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АННОТАЦИЯ 

В статье рассматривается проблема существования возрастной дискриминации, 

которой подвергаются как пожилые, так и молодые люди. Цели исследования — 

определить, при каких обстоятельствах будет иметь место дискриминация и какие 

правовые механизмы требуются для ее предотвращения, а также определить наличие 

эйджизма на современном рынке труда. 
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ABSTRACTS 

The article deals with the problem of the existence of age discrimination, which affects 

both elderly and young people. The purpose of the study is to determine under what 

circumstances discrimination will occur and what legal mechanisms are required to prevent 

it, as well as to determine the presence of ageism in the modern labor market. 

Для начала, следует определить термин “эйджизм”. Эйджизм – как 

дискриминация людей в соответствии с возрастными признаками и набор 

стереотипов отдельных людей или групп людей по возрастному признаку. Эйджизм 

может проявляться в разных формах, включая предвзятое отношение, 

дискриминационную практику или институциональные меры политики и практики, 

способствующие закреплению стереотипных представлений.  
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Негативные эйджисткие установки широко распространены в обществах и не 

ограничиваются какой-либо одной социальной или этнической группой. 

Исследования показывают, что в настоящее время эйджизм может быть 

распространен даже шире, чем сексизм и расизм. Это имеет серьезные последствия 

как для пожилых людей, так и для общества в целом. 

Эйджизм является недооцененной проблемой современного общества. 

Актуальность проблемы эйджизма будет только возрастать в связи с старением 

населения в наиболее развитых странах. На сегодняшний день в мире насчитывается 

около 700 миллионов людей в возрасте 60 лет и старше. К 2025 г. это число удвоится, 

а к 2050 г. достигнет 2 миллиардов, причем подавляющее большинство пожилых 

людей будет проживать в развивающихся странах. 

Подобно расизму и сексизму, эйджизм сложился из-за неравенства между 

группами людей. Дело не в том, как мы выглядим. Дело в том, как люди, имеющие 

влияние, придают значение тому, как мы выглядим. В 2014 г. правительства разных 

стран признали эйджизм «общим источником, оправданием и движущей силой 

дискриминации по возрастному признаку». 

Дискуссия среди социологов по вопросу о возрасте часто сосредотачивается на 

классификации старшего поколения как группы меньшинства. Сторонники 

применения парадигмы меньшинства утверждают, что пожилые члены общества, как 

правило, оцениваются на основе чрезмерных обобщений об их личности, поведении 

и здоровье. Ипоказывают, что многие молодые люди считают, что пожилые люди 

обычно обладают такими качествами, как упрямство и слабость. Хотя, обычно, что 

ложно, эти стереотипы могут приводить к групповым предрассудкам и 

дискриминации в отношении пожилых людей.  

С другой стороны, некоторые социологи настаивают на том, что возраст не 

может использоваться в качестве основы для выделения меньшинства, предлагая 

несколько аргументов в поддержку своей позиции. Некоторые утверждают, что 

статус меньшинства не может зависеть от возраста, потому что люди вступают в 
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меньшинства на протяжении жизни, и точный момент вступления достаточно сложно 

определить.  

В ответ на утверждение о том, что престарелые являются жертвами 

предрассудков, критики парадигмы меньшинства отметили - опросы также 

показывают, что старшее поколение в роли положительного образа для молодых 

людей. Например, психологи обнаружили, что, несмотря на преобладание 

негативных стереотипов о старении, имеющихся у молодых людей, они 

действительно видят много положительных характеристик в старости, таких как 

надежность, гордость, лояльность и патриотизм.  

Старение населения — явление, характеризующееся значительным увеличением 

доли пожилых людей в общей численности населения — неизбежно в условиях, когда 

люди живут дольше и предпочитают меньше рожать. Поэтому не удивительно, что 

наблюдавшееся в последние два десятилетия снижение рождаемости и смертности 

повлекло за собой глубокие изменения в возрастной структуре мирового населения. 

Хотя наиболее стремительно старение населения происходит в Европе и Северной 

Америке, аналогичные процессы либо уже имеют место, либо наметились во всех 

основных регионах мира (см. диаграмму). В 2014 году доля пожилых людей (в 

возрасте 60 лет и старше) в мире увеличилась до 12 процентов по сравнению с 9 

процентами в 1994 году, а к 2050 году, как ожидается, она достигнет 21 процента. 
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Рис. 1 Население 

При том что увеличение средней продолжительности жизни является одним из 

достижений человечества, старение населения порождает много проблем для семей, 

общин и общества в целом в плане экономического роста, экономической 

безопасности в пожилом возрасте, функционирования систем здравоохранения и 

надежности внутрисемейной поддержки. В большинстве стран более развитых 

регионов коэффициент поддержки пожилого населения, показывающий, сколько 

взрослых людей трудоспособного возраста приходится на одного пожилого человека, 

уже снизился, и в ближайшие десятилетия ожидается его дальнейшее сокращение, 

что неизбежно означает сохранение трудностей в финансировании систем поддержки 

пожилых людей. В странах со слабыми системами социального обеспечения пожилые 

люди в гораздо большей степени подвержены риску нищеты.  

Пожилые люди составляют самую быстро растущую возрастную группу в мире. 

В 2014 году годовой прирост населения в возрасте 60 лет и старше превысит темпы 

роста общей численности населения почти в три раза. В период с 1994 по 2014 год 
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число людей в возрасте 60 лет и старше в абсолютном выражении увеличилось почти 

вдвое, и сегодня эта возрастная группа по численности превосходит количество детей 

младше 5 лет.  

С 1994 года по 2014 год наибольший прирост численности пожилого населения 

наблюдался в Азии (225 миллионов), что составило почти две трети (64 процента) от 

общемирового прироста.  

Самые низкие темпы увеличения численности этой возрастной группы были в 

Европе, и тем не менее по приросту пожилого населения (38 миллионов, или 11 

процентов от общемирового прироста) она опередила все остальные основные 

регионы, за исключением Азии.  

Возрастные структуры населения в странах более развитых регионов 

характеризуются более высокой долей пожилых по сравнению с большинством стран 

в менее развитых регионах. Однако в абсолютных показателях большинство людей 

старшего возраста во всем мире проживают в менее развитых регионах. В 2014 году 

примерно две трети населения мира в возрасте 60 лет и старше проживали в менее 

развитых регионах, а к 2050 году прогнозируется увеличение этой доли примерно до 

четырех пятых.  

В ряде стран в более развитых регионах коэффициент поддержки пожилых уже 

находится на весьма низком уровне. Например, в Германии, Италии и Японии на 

каждого пожилого человека приходится всего 2,5–3 взрослых трудоспособного 

возраста. Другая крайность наблюдается в таких странах, как Бахрейн, Катар и 

Объединенные Арабские Эмираты, где этот показатель составляет более 35 человек 

трудоспособного возраста на одного пожилого, что обусловлено присутствием 

большого количества мигрантов. Европейские страны в основном характеризуются 

низкими коэффициентами поддержки людей старшего возраста, тогда как 

большинство стран Латинской Америки и Карибского бассейна находятся в середине 

диапазона, а страны Западной, Южной и Центральной Азии и Африки южнее Сахары, 
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как правило, демонстрируют относительно высокие коэффициенты поддержки 

пожилого населения.  

Стареет и само пожилое население. Доля людей в возрасте 80 лет и старше 

(иногда их называют «людьми позднего пожилого возраста») в составе пожилого 

населения в 2014 году составила 14 процентов, а к 2050 году прогнозируется ее 

увеличение до 19 процентов. Таким образом, численность населения в возрасте от 80 

лет и старше в 2050 году может составить 392 миллиона, что более чем втрое 

превысит нынешний показатель.  

Практически во всех странах среди пожилых людей преобладают женщины. 

Поскольку женщины в среднем живут дольше, чем мужчины, почти повсеместно 

пожилые женщины по численности 30 Мировая демографическая ситуация, 2014 год 

превосходят своих ровесников-мужчин. В 2014 году в мире насчитывалось 85 

мужчин на 100 женщин в возрастной группе 60 лет и старше и 61 мужчина на 100 

женщин в возрастной группе 80 лет и старше. Согласно прогнозам, в течение 

последующих нескольких десятилетий рост этих показателей соотношения 

численности мужчин и женщин будет умеренным, поскольку темпы снижения 

смертности среди мужчин старшего возраста, как ожидается, будут несколько выше, 

чем среди женщин.  

Эти демографические изменения порождают серьезную озабоченность 

относительного возможного ослабления систем внутрисемейной поддержки и 

традиционных механизмов защиты старости. Общее снижение рождаемости может 

привести к тому, что по мере старения люди будут располагать меньшим набором 

источников семейного ухода и поддержки. Во всем мире 40 процентов людей в 

возрасте 60 лет и старше проживают отдельно (одни или только с 

супругом/супругой). Самостоятельное проживание гораздо шире распространено в 

более развитых регионах, где примерно три четверти пожилых людей живут 

отдельно, тогда как в менее развитых регионах они составляют четверть, а в наименее 

развитых странах одну восьмую часть этой возрастной группы. По мере дальнейшего 

старения пожилого населения многим странам придется пересмотреть свою политику 
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и механизмы оказания услуг в целях удовлетворения потребностей населения, в 

составе которого все большую долю занимают люди старшего возраста. 

Один из самых распространенных стереотипов в массовой культуре США, 

потерял актуальность – на смену тинейджеру, подрабатывающему после школы в 

ближайшем фастфуде, приходит пенсионер. Недавно стало известно, что рестораны 

быстрого питания, пытаясь приспособиться к изменениям на рынке труда, занялись 

поиском новых сотрудников среди пожилых. Почему так происходит? 

Согласно исследованию Bloomberg можно сделать вывод, что на современном 

рынке труда образовались две тенденции: нехватка молодой рабочей силы и 

склонность старшего поколения (живущего все дольше) продолжать трудиться хотя 

бы часть дня, чтобы увеличить доходы на фоне уменьшающихся пенсионных 

накоплений. В результате к 2024 году, по прогнозам Бюро переписи населения США, 

число работающих граждан в возрасте от 65 до 74 лет увеличится на 4,5%, в то время 

как численность работников, которым от 16 до 24 лет, сократится на 1,4%. В Бюро до 

этого также предупреждали о демографических изменениях: к 2035 году в стране 

будет больше людей старше 65 лет, чем подростков в возрасте до 18 лет. 

