет повышенной оперативности этого процесса. 
Переходное время для компании является практи-
чески непроизводительным, так как подразделения 
прекращают выполнять свои непосредственные 
задачи и занимаются собственной трансформаци-
ей. Таким образом, чем быстрее будет сформиро-
вана новая организационная структура, определены 
функционал и лидер каждого подразделения, тем 
быстрее предприятие начнет полноценно реализо-
вывать стратегию.

Одним из основных элементов стратегического 
управления трудовыми ресурсами является стратеги-
ческая информационная технология. В условиях пере-
хода к Индустрии 4.0 перспективным, на наш взгляд, 
является применение автоматизированной процесс-
ной модели управления трудовыми ресурсами.

Автоматизированная процессная модель управ-
ления трудовыми ресурсами включает все подразде-
ления организации и все стадии функционирования 
трудовых ресурсов:

–  выявление потребности в кадрах;
–  поиск и подбор персонала (внутренние и 

внешние источники);
–  адаптация персонала;
–  обучение персонала;
–  осуществление должностных функций персо-

нала;
–  оценка персонала;
–  увольнение персонала.
Для оптимизации процедуры приема и увольне-

ния кадров необходимо внедрение прозрачной авто-
матизированной системы данных процессов, вклю-
чая элементы адаптации других сотрудников фирмы 
к приему или увольнению сотрудника. Особенно это 
необходимо, если фирма использует модель управ-
ления трудовыми ресурсами на основе командо-
образующих технологий. Каждый сотрудник – это 
член команды с определенным функционалом, его 
замена или отсутствие может привести в целом к 
прекращению функционирования всей команды или 
к снижению эффективности ее деятельности [3, 4].

Автоматизированная процессная модель управ-
ления позволяет реализовать в компании принципы 
целевого управления и вознаграждения по резуль-
татам труда. Ее внедрение позволит сформировать 
набор целевых показателей эффективности (КПЭ, 
KPI) и наладить оперативный контроль за достижени-
ем плановых значений показателей в разрезе целей 
и стратегии развития компании. Система позволяет 
организовать управление процессами в компании на 
основе метрик и показателей, исполняемых процес-
сов и связать воедино метрики процессов, страте-
гию компании и мотивацию персонала. 

Внедрение данной системы обладает в некото-
ром роде мотивационным эффектом. Сотрудники 
компании более ответственно подходят к своим обя-
занностям, потому что процессы регламентированы 
и каждый сотрудник четко знает, что он обязан делать. 
Кроме того, система обеспечивает эффективный 
контроль выполнения задач со стороны руководства. 
Повышается эффективность работы сотрудников при 
решении «типовых» задач благодаря четкой регла-
ментации процессов в компании и повышению дисци-
плины. Экономится время сотрудников на поиск нуж-
ного документа, потому что все необходимые доку-
менты доступны в электронном структурированном 
виде. Сотрудники оперативно получают необходимую 
информацию и могут самостоятельно принимать 
решения благодаря быстрому доступу к документам 
и четкому пониманию своей зоны ответственности в 
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Рис. 1. Формирование стратегии управления трудовыми ресурсами на предприятии1

[Forming a strategy for managing human resources in the enterprise]

рамках каждого бизнес-процесса. Снижается процент 
потери информации при передаче задач от одного 
сотрудника к другому. Уменьшается объем бумажно-
го документооборота. Увеличивается общая скорость 
процесса. Облегчаются обучение и адаптация новых 
сотрудников. 

Основные функции системы стратегического 
управления

Стратегическое планирование
Предприятие является частью экономической 

системы государства. В случае транснациональной 
деятельности организация выходит на межрегиональ-
ный или международный уровень. В связи с этим стра-
тегическое управление трудовыми ресурсами пред-
приятия должно соответствовать национальной, реги-
ональной стратегии управления трудовыми ресурсами 
и учитывать глобальные тенденции [2, С. 104] (рис. 1).

Стратегическое управление трудовыми ресур-
сами базируется на использовании международного 
и национального трудового законодательства, так 

как в условиях формирующегося глобального рынка 
труда работники могут быть привлечены не только с 
национального рынка, но и из других государств (так 
называемая реальная и виртуальная миграция пер-
сонала), если это экономически обосновано [5].