Кроме того, New York Times⁠писала в мае, что заведения фастфуда ⁠развиваются 

гораздо быстрее, чем увеличивается численность тинейджеров, которые 

теоретически ⁠могли бы там ⁠работать. ⁠При этом ⁠сама молодежь не горит желанием 

вставать за ⁠свободную кассу: как пожаловался один из франчайзи Subways, раньше 

каждое лето он был завален анкетами школьников, желающих подработать во время 

каникул, а теперь «непонятно, что тинейджеры делают все лето». 

Действительно, в 2000 году коэффициент занятости подростков 16–19 

лет превышал 52%, а в октябре 2018-го опустился до 35,5%. Безработица в США 

среди молодежи вдвое выше средней по стране. Бюро трудовой статистики США 

объяснило в прошлогоднем исследовании, что в условиях, когда стоимость 

образования растет, а диплом приобретает все большую значимость для будущей 
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карьеры молодых людей, они фокусируются на учебе и отказываются от подработки, 

особенно если за нее (как в ресторанах быстрого питания) не получить много денег. 

В таких условиях работодатели обратили внимание на пенсионеров. Рекрутеры 

ведут поиски через сайт Американской ассоциации пенсионеров (AARP), в 

общественных центрах для пожилых и даже в церквях. Хедхантеры отмечают плюсы 

пожилых работников: они зачастую вежливее и дисциплинированнее подростков; у 

них больше опыта, но они согласны получать те же деньги, что и молодые кандидаты; 

они не стремятся как можно быстрее занять высокий пост. Кроме того, в современном 

мире, где молодежь привыкла общаться в онлайне и пренебрегает коммуникацией в 

реальном мире, старшее поколение обладает лучшими социальными навыками, что 

важно при общении с клиентами. 

В итоге такие сети фастфуда, как, например, Bob Evans Restaurants и McDonald’s, 

заявили, что в ближайший год намерены сосредоточиться на возрастных кандидатах 

при наборе персонала. Кстати, в Европе McDonald’s еще несколько лет назад счел 

перспективным прием на работу пожилых людей, отметив, что количество рабочей 

силы сокращается «с обоих концов» демографической шкалы: недостаточно молодых 

работников выходит на рынок труда и слишком много людей в возрасте уходит с него. 

Позицию компании подкрепили результаты собственного исследования, 

показавшего, что удовлетворенность клиентов McDonald’s оказывалась выше на 20%, 

если их обслуживали сотрудники старше 60 лет. 

Готовность некоторых работодателей принимать на работу пенсионеров вовсе 

не означает, что этому примеру последует весь рынок. Более того, по 

мнению экономиста Терезы Гиллардуччи, занимающейся вопросами рабочей силы, 

нынешние изменения на трудовом рынке все равно не помогут вернуть на него 

пожилых людей. 

Как считает Гиллардуччи, для этого имеется несколько причин. Одна из них – 

старшее поколение, сталкивается с возрастной дискриминацией при поиске работы. 

В конце прошлого года Тулейнский университет Луизианы провел исследование, 
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отправив более 40 тысяч резюме на 13 тысяч вакансий, размещенных в интернете в 

12 городах США. Навыки, указанные в заявках, были практически идентичными, 

различия были только в возрасте. Выяснилось, что отклик на резюме кандидатов 

старшего возраста был на 20–50% ниже, чем на заявки молодых соискателей. 

Также работодатели уже на этапе размещения вакансии пытаются отсечь 

пожилых кандидатов (например, указывая, что требуются люди с опытом работы, 

который не превышает определенного срока). Да и работа, на которую готовы 

нанимать пенсионеров, зачастую малооплачиваемая и низкоквалифицированная: так, 

данные Schwartz Center for Economic Policy Analysis показали, что в 2005–2015 годах 

число рабочих мест для людей в возрасте выросло на 6,6 млн, и больше половины из 

них пришлось на подобные некачественные вакансии – с невысокой зарплатой или 

рискованными условиями труда. 

С эйджизмом и предложением мест, где не нужна высокая квалификация, 

сталкиваются не только американские пенсионеры, желающие продолжить трудовую 

деятельность, но и российские. При этом активность пожилых в России связана в 

первую очередь с низкими доходами. 

Как указывают в ВШЭ, несмотря на увеличение среднего размера пенсии втрое 

за последние 15 лет, коэффициент замещения утраченных заработков составляет 

примерно 34%, хотя в позднем советском периоде он достигал примерно 46%. «С 

учетом высокой дифференциации трудовых доходов и наличия “серой части” в 

структуре заработков значительной части населения, риски бедности для 

неработающих пенсионеров остаются высокими», – отмечают экономисты. 

Кроме того, россияне в возрасте зачастую рассматривают выход на пенсию как 

этап, на котором они негласно (а то и абсолютно открыто) получают статус старых и 

немощных людей. В результате пожилые хотят оставаться активными участниками 

рынка труда, чтобы избежать подобной «черной метки». 

Деловая активность старшего поколения россиян с 1996 по 2017 годы выросла с 

59 до 70%. Однако после наступления пенсионного возраста занятость граждан резко 
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сокращается, но вовсе не из-за недостатка компетенции и навыков, а из-за того, что 

здоровье или самооценка здоровья россиян значительно ухудшается. 

Помимо этого, отечественный рынок труда «некомфортен для пожилых»– число 

рабочих мест постоянно сокращается, и много вакансий остаются незакрытыми из-за 

низкого уровня зарплат. А пенсионерам, желающим сменить работу, предлагаются 

низкоквалифицированные позиции: сторож, дворник, уборщица, билетный 

контролер, продавец, консьержка. 

Что касается российских тинейджеров, они стали активнее выходить на рынок 

труда после того, как осенью прошлого года работодателям предоставили 

возможность публиковать вакансии для подростков. Это произошло после внесения 

поправок в Трудовой кодекс – теперь подростки могут заключать трудовые договоры 

с 14 лет, если на это дали согласие родители, а сам тинейджер уже получил общее 

образование. По данным HeadHunter, подростков интересует работа в области 

маркетинга, рекламы и PR, продаж, а также на административных должностях. 

 

Международные сети фастфуда, работающие в России, пока что при подборе 

персонала ориентируются именно на молодежь: об этом, например, заявляли в Yum! 

Brands Russia, CIS, Central and Eastern Europe (KFC, Pizza Hut). В российских кафе 

McDonald's 60% персонала – молодежь; по информации компании, ежегодно они 

принимают 20 тысяч молодых людей в возрасте от 16 до 21 года, причем для 90% из 

них это первая работа. Так что наших пенсионеров, судя по всему, мы еще долго 

будем видеть дворниками и консьержками, а не кассирами в фастфуде. 

В 2002–2015 гг. доля занятых в возрасте от 50 лет и старше выросла на 7,4 п. п. 

до 20,9%, что привело к отраслевой специализации по возрасту. Больше всего 

пожилых работников в сельском хозяйстве, здравоохранении, образовании, науке, 

ЖКХ и ВПК. Меньше всего – в IT, продажах, консультациях, финансах. В компании, 

где работают молодые сотрудники и руководитель, фактически закрыт вход для 

людей старше 35 лет. Не проходят люди старше 50 лет и в международные компании 
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на управленческие должности (даже если квалификация и опыт позволяют). 

Возрастная дискриминация в целом связана с предубеждениями и неумением 

руководителей управлять людьми, которые их старше. 

Дискриминации по возрасту меньше в госсекторе, но и там, как и в частных 

компаниях, идет автоматизация труда. В стагнирующей экономике многие могут 

остаться без работы и без повышения пенсионного возраста, а идея наказывать за 

увольнение только усугубит дискриминацию. 

 

Рис. 2 Защита людей предпенсионного возраста 

 

Каким образом сегодня правительство минимизирует эйджизм на рынке труда? 

Законопроект об уголовной ответственности за увольнение и отказ в приеме на 

работу россиян предпенсионного возраста (то есть за пять лет до выхода на пенсию) 

в сентябре 2018 внес в Госдуму президент России Владимир Путин. Позднее, 3 

октября 2018 года данный законопроект вступил в юридическую силу. 
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ФОРМИРОВАНИЕ КОНКУРЕНТНЫХ ПРЕИМУЩЕСТВ КОМПАНИЙ 

ВЫСОКОТЕХНОЛОГИЧНЫХ ОТРАСЛЕЙ: СТРАТЕГИЯ РАЗВИТИЯ С 

ПОЗИЦИИ РЫНКОВ И РЕСУРСОВ 

 

Марков Иван Андреевич  

Факультет бизнеса «Капитаны» 

ФГБОУ ВО «РЭУ им. Г.В. Плеханова» 

 

АННОТАЦИЯ 

 

Общепринятым стало утверждение о том, что достижение устойчивого 

конкурентного преимущества организации является залогом ее успешной работы . 

Цель исследования создать модель получения конкурентных 

преимуществ высокотехнологичными компаниями в отрасли автомобилестроения. 

Выбран метод качественно-сравнительного анализа, который позволяет получить 

набор успешных и неуспешных комбинации факторов, которые приводят или не 

приводят к желаемому результату. Выявлено два успешных сценария для компании 

BMW «Электроника и техническое обеспечение». Также рассмотрим 

стратегию развития компании как конкурентное преимущество. Предложены 

алгоритм формирования стратегии и метод оценки эффективности ее реализации 

 

Ключевые слова: инновации, конкурентное преимущество, стратегия, рынок, 

конкуренция, издержки, развитие, высокотехнологичные отрасли  

 

ABSTRACTS 

Factors have been identified, which affect the sustain ability of a competitive edge. 

Research objective-to create model of obtaining competitive advantages the hi-tech 
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companies in the automotive industrial. The method of the qualitative and comparative 

analysis which allows to receive a set of successful and unsuccessful configurations 

combinations of factors which bring is chosen or don't lead to desirable result. Two 

successful scenarios for BMW " electronics and technical support". Also consider the 

company's development strategy as a competitive advantage. The algorithm of strategy 

formation and the method of its implementation efficiency evaluation are proposed. 

 

Актуальность темы исследования обусловлена особенностями и растущей 

значимостью сферы высоких технологий. Отрасль высоких технологий считается 

относительно молодой, за последние десять лет она пережила чрезвычайно быстрый 

рост и стала оказывать большое влияние на другие отрасли и сферы общественной 

жизни, в частности это отразилось на автомобильной отрасли. Четвертая 

промышленная революция требует от высокотехнологичных компаний высоких 

результатов и быстрой реакции на рынке, который не только растет, но и постоянно 

меняется. И наконец, способность страны конкурировать на рынке высоких 

технологий важна для развития не только отдельных компаний, но и экономики 

страны в целом, так как способствует развитию передовых практик и вовлечению 

страны в мировые процессы. Необходимость формирования стратегии дальнейшего 

развития компании, которая будет не только учитывать внутренние особенности 

предприятия, но и оперативно и адекватно реагировать на воздействия внешнего 

окружения, включая инновационные изменения. Стратегия становится одним из 

конкурентных преимуществ компании. Вследствие этого процесс ее формирования 

становится одним из наиболее значимых для предприятия и требует подробного 

рассмотрения. 

Основой определения стратегии должен быть всесторонний анализ внешнего 

окружения и внутренней среды, так как стратегия развития компании должна 

учитывать внутренние сильные и слабые стороны предприятия, а также отражать 

особенности внешней среды. При формировании стратегии можно выделить ее 

концептуальную и процессуальную части . Концептуальная часть отражает общее 
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представление о будущем развитии бизнеса организации, она служит основой для 

дальнейшего формирования сети стратегий. Для определения концепции развития 

компании необходимо сформировать основные ее составляющие, а именно: видение, 

миссию, стратегический замысел и цели организации. BMW Group очень четко 

сформированы основные составляющие, они придерживаются баланса финансовых и 

стратегических целей, что позволяет находится на высоком уровне. Что касается 

внешней и внутренней среды, то здесь мы можем наблюдать огромный размер рынка, 

высокие темпы роста 5-10% в год, высокую прибыльность, ну и конечно же 

возрастающую из года в год скорость изменения технологий (на основе анализа 

ориентаций во внешней среде). Как уже было сказано, ключевым конкурентным 

преимуществом высокотехнологичных компаний является успешное формирование 

и быстрый вывод на рынок большого количества востребованных инноваций. Если 

компании удается делать это регулярно, она стабильно сохраняет конкурентное 

преимущество. Итак, успешным результатом считается стабильное формирование и 

выведение на рынок успешных инноваций. Однако сфера высоких технологий 

является очень сложной, динамичной и охватывает несколько отраслей, а значит, 

измерить выбранный результирующий показатель непросто. Для решения 

поставленной задачи BMW GROUP было решено использовать экспертную оценку 

компании Clarivate Analytics. Ранее она называлась Intellectual Property (IP) & Science 

Business и была дочерним предприятием фирмы Thomson Reuters, пока в июле 2016 

года ее не продали крупному инвестиционному фонду OnexCorporate и фирме Baring 

Private Equity Russia. Основная цель - выявление, защита и коммерциализация новых 

идей и брендов. Компании принадлежат бренды Web of Science, Thomson 

CompuMark, Thomson Innovation, MarkMonitor, Thomson Reuters Cortellis и Thomson 

IP Manager. Clarivate Analytics предоставляет комплексную научную информацию и 

данные об интеллектуальной собственности, осуществляет разработку инструментов 

и услуг для поддержки принятия решений, обеспечивающих жизненный цикл 

инноваций. Благодаря качественному комплексному подходу к оценке 

инновационности Clarivate Analytics приобрела хорошую репутацию в науке, она 

использует информацию, которой нет в открытом доступе. Компания видит свою 
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миссию в ускорении развития инноваций, которые являются основной движущей 

силой экономического благосостояния, конкурентоспособности и успеха (Top 100 

Global Innovators Report, 2016).В процессе анализа были выявлены признаки, которые 

мы считаем значимыми для получения конкурентных преимуществ в сфере высоких 

технологий, но которые справедливы для всех компаний выборки и, следовательно, 

не влияют на устойчивость конкурентного преимущества. К ним относятся: 

• размер: вся компания относится к крупному бизнесу; 

• компания зарегистрирована в странах, политика и экономика которых 

ориентирована на развитие высоких технологий; 

• стратегические альянсы (Bercovitz J. E. L., Feldman M. P., 2007; OECD White 

Paper, 2016): все компании выборки входят в несколько стратегических альянсов, 

предлагают индивидуальные программы сотрудничества с ними (так, в альянс 

WIFIAlliance входят все компании выборки (WIFI Alliance, [s.a.])); 

• использование наиболее перспективных стратегических высоких технологий 

(интернет вещей, искусственный интеллект, продвинутая робототехника, 

промышленные портативные электронные устройства, облачное хранение данных и 

пр.).  

Формулирование гипотез и проведение качественно-сравнительного анализа 

На основании проведенного выше анализа и выбранных факторов были 

сформулированы три основные гипотезы исследования, которые помогли BMW 

GROUP поймать свою тенденцию в 2016 году: 

• Гипотеза 1. Наличие внутренних ресурсов, характеризующихся показателями 

валовой маржи и абсолютной ликвидности, позволяет высокотехнологичным 

компаниям быстро реагировать на возникающие потребности и использовать 

рыночные возможности. 
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• Гипотеза 2. Диверсифицированная деятельность (распространение в различных 

сферах и присутствие во всех макрорегионах) позволяет компаниям увеличивать 

свою долю на динамичном растущем рынке. 

• Гипотеза 3. Активное взаимодействие с другими участниками рынка 

посредством приобретения дочерних и создания совместных предприятий запускает 

сетевые эффекты и предоставляет потенциал для создания большого количества 

инноваций. 

Необходимо учитывать, что помимо экономической эффективности четкая и 

понятная стратегия способствует возникновению ряда положительных эффектов, 

которые представляют не меньшую ценность для компании и способствуют 

повышению общей эффективности работы предприятия. Таким образом, при 

формировании стратегии развития необходимо в полной мере учитывать внутренние 

сильные и слабые стороны компании. Стратегия должна основываться не только на 

специфических особенностях организации, но и базироваться на анализе внешнего 

окружения. Это позволит выделить ее относительно конкурентов. В качестве 

положительного эффекта от формирования и реализации стратегии можно выделить 

не только достижение поставленных целей, улучшение репутации и усиление 

корпоративной культуры, но и экономию затрат на оплату труда сотрудников. 

Вследствие этого четкая, понятная стратегия развития, сформированная с учетом 

особенностей организации и успешно реализованная, способствует повышению 

реальной эффективности и, как следствие, увеличению конкурентоспособности на 

рынке. Предложенные автором методы улучшения конкурентного преимущества 

компании, позволит не только увеличить продажи компании, но и поднять 

внутреннее качественное развитие компании и ее рабочей среды. 

1.Инвестиции в разработки и улучшения ресурсов автомобиля 

2.Финансирование школ-кадров 

3.Целевая направленность на интернет пользователей и интернет продвижения 
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Процесс формирования методов улучшения используя общие алгоритмы и 

стратегические анализы рынка, однако необходимо использовать творческий подход 

и учитывать индивидуальные особенности  организации. Вследствие этого четкая, 

понятная стратегия развития, сформированная с учетом особенностей организации и 

успешно реализованная, способствует повышению реальной эффективности и, как 

следствие, увеличению конкурентоспособности на рынке.  
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 КЕМ ПРАВИТЕЛЬСТВО ПОЛЬШИ ЗАМЕНЯЕТ СВОИХ ВРАЧЕЙ? 
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АННОТАЦИЯ 

 

В этой статье проанализировано влияние польской медицинской политики на 

корпоративную социальную ответственность (КСО).На основе анализа 

прошлогодних событий в польской медицине, а были и такие критические события, 

как голод врачей, эмиграция врачей из Польши и нехватка рабочих рук в этой сфере  

 

Ключевые слова: Польша, ЕС, зарплата, врач, медицина, корпоративная 

социальная ответственность, корпоративное управление, государственное 

управление   

 

ABSTRACT 

In this article I analysed the influence of Polish medicine politics on Corporate Social 

Responsibility (CSR). I reviewed last years’ events in Polish medicine. There were some 

critical events such as doctors’ starvation, doctors’ emigration from Poland and a lack of 

workers in this sphere of society.  

 

Последние несколько лет польская медицина терпит серьезный недостаток 

кадров. С 2017 года происходят протесты врачей, которые недовольны своей 

зарплатой и переработками. Всё доходило до голодовок и полных отказов работать 

сверхурочно. В определенный момент эти действия привели к тому, что некоторые 
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медицинские учреждения перешли на оказание лишь экстренной помощи из-за 

нехватки кадров. 

 

Рис 1. Число врачей на 1000 человек по странам. 

 

В процессе этих забастовок правительством было решено не идти на уступки 

своим врачам. Было сделано заявление, что вместо собственных врачей они будут 

улучшать условия для украинцев для их работы в Польше. 

Нехватка врачей в Польше составляет около 64 тысячи человек. Среднее 

количество врачей на 1000 человек составляло 2.3, в то время как в ЕС в среднем 

4.1Более детальное сравнение можно увидеть на Рис 1. 

Средняя зарплата врачей в Германии составляет 7112€ в месяц 2, в то время как 

в Польше — 6 100 злотых (1 420 евро)3. Данная разница зарплат (более чем в 5 раз) 

приводит к тому, что нехватка кадров становится еще более крупной проблемой - 

польские врачи уезжают в Германию за более высоким доходом. 