Таким образом при стратегическом управлении 
трудовыми ресурсами рассматривают и используют:

конвенции МОТ;
национальное законодательство (Трудовой 

кодекс, Закон о занятости и т.д.);
национальные законодательства стран, из кото-

рых планируется привлечение трудовых ресурсов. 
В соответствии с современными условиями и 

тенденциями анализ и оценка использования тру-
довых ресурсов на предприятии должны проводить-
ся в целях выявления возможности использования 
различных форм занятости (в том числе офшоринга, 
аутсорсинга и т.д.), замены работников роботами и/
или компьютерными программами [6, 7].

Еврофондом выделены следующие формы 
современной занятости трудовых ресурсов, которые 
могут быть использованы на предприятии:

стратегический обмен сотрудниками (strategic 
employee sharing) – группа работодателей форми-
рует сеть, которая нанимает одного или нескольких 
работников для отправки по индивидуальным рабо-

Глобальные прогнозы

Отраслевой прогноз Региональный прогноз

Разработка стратегии управления трудовыми ресурсами предприятия

Определение миссии

Видение

Целеполагание

Определение задач

Выбор стратегического сценария

Выбор тактики

Корпоративная политика

Принятая стратегия управления трудовыми ресурсами предприятия

1 Составлен автором на основе рисунка [2, С. 396].
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чим заданиям с участвующими компаниями-работо-
дателями [8];

совместное трудоустройство (job sharing) – 
работодатель нанимает двух или более работников 
для совместного выполнения работы [9];

временное управление (interim management) – 
фирма арендует работника у другой компании для 
выполнения временной работы или конкретной 
задачи;

повседневная работа (casual work) – занятость 
не является стабильной и непрерывной, и работода-
тель не обязан регулярно предоставлять работнику 
работу, но имеет гибкость в том, чтобы вызывать его 
по требованию;

периодическая работа (intermittent work) – рабо-
тодатель на регулярной или нерегулярной основе 
подбирает работников для выполнения конкретной 
задачи, часто связанной с отдельным проектом или 
работами с сезонными сроками. Занятость харак-
теризуется фиксированным сроком, включающим 
выполнение задания или определенным количе-
ством рабочих дней;

работа по вызову (on-call work (zero-hours con-
tracts)) – непрерывное трудовое правоотношение, 
поддерживаемое между работодателем и сотруд-
ником, но работодатель не постоянно обеспечива-
ет работу для сотрудника, а скорее, работодатель 
имеет возможность позвонить сотруднику по мере 
необходимости [10, 11];

полная мобильность (full mobility) – частое изме-
нение местоположения и множество местоположе-
ний с участием различных моделей смены работы и 
сочетанием индивидуальных и коллективных рабо-
чих мест;

частичная мобильность (site mobility) – мобиль-
ность на площадке с частыми изменениями местопо-
ложения, но в географически ограниченных районах;

многопозиционные рабочие места (multi-
location workplaces) – несколько фиксированных 
рабочих мест, изменяющихся нечасто, но со специ-
альной подвижностью;

сетевые рабочие места (networked workplaces) – 
ограниченная физическая мобильность, но возмож-
ность работы в разных местах; виды работ, выпол-
няемых таким образом, включают 24-часовую раз-
работку программного обеспечения и сложные 
инженерно-технические задачи;

ваучерная работа [8] (voucher-based work) – 
работодатель приобретает ваучер от третьего лица 
(как правило, правительственного органа), который 
будет использоваться в качестве оплаты за услугу, 
оказанную работником (не наличными);

работники по портфолио (portfolio workers) – 
работники имеют несколько рабочих мест или кон-
тракты в различных областях деятельности и с раз-
личными компаниями;

совместное использование временно свобод-
ных сотрудников (аd-hoc employee sharing) – рабо-
тодатель, который временно не может предоставить 
работу своим сотрудникам, отправляет их на работу 

в другую компанию (трудовой договор между перво-
начальным работодателем и работником сохраняет-
ся, пока работник включен в рабочую организацию 
получающего работодателя);

массовая занятость (crowd employment) – 
использование онлайн-платформы, позволяющей 
организациям или отдельным лицам получать доступ 
к неопределенной и неизвестной группе других орга-
низаций или частных лиц для решения конкретных 
проблем или предоставления конкретных услуг или 
продуктов в обмен на оплату [12, 13]; 

сотрудничество среди самозанятых работни-
ков (collaborative employment) – сотрудничество 
между внештатными сотрудниками, индивидуальны-
ми предпринимателями и микропредприятиями по 
совместному предоставлению определенных услуг 
или выполнению определенных работ;

зонтичные организации (umbrella organisa-
tions) – предоставление конкретных административ-
ных услуг, таких как выставление счетов клиентам 
или решение налоговых вопросов [14– 16].