 
1 http://poland2day.com/ru/v-polshe-kriticheskaya-nehvatka-vrachej-priglashayut-medikov-iz-ukrainy/  
2 https://ru-geld.de/salary/врачи.html  
3 http://hochusvalit.com/polsha/zarplata-v-polshe  

http://poland2day.com/ru/v-polshe-kriticheskaya-nehvatka-vrachej-priglashayut-medikov-iz-ukrainy/
https://ru-geld.de/salary/врачи.html
http://hochusvalit.com/polsha/zarplata-v-polshe
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Сравнивая зарплаты украинских и польских врачей, можно заметить, что она 

часто разнится  в 10 раз: “..Например, если хороший польский семейный врач 

получает около 53 тыс. грн в месяц ($1,9 тыс.), то его украинский коллега — в 10 раз 

меньше”. 4 

По данным сайта trud.com средняя заработная плата врачей в Украине находится в 

районе 7-10 тыс. гривен, или около 280-300 евро. 5 

Критическую разницу в заработной плате можно отчётливо увидеть на данном 

графике: 

 

Рис 2. Сравнение средней з/п врачей в трёх странах. 

 

Анализ уровня образования врачей в Украине, можно заметить, что 37% 

выпускников украинских медицинских вузов не смогли сдать международный 

медицинский экзамен — минимум для выпускника данных учреждений в мире 6 (по 

данным Минздрава Украины). То есть украинские врачи менее квалифицированы. 

С начала 2018 года Польские власти заявили о том, что украинским врачам еще 

больше облегчат условия для работы в Польше — им не надо будет больше 

нострифицировать (признавать его на территории другого государства) диплом.7 

 
4 https://russian.rt.com/world/article/468398-polsha-vrachi-protesty-ukraina  
5 https://ua.trud.com/salary/2/3811.html 
6 https://news.rambler.ru/ukraine/38839435-pochemu-polsha-stremitsya-zamenit-svoih-vrachey-ukrainskimi/?updated 
7 https://poland2day.com/ru/ukrainskim-vracham-ne-nado-budet-nostrifitsirovat-diplom-dlya-raboty-v-polshe/# 
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Единственное, что пока что останавливает их от введения данного законопроекта — 

Евросоюз; ведь данные дипломы в такой ситуации должны будут признаваться во 

всех странах ЕС, а данный факт не поддерживается другими государствами. 

В Польше наблюдается сильный дефицит врачей, и в то же время проблема 

усугубляется тем, что из-за их низкой (по меркам ЕС) зарплаты многие врачи уезжают 

в Германию. Можно заметить, что правительство Польши в настоящий момент ведёт 

политику с целью привлечения украинских врачей для того, чтобы обеспечить 

необходимое количество кадров. То есть правительство Польши готово ухудшать 

качество медицинских услуг и переманивать менее квалифицированных врачей из 

другого государства с целью экономии и решения кадровой нехватки. 

Те польские врачи, у которых нет возможности поехать на заработки в Германию, 

опасаются за свои рабочие места, ведь их собственное государство старается 

заменить их более дешевой рабочей силой. Забастовки из-за этого в настоящий 

момент постепенно прекращаются именно по этой причине.   

Все эти действия косвенно приводят также к тому, что в Украине появляется 

недостаток собственных врачей, ведь многие, особенно более молодые, 

действительно начинают смотреть в сторону Польши с более выгодными условиями.8 

Из вышесказанного можно заметить, что в настоящее время политика польского 

государства направлена на то, чтобы минимизировать затраты на медицинский 

персонал и заполнить нехватку рабочих мест посредством привлечения иностранных 

рабочих на вакантные места. И они готовы делать это посредством ухудшения 

качества медицинских услуг в целом, ведь более квалифицированные Польские врачи 

также покидают Польшу из-за более привлекательных условий в других странах ЕС, 

например, Германии.  

Итогом всей этой ситуации является постепенное снижение уровня медицины 

Польши до уровня Украины (ведь преобладающая часть врачей в данный момент 

 
8https://24tv.ua/health/ru/nehvatka_medpersonala_v_ukraine_skolko_vrachej_uehalo_na_zarabotki_v_polshu_n1099135 

https://24tv.ua/health/ru/nehvatka_medpersonala_v_ukraine_skolko_vrachej_uehalo_na_zarabotki_v_polshu_n1099135
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направлена именно на рабочих данной страны). Следовательно, уровень жизни в 

стране также будет уменьшаться. 

Вероятно, в будущем будет необходимо предпринимать меры по повышению 

квалификации врачей, иначе уровень медицины достигнет критических значений. 
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АННОТАЦИЯ 

 

 

В статье рассмотрен вопрос о необходимости получения диплома о высшем 

образовании и трудоустройство людей с дипломом о высшем образовании и без него, 

то есть имеющие либо только аттестат об окончании школы, либо диплом о среднем 

профильном образовании, на территории РФ. Существует ли в реалиях современного 

мира крайняя необходимость в получении высшего образования после школьной 

скамьи. Кроме того, рассмотрена статистика различных официальных источников, 

занимающихся изучением и ведением статистики образованности населения 

Российской Федерации.  

 

Ключевые слова: управление персоналом, трудоустройство, мотивация, 

обучение, менеджмент. 

 

ABSTRACTS 

The article deals with the need to obtain a diploma of higher education and employment 

of people with a diploma of higher education and without it, that is, having either only a 

certificate of completion of school or a diploma of secondary specialized education in the 

territory of the Russian Federation. Is there an urgent need for higher education after school 

in the realities of the modern world? In addition, the statistics of various official sources 

involved in the study and maintenance of statistics of education of the population of the 

Russian Federation. 
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На самом ли деле в условиях современного мира на рынке трудоустройства и 

занятости населения так необходим и важен для молодого человека диплом о высшем 

образовании? Чем движимы будущие специалисты, которые целенаправленно идут 

учиться после 11 классов за школьной скамьей в высшее учебное заведение? Есть ли 

риск остаться без работы и без средств на существование, если вы решили не идти по 

всем известному пути «школа-университет-работа» и не получать высшее 

образование? 

Проблема получения диплома о высшем образовании и дальнейшего 

трудоустройства занимает умы весьма большого количества студентов. Актуальность 

этой проблемы нельзя переоценить. На 2018 год, согласно Росстату, в России 

проживает 146, 9 млн. человек, из них студенты образовательных организаций 

высшего образования и научные организации, осуществляющие образовательную 

деятельность по программам бакалавриата, специалитета, магистратуры (на начало 

учебного года) на период 2017/2018 года числится 4246 тысяч человек.  

Почему данный вопрос интересен автору статьи? На данный момент он является 

студентом одного из ВУЗов, входящего в список лучших высших учебных заведений. 

Обучаясь в университете, многие студенты задумываются о поиске своего «места в 

жизни». Автор, не являясь исключением, так же обеспокоен необходимостью в 

наличие у молодого человека документа, доказывающего наличие высшего 

образования. Для него (автора) под термином «высшее образование» 

подразумевается не только наличие «корочки» в портфолио, но и наличие 

определенных знаний как из области и сферы его будущей профессии, так и из самых 

разных областей, начиная от университетских дисциплин и заканчивая уникальным 

жизненным опытом студента.  

Сравнивая опыт предшествующих лет в высшем образовании РФ смело можно 

сказать, что современный человек наиболее мобилен во всех аспектах его жизни. 

Нынешняя молодежь готова к быстроменяющимся условиям, которые предоставляет 

21 век. В век развитых технологий у людей есть доступ не только к всевозможным 

развлечениям, но и к обширной информационной базе по средствам интернета, выход 

в который имеет каждый обладатель смартфона, компьютера или планшета. Сейчас 
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каждый может освоить множество профессий, не выходя из собственного дома, имея 

доступ к всемирной паутине.  

Мобильность образования, в сравнении с предшествующими годами, достигла 

высоких показателей. Ведь множество нынешних профессий человек может освоить 

либо самостоятельно, либо пройдя специальные курсы с последующим получением 

сертификата или диплома, помогающего ему в трудоустройстве. Чтобы не быть 

голословным, автор может привести в пример такие профессии, как кондитер, 

фитнес-тренер, бармен, SMM-менеджер. Зачастую людям этих профессий не так 

важен диплом, высшее образование. Гораздо важнее их опыт и практика, которую 

они получают в процессе своей работы.  

Рассуждая о важности диплома и высшего образования, автором статьи было 

проведено исследование, в рамках которого было множество бесед в формате 

интервью как с прямыми работодателями, так и с самими студентами одного из 

лучших ВУЗов России и одного из крупнейших экономических вузов России – 

Российского Экономического Университета имени Г.В. Плеханова. В рамках 

исследования было решено разделить участников исследования на 3 группы: 

студенты, менеджеры средних компаний, управляющие большого бизнеса.  

Для проведения исследовательской работы была выдвинута гипотеза, 

являющаяся ярлыком в принятии решений управляющего. Звучит гипотеза 

следующим образом: «Люди без высшего образования априори имеют низкий 

уровень культуры и интеллекта; а поэтому, в плане трудовой эффективности, не 

могут соперничать с дипломированными работниками» - распространенное 

предубеждение, приводящее к предвзятому отношению работодателя к соискателям: 

реальные знания и навыки соискателя, часто интересуют руководство гораздо 

меньше, чем сам факт наличия диплома».  

В силу того, что автор является студентом, первой группой, с которой удалось 

поговорить по выдвинутой гипотезе, были именно обучающиеся университета. Так 

же был проведен опрос «Нужен ли диплом о высшем образовании?» в социальной 

сети ВКонтакте с 4 вариантами ответов: «Да, конечно. Осознанно пришел учиться, 

пойду работать по специальности.»; «Мама говорит, что нужен, поэтому учусь и 
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страдаю. Но сомневаюсь, что диплом мне пригодится.»; «После школы вес идут в 

университет получать высшее, поэтому я тоже пошел.» и «Вообще не вижу смысла в 

высшем образовании/не учусь». Как показал опрос из 105 человек только лишь 8 не 

видят смысла в высшем образовании, больше всего выбрали первый ответ, то есть 

около 50% студентов (47 человек) осознанно подошли к выбору профессии и 

университету, более того эти люди намерены развиваться в выбранной 

специализации и считают, что диплом им непременно пригодится. За второй вариант 

проголосовали 31 студент, что показывает наличие сомнений у 30% опрошенных по 

поводу надобности диплома для дальнейшей их самореализации. Соответственно, 

остальные пошли получать высшее образование только потому, что в России по 

устоявшейся традиции школьники идут получать высшее образование.  

Из интервью со студентами было выявлено, что они получают диплом, так как 

для профессий, которые они получают в университете, требуется наличие документа, 

подтверждающего их знания в выбранном профиле. Если же их профессия этого не 

требует, то опрошенные респонденты не видят смысла в том, чтобы тратить как 

минимум 4 года своего времени на высшее учебное заведение.  

Для проведения интервью со второй группой были выбраны несколько 

компаний, одной из которых стала компания сетевого маркетинга в сфере продажи 

косметической продукции «AVON». Знаковый диалог был проведен с одним из 

территориальных менеджеров по г. Н. Тагилу Нефедовой Татьяной Владимировной. 

Ни для кого не является секретом, что в подобные компании берут практически всех, 

а наличие диплома в принципе не играет никакой роли. Из разговора автору статьи 

удалось узнать, что главными качествами, наличие которых как раз и играет 

решающую роль в предоставлении работы, являются ответственность, 

целеустремленность, исполнительность, обучаемость. Ведь в компании существует 

множество примеров, когда человек не имеющий никакого образования, кроме 

среднего или школы, имеет огромный успех и получает доход гораздо выше, чем 

средний доход по России у руководителей высшего звена.  

Заключительной группой респондентов были управляющие крупных проектов. 

Одним из ключевых диалогов был проведен с владельцем женского фитнес-клуба 
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FitCurves и сопровождающим специалистом всех фитнес-клубов данной мировой 

сети в России.  

Из разговора со управляющим удалось выяснить, важен ли диплом о высшем 

образовании на таком уровне. Однозначно, высшее образование важно, так как такой 

человек, по словам владельца, способен мыслить шире, имеет более обширное 

видение, он в разы амбициознее, и способен обеспечить движение вверх самой 

организации. Люди с дипломом уже повысили свой уровень выше среднего, то есть 

они, в глазах таких работодателей, более образованны, культурны и 

интеллектуальны. Но из каждого правила есть исключение и среди людей без 

диплома, есть талантливые и амбициозные, но как правило, предоставление рабочего 

места таким кандидатам является крайней мерой.   

Подводя итог общения с третей группой респондентов, хотелось бы добавить, 

что шанс на получение работы дают всем, но с большой вероятностью примут на 

работу человека, имеющего диплом о высшем образовании, так как они считаются 

более ценными трудовыми кадрами, нежели люди без диплома.  

После проведения данной исследовательской работы автором были сделаны 

следующие выводы о необходимости диплома о высшем образовании. Во-первых, 

если ваша профессия, в которой вы намерены развиваться, это официант, хостес, 

бармен, кондитер, дизайнер, менеджер аккаунтов в социальных сетях, фотограф и 

подобных профессий, то ваш диплом не так важен, нежели ваши профессиональные 

качества и опыт. При приеме на вакансию творческих профессий (дизайнер, 

фотограф, программист, художник, ведущий мероприятий) в первую очередь 

обращают внимание на имеющиеся портфолио. Во-вторых, если мы говорим о 

высоких должностях и управляющих позициях, то наличие диплома одно из самых 

первых требований, которое выдвигают работодатели, так как именно он (диплом) 

дает понимание, что перед вами человек, имеющий большой опыт и обширные 

познания, предоставленные университетом будущему сотруднику.  

В заключение, хотелось бы добавить, что получение диплома о высшем 

образовании открывает те двери, которые для многих никогда не откроются. Таким 

образом, время, проведенное в стенах высших учебных заведений, ни в коем случаи 
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нельзя считать потраченным или потерянным зря, наоборот, это весомый вклад в 

вашу дальнейшую реализацию себя как успешного специалиста и ценного 

сотрудника. Автор статьи не призывает всех идти и получать высшее образование, 

так как существуют специальности, не требующие временных вложений и получения 

высшего образования. И тем не менее, бывают случаи, когда неожиданно становится 

нужен диплом для продвижения по карьерной лестнице или сохранение своей 

должностной позиции, хотя раньше этого не требовалось. В таких случаях очень 

важно принять свое верное решение.  

Как писал Владимир Ильич Ленин в своей работе «Попятное направление 

русской социал-демократии», написанная в конце 1899 года: «Учиться, учиться и 

учиться».  
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Привалова Вероника Алексеевна 

Факультет бизнеса «Капитаны» 

ФГБОУ ВО «РЭУ им. Г.В. Плеханова» 

 

АННОТАЦИЯ 

 

Религия является ключевым фактором во всей арабской политике и обществе. 

Арабское правительство следует главному смыслу исламского закона общественное 

благо важнее личного блага. Именно поэтому компании в ОАЭ имеют много 

платежей, которые включают в себя благотворительность, общественную поддержку 

и поддержку работников. Концепции КСО и устойчивого развития согласуются с 

принципами социально-экономической справедливости Ислама, изложенными в 

Коране и Сунне. 

Ключевые слова: ОАЭ, Ислам, КСО, корпоративное управление  

 

ABSTRACT 

The religion is the key factor in all Arab policy and society. Arab government follow 

the main meaning of Islamic law the public good is more important than personal good. That 

is why companies in UAE has a lot of payment that includes charity, public support and 

worker support. The concepts of CSR and sustainable development are consistent with the 

principles of the socio-economic justice of Islam laid down in the Qur'an and the Sunnah. 

 

Повторюсь еще раз, что религия вносит колоссальное влияние на все сферы 

общества до того уровня, что концепции КСО заложены в Коране и сунне. Так в 2017 

году шейх объявил этот год (2017) «Годом даяния», что означает, что в этот год все 



Управление в России: проблемы и перспективы 

43 

средства будут направлена развитие и поддержку корпоративной социальной 

ответственности, добровольчества и служение нации. Министр экономики Султан 

Бин Саид Аль Мансури на конференции в 2017 году сказал: «С тех пор, как страна 

объявила 2017 год «Годом Даяния», мы начали разработку комплексных рамок, 

которые будут распространять культуру даяния по всей стране». Это означает, что 

глобальная цель правительства государства — это поддержание Ислама и принципов 

Ислама на всей территории страны.  

В течение этого года правительство запустило 11 инициатив создать новые 

рабочие места для своего населения, которые рассматривали бы филантропию в 

качестве основной ценности, и помогли бы правительству вести базу данных и 

контролировать соблюдение компаниями принципов филантропии.  

В связи с этим, в ОАЭ в 2018 году начало работать новое министерство, которое 

еще в 2017 начало сотрудничать с компаниями и экономическими отделами, чтобы 

внести принципы КСО в законодательство.  

Таким образом, к концу года КСО стало обязательным элементом деятельности 

400 000 компаний по всей стране, которые выделили на благотворительность не менее 

500 млн. дирхамов в денежной или натуральной форме.  

Правительство ОАЭ невероятно жестко отслеживает вовлеченность компаний в 

КСО деятельность из-за религиозных соображений: помимо «общественное благо 

выше личного», существует правило: защищать слабые и неимущие слои населения: 

лучше нанести ущерб богатому человеку, чем бедному, если необходимо выбирать»9.  

В работе Б.С. Батаева об «Исламской модели КСО», он приводит список 10 

стран, занимающих первые 10 мест в рейтинге крупнейших компаний исламского 

мира.  

 
9 Батаева Б.С., Исламская модель корпоративной социальной ответственности / к. э.н., старший научный сотрудник 

Центра фундаментальных и прикладных исследований ФГОУ ВПО «Финансовая академия при Правительстве РФ» 

(Финакадемия)  
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Доля фирм, входящих в рейтинг, поддерживает основы по КСО на первых 

страницах своих вебсайтов. В годовых отчетах компаний Kuwait 

Petroleum(нефтегазовая) и Saudi Basic Industries (нефтегазовая) присутствуют пункты 

по КСО, а компания Koc Holding A. S. (Диверсифицированная) систематически 

выкладывает специальные документы отчетности на эту тему.  

В связи с таким серьезным отношением к копроративной социальной 

ответственности правительство ОАЭ ввело награды за лидерство в КСО, 

присуждаемую специальным Институтом КСО в Дубае (ОАЭ), а также внедрила в 

некоторые компании объединенный комитет по КСО. Компания из рейтинга, к 

примеру, Savola group специально подчеркивает, что она рассматривает КСО сквозь 

призму ценностей ислама.  

К примеру, на сайте компании приводится одно из изречений пророка 

Мухаммеда: «Не уверует никто из вас до тех пор, пока не будет желать брату своему 

того же, чего желает самому себе». И далее компания говорит: «Наша искренняя вера 

в этот хадис наряду с нашими хорошими намерениями даст нам благословение 

Аллаха, которое обеспечит успех нашей корпоративной социальной 

ответственности»10.  

Таким образом можно сделать вывод, что Ислам одна из тех религий, верователи 

которой на все 100% проникаются ей, в связи с чем она (религия) занимает одно из 

главенствующих мест в государстве. Исламские законы внедряются в законы 

государства, в компании. Все нововведения и указы основываются на Коране и иных 

религиозных писаниях дабы не противоречить им и сделать жизнь населения лучше 

и благополучнее.  

 

Список использованной литературы:  

 
10 Сайт «Деловой журнал в области КСО и устойчивого развития» / URL: http://csrjournal.com 3. Сайт «Wikipedia» / 

URL: https://www.kpc.com.kw 4. Сайт компании «Kuwait Petroleum» / URL: https://www.koc.com.tr/ 
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АННОТАЦИЯ 

 

Статья отражает современные проблемы управления предприятием, предложены 

пути их преодоления, также автором проведен сравнительный анализ  

 

Ключевые слова: экономика, управление персоналом, предприятие, 

управленческое решение 

 

ABSTRACTS 

The article reflects the modern problems of enterprise management, the ways to 

overcome them, a comparative analysis 

 

Принятие управленческих решений представляет собой генеральную 

составляющую всего предприятия, фактически именно в создании решений, их 

утверждении, реализации и главное, контроле заключается деятельность всего 

аппарата управления.  

Критерии эффективности управленческих решений играет основную функцию в 

деятельности всей компании. Она необходима для продолжительной и успешной 

работы организации, поскольку, если принятая резолюция окажется неэффективной, 

то и работа всех подразделений компании будет не продуктивна. Таким образом, во 

время принятия руководителем какого-либо решения следует провести большой 

анализ в разработке пригодных вариантов решений. 