Использование на предприятии только одной 
формы занятости работников увеличивает его риски 
и уменьшает устойчивость. Формы занятости работ-
ников должны быть дифференцированы. Выбор 
формы занятости необходимо обосновать с позиций 
целесообразности и экономической эффективно-
сти. Эпоха трудоустройства сотрудников на основе 
стандартных трудовых договоров, со стабильным 
временем и местом работы заканчивается. Жесткое 
трудовое законодательство сокращает возможности 
оперативного реагирования предприятий на стреми-
тельные изменения, происходящие в мире, в обще-
стве, в экономике [17]. Для минимизации убытков, 
связанных со стандартными трудовыми отношени-
ями, предприятия вынуждены применять формы 
теневой занятости [18], что, в свою очередь, расши-
ряет масштабы прекаризованной занятости [19]. 

Основной видимой проблемой внедрения диф-
ференцированных форм занятости на предприятии 
является неразвитость трудового законодательства, 
регламентирующего их применение. Однако, как 
показали исследования [20, 1], современная рос-
сийская нормативно-правовая база обладает пред-
посылками для легитимного использования совре-
менных форм занятости на предприятии, хотя опре-
деленная корректировка законодательства в данном 
направлении необходима и в настоящее время про-
водится [21, 22]. 

Также требуется оценить результат дальнейше-
го влияния выбора форм занятости или оцифровки 
рабочего места на следующие этапы деятельности 
предприятия. Необходимо оценить, как этот элемент 
повлияет на другие элементы в цепочке производ-
ства. Для этого применяются методы имитационного 
моделирования поведения разных участников про-
цесса производства. Также оценивается пролонги-
рованное влияние данного элемента на возможно-
сти обучения и мотивацию персонала на модернизи-
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руемом рабочем месте и в других элементах цепочки 
производства.

Система стратегической мотивации

Каждая форма занятости предполагает исполь-
зование определенных систем мотивации, организа-
ции, обучения и адаптации персонала.

Современные системы мотивации дают воз-
можность повышать производительность труда за 
счет в основном нематериального стимулирования 
работников [23]. Однако при видимости минимиза-
ции затрат данные формы налагают определенные 
финансовые затраты на работодателя. Поэтому 
использование систем мотивации должно быть оце-
нено с позиции результативности и экономической 
эффективности.

При внедрении стратегического управления 
трудовыми ресурсами на предприятии должна быть 
разработана система стратегической мотивации 
сотрудников. «Стратегические системы мотивации 
состоят из набора методов, процедур и инстру-
ментов для эффективной реализации стратегиче-
ских планов на практике» [2]. При этом необходимо 
построить четкую прозрачную иерархию системы 
мотивации для лидеров предприятия, разработчиков 
стратегии и исполнителей разных уровней организа-
ционной структуры. Лидеры должны быть мотивиро-
ваны на то, чтобы вдохновлять всех членов команды 
на реализацию стратегии, инициировать новые кре-
ативные предложения сотрудников. Каждый работ-
ник должен осознавать свои стратегические задачи 
и свою роль в реализации в целом стратегии пред-
приятия. Для реализации данной цели необходимо 
развивать у сотрудников стратегическое мышле-
ние. Именно оно позволяет достичь поставленных 
стратегических целей всей командой сотрудников. 
Руководитель на всех уровнях иерархии должен под-
готовить своих подчиненных к принятию и реализа-
ции ими стратегии [2]. Необходимо, чтобы стратегия 
была воспринята ими как то, что объединяет всех 
сотрудников, направлено на реализацию их интере-
сов и повышение их благосостояния. Это послужит 
мощным инструментом внутренней мотивации. 

Стратегический мониторинг и контроль

В условиях существования основной глобаль-
ной тенденции – перехода предприятий к Индустрии 
4.0, в первую очередь основанной на максимальной 
оцифровке рабочих мест, необходимо вести посто-
янный мониторинг и контроль за возможность реа-
лизации данной тенденции на предприятии. От сво-
евременности и маневренности данных действий 
будет зависеть конкурентоспособность предприятия 
в современных и будущих условиях.

Для оценки возможности замены трудовых 
ресурсов компьютерными технологиями перспек-
тивным является построение Рабочей карты про-
мышленности и труда 4.0 (рис. 2). Идея, модель и 

составление данных карт являются результатом про-
екта «Работа 2020 в NRW» (Arbeit 2020 in NRW) [24] – 
проекта профсоюзов IG Metall NRW, NGG NRW, IG BCE 
Северного Рейна и DGB NRW. Проект финансируется 
совместно министерством труда Северного Рейна-
Вестфалии и Европейским социальным фондом 
(ESF). Продолжительность проекта: июль 2015 г. – 
декабрь 2019 г. В проекте принимают участие около 
80 компаний Северного Рейна. В рамках проекта 
осуществляются разработка и внедрение лучшего 
дизайна работы, технологий и промышленного раз-
вития. 