Для конкретного понимания, что такое неэффективное принятие 

управленческого решения, представляю ситуацию: руководителю нужно создать 
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рекламный блок для новой продукции предприятия. Для данной задачи нужен 

результативный исполнитель из числа работников. Сотрудник может быть хорошим 

исполнителем, однако не иметь познавания в вопросах PR (public relations – связь с 

общественностью, реклама). Из данной ситуации выходит, что вроде бы эффективное 

решение обретает неблагоприятный исход. 

В современной управленческой литературе сложилось мнение, что осуществить 

управленческое решение намного сложнее, чем его утвердить. Наименее 

эффективное решение может представить себя более эффективным, естественно 

учитывая разные уровни реализации.  

Из этого следует, что приоритетнее оценить заранее осуществимость задач, 

поставленных руководителем. При оценке реализуемости должны быть приняты во 

внимание не только внутренняя среда предприятия (работники), но так же и 

экономика.  

Например, компания, бизнес которой связан с терминалами моментальной 

оплаты, размещала свои терминалы в точках продажи одной из крупнейшей торговой 

сети России. В качестве аренды Компания А(терминалы) платила компании Б 

(торговая сеть) процент с прибыли. Насколько эффективным и правильным было это 

решение?  

Из плюсов. Первое, на старте, когда прибыль была небольшая, стоимость аренды 

была относительно невысокой в отношении, если бы стоимость аренды была 

фиксированной под каждый терминал. Второе, компания А получила карт-бланш 

(неограниченные полномочия, представленные доверителем доверенному лицу при 

осуществлении деловой операции от имени доверителя) на размещение своих 

терминалов на территории компании Б. Компания А получила широкую известность, 

благодаря сотрудничеству с компанией Б, что дало ей доступ к контактам крупных 

игроков на рынке, помогла получить более выгодные условия при контрактах. 

Из минусов. При увеличении количества терминалов увеличилось и арендная 

плата и при достижении определённого количества установленных терминалов, 

арендная плата значительно превышала тот размер, если бы за аренду была назначена 

фиксированная стоимость.  
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Если бы компания А договорилась с Компанией Б, что в месяц стоимость аренды 

будет составлять 30% от прибыли, но не более чем 3000 рублей за один терминал, то 

расчет арендной платы был бы такой: 

Таблица 1. 

Аренда 

 

1 месяц 

(10 

терминалов) 

2 месяц 

(10 терминалов) 

3 месяц 

(20 терминалов) 

Чистая 

прибыль 

Компании А 

100.000 рублей 150.000 рублей 600.000 рублей. 

Аренда 

терминала 

3000х10=30.000

р. 

3000х10=30.000р

. 
3000х20=60.000р 

30% 
100.000х30%=3

0.000р. 

150.000х30%=45

.000р. 

600.000х30%=18

0.000р 

Фактическ

и оплачено 
30.000руб. 30.000руб. 60.000руб. 

 

Прошу обратить внимания на третий месяц расчета арендной платы. Компания 

А арендовала еще 10 мест у компании Б. Таким образом, если показатели были 

реальными, то компания А переплачивала компании Б в 3 месяц в 3 раза.  

Руководство компании А не предусмотрело экономическую ситуацию и 

возможность переплаты. То есть, руководству компании А не хватило одного 

человека, который должен быть в любой компании – финансового аналитика. 

Какие особенности неэффективного управленческого решения были замечены в 

верхних двух примерах? 

1. Неверно выбран исполнитель или группа исполнителей управленческого 

решения 

2. Неправильный прогноз на будущую экономическую ситуацию; 

3. Низкий уровень адаптивности решения в процессе; 

Управленческие решения – это решения, результативность которого зависит от 

многих факторов. Руководитель, делая такие решения, должен принять во внимание 

все моменты и сделать выбор оптимально. Случаются ситуации, когда эффективное 

решение переходит за грань неэффективного. Избежать этого сложно. Важный 
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аспект, при принятии решения, руководитель должен отталкиваться от отчетов 

начальников других подразделений. А правильность отчетов можно проверить только 

доскональной проверкой, на которую зачастую времени нет. Поэтому, лучшее 

решение – это построить благоприятную среду внутри предприятия, что бы ситуации 

с неправильными отчетами не мешали правильной работе всего предприятия.   

Развив навык управления эмоциями, человек, команда или организация 

позволяют своему интеллекту принимать решения, а эмоции направляют на то, чтобы 

помогать интеллекту, поддерживать и стимулировать его работу.  
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ИНТЕГРИРОВАНИЕ РЕЛИГИОЗНЫХ ТРАДИЦИЙ И НОРМ В 

СТРАТЕГИИ КСО НА ПРИМЕРЕ САУДОВСКОЙ АРАВИИ 

Проказов Артем Павлович 

Факультет бизнеса «Капитаны» 

ФГБОУ ВО «РЭУ им. Г.В. Плеханова» 

 

АННОТАЦИЯ 

 

Учет культурной ориентации дает ключ к использованию региональной модели 

корпоративной социальной ответственности (КСО). Опыт исламских стран позволяет 

нам понять, как интегрировать религиозные традиции и нормы в стратегии. Автор 

отмечает тесное переплетение Исламской деловой этики с концепциями КСО и 

девелоперских исследований 

 

Ключевые слова: Саудовская Авария, этос, КСО, корпоративное управление  

 

ABSTRACT 

Accounting for cultural orientation provides the key to using the regional model of 

corporate social responsibility (CSR). The experience of Islamic countries allows us to 

understand how to integrate religious traditions and norms into strategies. The author notes 

the close intertwining of Islamic business ethics with the concepts of CSR and development 

research.  

 

Учет ориентации культуры дает ключ к выработке региональной модели 

корпоративной социальной ответственности (КСО). Опыт исламских стран позволяет 

понять, как интегрирование религиозных традиций и норм в стратегии КСО 
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способствует их лучшему распространению, отмечая тесное переплетение исламской 

этики бизнеса с концепциями КСО и устойчивого развития. Анализируется практика 

различных институтов исламских стран в области КСО. Подвергаются критике 

исламские банки за недостаточное раскрытие информации. Дискуссия о 

корпоративной социальной ответственности (КСО), зародившись в развитых странах 

в 1970гг., распространилась по всему миру и в настоящее время, перешагнув 

экономическую сферу, выходит в область публичной политики не только развитых, 

но и развивающихся стран. Особенности этоса (то есть определенные ориентации 

культуры, иерархии ценностей населения той или иной страны или региона) 

проявляются в модели КСО. Согласно руководителю школы социальных отношений, 

А. И. Пригожину: «Устоявшись, этос набирает огромную инерцию. Тогда приходится 

с ним считаться как с важным объективным ограничением или же, наоборот, с 

ресурсом для реформ и нововведений». Учет этоса способствует лучшему пониманию 

способов распространения ценностей социальной ответственности бизнеса или 

корпоративной социальной ответственности (рассматриваем их как равные термины). 

О роли и значении культурных ориентаций в хозяйственном поведении написано 

немало работ. Социокультурный контекст КСО, который включает и экономический, 

и религиозный, в различных странах, в особенности в развивающихся, отличается от 

развитых стран. Применительно к особенностям азиатской модели, помимо 

ориентации на «традиционные культурные практики и философские принципы 

поддержания отношений в публичной сфере» они отмечают роль религиозного 

фактора в закреплении этических норм ведения бизнеса [14, с. 136]. И в этой связи 

С.П. Перегудов и И.С. Семененко выделяют в азиатской модели исламские страны, 

отмечая, что «дискуссия вокруг норм «исламской экономики» по-новому 

высвечивает проблемы этики бизнеса и ответственности участников делового 

взаимодействия» [14, с. 140]. Вопросы видения КСО в исламских странах, в том числе 

Саудовской Аравии в последние два года поднимались на ведущих научных 

площадках Европы и США. Однако до сих не был осуществлен анализ исламской 

модели КСО и практики КСО исламских стран, необходимо восполнить в 

определенной степени сложившийся пробел. На примере Саудовской Аравии 
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рассмотрим, как культурные ценности влияют на распространение концепции КСО. 

Попробуем найти ответы на следующие вопросы: 1) как соотносятся ценности ислама 

с принципами КСО; 2) в чем на практике заключается специфика проявления 

социальной ответственности бизнеса исламских стран. Для начала необходимо 

вкратце пояснить, что имеется в виду под КСО в рамках общетеоретического 

дискурса. Из множества определений остановимся на двух. Первое: КСО — это 

достижение коммерческого успеха с соблюдением этических ценностей путем 

уважительного отношения к людям, местным сообществам, окружающей среде 

(определение с точки зрения ценностного подхода). И второе: КСО — это 

обязательство компании действовать экономически, социально и экологически 

ответственно в соответствии с интересами своих стейкхолдеров (определение с точки 

зрения теории заинтересованных сторон — на английском языке «stakeholders 

theory»). Исламские ученые, как правило, проверяют новые концепции на предмет 

истинности, обращаясь к первоисточникам исламского вероучения. Нашли они 

аргументы в пользу концепции КСО и устойчивого развития. В целом исламская 

этическая философия основывается на пяти постулатах, «регулирующих исламскую 

этику: единство (соотносимое с концепцией таухида или 

исключительности/единственности Бога), равновесие (пересекается с концепцией 

справедливости), свобода воли (в определенной степени, человеку дана свобода воли 

в управлении своей жизнью в качестве наместника Бога на Земле), обязанности 

(ответственность перед Богом за свои действия) и добродетельность [16]. Согласно 

данным постулатам, Бог есть создатель, обладатель и источник всего мироздания. Он 

доверил человеку использовать ресурсы, поэтому человек ответствен перед ним, как 

эти ресурсы используются. «В Коране прямо говорится, что Бог создал землю для 

людей, что не может не накладывать на них большую ответственность: «И землю он 

поставил для творений» (Коран, «Всемилостивый» 55: 10) [10]. Эта религиозная 

позиция своего рода «траста», «опеки» требует полного соответствия воле Бога и 

включает повиновение и призвание следовать шариату во всех аспектах жизни, 

включая экономические аспекты и вопросы бережного отношения к окружающей 

среде. Шариат — это «комплекс предписаний, закрепленных прежде всего Кораном 
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и сунной, которые определяют убеждения, формируют нравственные ценности и 

религиозную совесть мусульман, а также выступают источником конкретных норм, 

регулирующих их поведение» [5, с. 292]. Свобода человека священна и 

неприкосновенна до тех пор, пока она не конфликтует с интересами общества или 

пока индивидуумы не нарушают права других. Ислам не отрицает наличия 

эгоистического индивидуального интереса, однако в исламе признается верховенство 

«интересов уммы и общества над интересами индивида или отдельных групп в том 

случае, когда они противоречат друг другу. По мусульманскому праву общественное 

благополучие важнее благополучия индивидуального. Лучше допустить ущемление 

частного интереса, чем общественного тогда, когда из двух зол приходится выбрать 

меньшее. Доктор Ийад Абумоглы по этому поводу говорит «о смягчении негативных 

последствий действия путем предпочтения менее вредоносного варианта в том 

случае, если это действие является неизбежным». Этот же юридический принцип 

применяется в связи с требованием к власти в исламском обществе защищать слабые 

и неимущие слои населения: лучше нанести ущерб богатому че 3 (60) – 2010 65 

Зарубежный опыт (мусульманская община — умма) признает их легитимность. 

Иными словами, концепция КСО в Саудовской Аравии, также как и в неисламских 

странах, исходит из социального контракта. Она помогает решать задачу достижения 

согласованности целей компании с целями общества. Ответственность в этом 

контексте означает ее (компании) ответственность перед обществом упрочивать 

социально-экономическую справедливость в рамках ее возможностей. Исламские 

ученые называют в качестве пояснения системы достижения социально-

экономической справедливости в исламе такие его доктринальные положения, как 

обязательство выплаты с дохода и имущества своего рода религиозного налога 

(закят), создание благотворительных фондов (вакф), подаяние и благотворительность 

(саадака), беспроцентный заем (кард аль хасан) и др. [17, с. 222]. Запрет взимания и 

выплаты процентов (рибы), лежащий в основе исламских банков, также является еще 

одной важной основой этой системы. Сущность запрета заключается в признании 

несправедливой эксплуатации, когда хозяин капитала получает процент вне 

зависимости от того, был ли получен доход или убыток заемщиком капитала. Вместо 
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этого предлагается партнерство — участие в прибылях и убытках. На механизме 

партнерства построено большинство инструментов исламских банков, причем 

партнерство является распространенной организационно-правовой формой 

предпринимательской деятельности исламских стран. В подтверждение концепции 

устойчивого развития исламскими учеными приводятся суры, где говорится о 

необходимости бережного отношения к окружающей среде: «А когда он отвернется, 

то ходит по земле, чтобы распространить там нечестие и погубить и посевы, и 

потомство, — а Аллах не любит нечестия!» (Коран, «Корова» 2:201 (205) [6, с. 37]. 

Речь идет о том, что Аллах против непокорного человека, который творит разорение 

в том месте, где он живет, и уничтожает посевы (и растения в целом) и животных. 

Суры и хадисы, в которых осуждается расточительность (7:31), поясняется 

необходимость бережного отношения к воде (21:30), (23:18), важность 

благотворительности через закят, саадака (Сахих аль-Бухари, хадис (1445), хадис 699 

(1485)) приводятся в частности в статье В.В. Наумкина «Исламская концепция 

устойчивого развития» [10]. Суры и хадисы, в которых говорится об этичномведении 

торговли, праве человекана труд, своевременнуюиполнуювыплату зарплаты и т.п. 

приведены в книге Г. Нуруллиной «Исламская этика бизнеса» [11]. Суры и хадисы, 

которые перекликаются с десятью принципами Глобального договора, приведены в 

исследовании профессоров Бизнес-школы Малайского отделения Ноттингемского 

университета Великобритании Джона Зинкина и Джефри Вильямса «Ислам и КСО. 

Исследование по сравнению основ ислама с принципами Глобального договора 

ООН», 2006 г. [18]. А в работе профессора по бизнес-этике и лидерству Университета 

Невады (г. Рено в США) Рафика Иссы Бикуна (Rafik Issa Beekun) «Исламская этика 

бизнеса», которая также построена на ссылках к Корану и сунне, целая глава 

посвящена КСО [16]. Таким образом, основываясь на основных положениях 

исламской доктрины, мусульманские ученые нового толка и их зарубежные коллеги 

делают вывод, что концепции КСО и устойчивого развития соответствуют 

принципам социально-экономической справедливости ислама, заложенным в Коране 

и сунне. 
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Национальная специфика социальной ответственности бизнеса в исламских 

странах проявляется преимущественно в деятельности производственных компаний, 

банков, инвестиционных фондов и страховых компаний. Деятельность компаний из 

исламских государств в целом и внешне схожа с функционированием бизнес-

организаций из других стран мира. Основное ее отличие заключается в соблюдении 

исламскими компаниями запрета на ведение некоторых видов деятельности (игорный 

бизнес, производство, переработка и продажа свинины, производство и продажа 

алкоголя, деятельность в области порноиндустрии и пр.). Глобальные компании из 

исламских стран, также, как и их международные конкуренты, ведут деятельность и 

в области КСО. 

 

Рис. 1 Организации, занимающие первые места в рейтинге крупнейших 

компаний. 
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Организации, занимающие первые 10 мест в рейтинге крупнейших компаний 

исламского мира, представлены в табл. 1. В большинстве своем это нефтегазовые 

компании, за исключением Koc Holding A.S. и корпорации Saudi Basic Industries. 

Первая известна своими брендами Arcelic (холодильники, посудомоечные и 

стиральные машины) и BEKO (телевизоры и др.), а к основным областям 

деятельности второй относятся химическая и перерабатывающая промышленность. 

Как мы видим все компании нефтегазовой отрасли являются государственными. Это 

закономерно, так как согласно исламским принципам, недра и полезные ископаемые 

принадлежат умме, следовательно, находятся в собственности государства. Нужно 

понимать, что работа в рамках КСО в исламских странах идентична, поэтому мы 

берем целый спектр исламских стран, чтобы воссоздать полную картину. 
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АННОТАЦИЯ 

 

После финансового кризиса 2008 года все больше менеджеров и аналитиков 

обращают внимание на такое явление, как токсичная экономика. Сам термин пока 

официально не введен, но его происхождение можно связать с термином 

«токсическое поведение».  

Ключевые слова: токсичная экономика, экономический кризис, корпоративная 

культура, управление 

 

ABSTRACTS 

 

Since the financial crisis of 2008, more and more managers and analysts pay attention to 

such a phenomenon as a toxic economy. The term itself has not yet been officially 

introduced, but its origin can be linked to the term «toxic behavior». 

 

                                             The Oxford Word of the Year 2018 is toxic. 

 

Можно смело утверждать, что капитал корпоративной культуры является таким 

же активом компании, как человеческий или финансовый капиталы. Токсичная 

экономика складывается из токсичных отраслей, те в свою очередь, из токсичных 

корпораций и соответственно из токсичного поведения конкретных людей, 

работающих в этих компаниях и совершающих противозаконные или не этичные 

действия.  
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Проблема рождается там, где отсутствует контролирующий орган, если для 

противозаконных действий работают законы и кодексы, которые составляет 

государство, то в вопросах этики надзорным органом может выступать только 

специальный отдел внутри компании, а это дополнительные затраты, которые далеко 

не все готовы нести.  

Сейчас технический прогресс достиг достаточного уровня, чтобы при анализе 

различного рода финансовых крахов и кризисов организаций или целых отраслей, 

при составлении математических моделей мы могли учитывать не только 

экономические показатели, которые привели к провалу, но и вредоносные 

предпосылки внутри корпоративной культуры, однако все еще нельзя точно сказать 

где недостаток инвестиций в капитал корпоративной культуры сыграл свою злую 

роль. Так почему же явление токсичной экономики так актуально? 

Нужно понимать, что проблемы, связанные с неверными решениями, 

рожденными на почве слаборазвитой корпоративной культуры появляются не по вине 

конкретного человека, отдела или направления внутри компании. Предпосылкой 

является глобальный организационный сбой внутри организации компании из-за 

неверных принципов и ценностей, акцепторами которых де-юро являются все 

сотрудники.  

Вероятность того, что человек будет разово или на постоянной основе совершать 

противозаконные, аморальные, не этичные действия – такой же риск, как падение 

котировок акций компании или брак при производстве продукта. Как мы знаем для 

управления рисками существует соответствующая матрица риска 5х5, где по оси 

абсцисс располагается вероятность события, влекущего за собой экономические 

потери, по оси ординат экономическая величина потерь в случае события. Однако в 

случае анализа рисков, связанных с провалами корпоративной культуры, автор 

данного исследования предлагает ввести еще одну ось, которая будет отражать 

имиджевые потери. В итоге мы имеем объемную матрицу 5х5х5.  
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Получив систему для оценки данного вида рисков, любой управленец может 

поставить точку для обозначения риска с координатами в каждой из областей на оси. 

Я специально не выделяю классически принятые области, т.к. для каждого бизнеса 

понятие условной “Высокой вероятности” относительно и вполне вероятно, что 

придется использовать основы Теории игр, чтобы выявить математически, где эти 

точки должны располагаться.  

 Проблема в том, что это явление более глобально, чем риск того, что 

финансовый аналитик ошибется при расчётах и поставит не тот триггер при работе с 

биржей ценных бумаг. Корпоративная культура влияет на все направления 

деятельности компании и связывает все дивизионы внутри едиными ценностями и 

принципами. Пробоина может появится в любом месте и корабль компании начнет 

погружаться под воду. Соответственно и точка для каждого потенциально риска 

будет своя.  

Основной задачей надзирающего органа станет анализ, где этот риск может быть 

опасен, оценка риска по 3 критериям и проработка вариантов управления риском. В 

первую очередь необходимо отследить те области, где влияние так называемого 

человеческого фактора наиболее велико. Грань между нарушением закона, которое 

карается государством, и нарушением этики или принципов компании очень тонкая. 