Центральными вопросами, которые в процессе 
разработки данных карт ставятся перед экспертами 
и ими определяются, являются: 

Контролирует ли человек технологию, или тех-
нология контролирует людей? 

Какую роль и какие перспективы найма следует 
ожидать? 

Создается или перемещается работа? 
Улучшаются или ухудшаются рабочие места? 
Какие существуют квалификационные возмож-

ности? Какие компетенции востребованы? 
Уменьшаются или увеличиваются рабочие 

нагрузки? 
Составление Рабочей карты компании обеспе-

чивает прочную основу для общего представления о 
сферах деятельности, над которыми нужно работать, 
перспективах их развития.

Здесь могут быть приняты во внимание различ-
ные вопросы, например:

• Как запланированные проекты оцифровки 
влияют на существующие бизнес-единицы? 

• Где и как меняются требования к квалифика-
ции для сотрудников?

• Что необходимо изменить в каждом бизнес-
подразделении, поскольку компания разрабатывает 
новые бизнес-модели посредством оцифровки?

• Какие культурные изменения необходимы в 
разных подразделениях для удовлетворения совре-
менных и будущих требований?

Заключение

Стратегическое управление трудовыми ресур-
сами на предприятии является важнейшей частью 
стратегического управления предприятием в целом. 
Трудовые ресурсы – один из самых дорогих ресур-
сов, который можно трансформировать, развивать и 
совершенствовать. Правильно построенная страте-
гия, основанная на мотивации, способна молниенос-
но повысить результативность и эффективность дея-
тельности предприятия. При этом в обратном случае 
несформированная стратегия управления трудовы-
ми ресурсами, пренебрежение важностью данного 
ресурса могут разрушить любую грандиозную стра-
тегию предприятия.
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Рис. 2. Рабочая карта промышленности и труда 4.0 [24]
[Work Map of Industry and Labor 4.0]

Степень взаимодействия

Степень автоматизированного контроля

Тенденции занятости:
рост / сокращение

Требования к работнику:
квалификация, компетентность, 
стоимость труда 
(рост / сокращение)

Условия работы:
рабочая нагрузка, интенсивность 
работы, рабочее время  
(улучшение / ухудшение)

Поддержка принятия 
решений

Положительное 
развитие

Негативное 
развитие

Нет точного 
видения

П – численность 
персонала

Без изменений

Поддержка принципов 
принятия решений

Процессы, частично  
контролируемые технологиями

Процессы, полностью  
контролируемые технологиями

нет единой сети в соответствующем отделе ведомственный/через сайты с внешними компаниями

П 12П 270

П 15

П 65

П 9 П 58

П 9

П 77
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Abstract. This article discusses the main elements 
and functions of the strategic management of labor 
resources. The theoretical basis of this work is the 
methodology of strategic management, developed by 
Dr. Vladimir Kvint.

This article substantiates the need for the strategic 
planning of labor resources in an enterprise. The article 
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analyzes an employer’s eleven types of direct and 
indirect labor resources costs that can be optimized in 
the strategizing process.

The main elements of strategic management are 
leadership, organizational structures, management, 
managers and their organizational skills, a well developed 
decision making process, and managerial technology. 
The use of an automated process model of human 
resource management in the transition to industry 4.0, is 
promising. This includes all divisions of the organization 
and all the stages of labor resources functioning.

The main functions of the strategic management 
system which are discussed in the article are the strategic 
planning, strategic motivation, strategic monitoring and 
control of personnel.

This article supports the concept that global labor 
markets which are in the process of formation need to use 
different forms of employment for strategic management 
than their counterparts in developed economies. To 
that end, this paper presents new organizational forms 
of employment by the Eurofund. Professor Kvint also 
discusses the need to take into account the norms of 
international labor legislation and the laws of those 
countries whose labor resources will be necessary for 
the project.

The experience in developing industrial and labor 
cards 4.0. is part of the strategic management of labor 
resources. This new technology is very promising, 
because it will substantially increase the efficiency of the 
systems necessary for managing labor resources in the 
global perfect.

Keywords: labor resources strategic management, 
strategic planning, strategic motivation, automated 
process management, Industry 4.0., labor resources
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