Она тем тоньше, чем слабее поработано законодательство в конкретной области. Тут 

Экономическая стоимость 

Репутационная стоимость 

Вероятность риска 

Риск 1. 
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легко привести пример, который будет верен для Российского бизнеса, во многих 

компаниях одним из склонных к коррупции отделов является отдел закупок. Часто 

происходит, что закупщики берут процент за то, что выберут того или иного 

поставщика в ущерб качеству сырья или продукта, там же легко завысить цену и 

забрать разницу себе.  

Эти нарушения выявляются за счет сложных дорогостоящих проверок, по закону 

это попадает под раздел следующих нарушений: неправомерное завышение цен, 

введение компании-клиента в заблуждение и схожие нарушения главы 14 КоАП РФ, 

от государства последуют санкции, но доказать вину сотрудника тоже требует 

заморозки денежных средств в судебных процессах, причем чем больше масштаб 

нарушения, тем тяжелее выявить и главное вернуть причиненный ущерб. Однако на 

место уволенного сотрудника придет следующий и риск того, что он продолжит 

нарушать закон и приносить компании неоправданные убытки, как раз станет риском 

провала корпоративной культуры. В отраслях, связанных с криптовалютами или 

другими сложными продуктами ситуация осложняется полным отсутствием 

законодательной базы для выявления и анализа нарушений, поэтому верно 

выстроенная система внутренних ценностей и контроля их соблюдения является 

единственным спасением.  

Можно предположить, что в организациях с высоким уровнем корпоративной 

культуры риск связанных с ней провалов ниже, а с низким – выше. Однако это 

высказывание не будет в полной мере полным, ввиду того что красивая модель 

ценностей, вознаграждений за этически верное поведение и устав компании 

принятый сотрудниками де-юро, де-факто может не работать ввиду слабого контроля 

за соблюдением этих норм. Перефразируя, в организациях с высоким уровнем 

контроля за соблюдением норм корпоративной культуры риски ниже, а с низким – 

выше.  

Являясь как корпоративным работником в сфере товаров общего потребления в 

многомиллиардной компании в должности менеджера среднего звена, так и 

основателем двух микропредприятий в сфере информационных услуг с количеством 

сотрудников до 20 человек, автор  сталкивается с явлением токсичного поведения 
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довольно часто. Имея возможность взглянуть на проблему с разных сторон баррикад, 

в данной статье сделана попытка построить модель на основе которой можно 

выстроить эффективную модель отдела контроля в области корпоративной культуры. 

Имеет смысл начать с кейса, участником которого автор стал в лице сотрудника.  

Предположим, существование двух отделов, отвечающих за один бизнес-

процесс в области рекламы. Один отдел отвечает за бэкграунд в виде анализа 

эффективности того или иного рекламного проекта, оценкой его рентабельности и 

подготовки технической базы в виде разработки web решений и их интеграции с 

подключением третьего отдела, отвечающего за IT поддержку. Второй отдел отвечает 

за коммуникации с лидерами мнений, создание визуального контента, освещением 

проекта в социальных сетях и других медиа, предоставлением необходимой 

продукции лидерам мнений и составлением медиа плана, с подключением отдела 

продуктового менеджмента.  

Проблема возникла на почве того, что сотрудники второго отдела с целью 

ускорить процесс реализации проекта, так как цель стояла успеть до ухода в отпуск 

нескольких ключевых сотрудников, в обход первого отдела составили задачи для 

отдела IT поддержки и реализовали проект без оценки рисков и других необходимых 

процедур. Результатом стало допущение ошибки в техническом задании для 

разработчиков, освещение этого нарушения во всех медиа, 10 000 пострадавших 

клиентов, ущерб в размере 1% от месячной выручки и прогнозируемый ущерб от 

потери потенциальных клиентов в 10% месячной выручки.  

При этом о возможности нарушения в программной составляющей знали люди 

как в технической поддержке, так и сотрудники первого отдела, которые не видели 

смысла предупреждать об этом руководителя второго отдела, так как это не входит в 

сферу его задач. Итог, экономические потери, репутационные потери, потеря 

сотрудника, который отвечал за реализацию проекта, внешний негативный эффект в 

виде репутационного ущерба медиа лица, освещавшего проект.  

Следует отдельно отметить, что почти всегда провалы, связанные с капиталом 

корпоративной культуры, порождают внешние негативные эффекты, будь то 

некачественно сданный девелопером жилой объект, неучтенный или специально 
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сокрытый брак продукции или ошибки, допущенные в аналитическом отчете, почти 

всегда есть пострадавшие в лице людей, не участвовавших напрямую в процессе 

реализации проекта, но столкнувшиеся с проблемой в конечном итоге. Особенно 

часто в проектах, связанных с товарами общего пользования, однако это тема для 

отдельной статьи.  

В данном кейсе основной проблемой становится определение виновной стороны, 

мы видим сразу несколько нарушений, первое, сотрудники второго отдела не обладая 

необходимой информацией поставили задачи технической поддержке, второе, 

сотрудники первого отдела не сообщили о возможности некорректной работы 

стандартного для этих задач программного решения другим сотрудникам, третье, 

отдел технической поддержки взял техническое задание от первого отдела в работу и 

не принял во внимание риск технического сбоя. В итоге уволен только один 

сотрудник, который был ответственным и виновным назван второй отдел, но скорее 

в назидание остальным, чем заслуженно. А сама проблема рождена сбоем 

корпоративной культуры. Кейс помогает нам более четко сформировать гипотезу, с 

которой мы будем работать далее, звучит она так “Недостаток инвестирования как 

экономического, так и временного, в капитал корпоративной культуры приводит к 

рискам организационных сбоев”.  

Что должно было быть учтено, чтобы проблема не возникла? Всего один пункт, 

у сотрудников должны были быть четкие инструкции по тому, от кого отдел 

технической поддержки имеет право принимать задания и указание оповещать о 

подобных сторонних задачах руководителя первого отдела. Как руководитель своих 

компаний, я понимаю, что проблема стандартизации коммуникации между отделами 

и четкая иерархия внутри конкретных проектов, очень велика. Приучить людей к 

выполнению таких инструкций требует времени и усилий руководителя, кроме того 

из-за разноплановости проектной деятельности эти инструкции должны быть 

гибкими и подстраиваться под меняющиеся правила игры, что сродни созданию 

технической жидкости, которая будет одновременно и смазывать, и создавать трение, 

так как инструкция должна быть как стена против нарушения.  
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Далее рассмотрим естественный эксперимент, который возник внутри одного из 

проектов, находящихся под моим управлением. Возьмем команду из 5 работников 

колл центра, среди них есть один работник, который пользуясь слабостью 

технической составляющей контроля за качеством выполняемых звонков, нарушает 

инструкцию работы и тем самым получает наибольшие премии за скорость работы, 

при этом не выполняя требуемый реальный объем звонков для выполнения таких kpi. 

Сейчас очевидно, что есть несколько путей развития данной ситуации с течением 

времени. 

Во-первых, остальные сотрудники, обнаружив уязвимость, так как они не могут 

не заметить, как работает сидящий рядом сотрудник, начинают копировать такую 

модель поведения, в этом случае выявление этого нарушения становится крайне 

сложным, так как нельзя выделить нарушителя сравнительным путем, что и подвело 

в итоге нарушителя. Второй, сотрудники, возмущенные нарушением и поведением 

коллеги, совершают донос, и сотрудник подвергается проверке от менеджера, которая 

доказывает явление нарушения. Третий, не зависимо от того, какое решение 

принимают сотрудники, менеджер, получающий премиальные от общих премий 

отдела, скрывает факт нарушения, тогда нарушение обнаружить возможно только с 

помощью внешней проверки, а в реалиях малого бизнеса – это довольно 

маловероятно. Результатом станет такая проверка от клиента, которая приведет к 

коллапсу. В итоге, получил развитие второй сценарий и нам необходимо понять, что 

повлияло, но это. Мы пойдем снизу-вверх по принятой внутри данного проекта 

корпоративной культуре. В первую очередь сотрудники имеют возможность 

напрямую связаться с автором исследования, как с руководителем, т.е. существует 

прозрачная связь между собственником бизнеса и работником.  

Это делает невозможным развитие третьего сценария, в случае, если работники 

принимают решение сдать нарушителя. Кроме этого, работники имеют плавающий 

kpi, который связан с теорией гонки, когда расчет премий каждого работника идет так 

же с учетом лучшего результата в отделе. Соответственно сотрудникам не выгодно, 

если кто-то нечестным способом получает сверхдоход из их “кошелька”. В этом 

случае могут потенциально страдать звезды отдела, так как они получают доход 
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аналогичным образом за счет своей высокой эффективности. Однако шанс этого куда 

ниже, чем выявление нарушителей, так же осведомленность сотрудников, о том, что 

проверка проходит в два этапа почти исключает такое явление.  

Поэтому третий сценарий полностью исключается. Остается первый сценарий, 

тогда нам повезло, что так не произошло, так как защиты от такой ситуации не было, 

сейчас у нас работает автоматизированная система контроля длительности звонка и 

участия менеджера в разговоре, т.е. у работника нет технической возможности скрыть 

свою неэффективность. В итоге первый сценарий тоже исключен. Это возможно 

только за счет того, что мы ежемесячно инвестируем в систему контроля деньги и 

время в то, чтобы новые сотрудники были осведомлены о том, что любые нарушения 

будут выявлены и вариантов обмануть систему не существует. При этом 

математическое ожидание в матрице вероятности по каждому из сценариев позволяет 

вполне точно сказать, что вариант с постоянными затратами на контроль стоит нам 

дешевле, чем надежда на маловероятность нарушений. Таким образом мы полностью 

подтверждаем нашу гипотезу и переформулируя получаем следующий тезис 

“Достаточность инвестирования в систему контроля над соблюдением 

корпоративной культуры позволяет исключить риски, связанные с 

организационными сбоями”. 

Если отойти от конкретного кейса, модель составления таких инструкций 

начинается еще с момента найма и погружения нового сотрудника в рабочую среду. 

Необходимо при найме учитывать на сколько человек, готов следовать 

установленным правилам, я встречал много людей, особенно в сферах, связанных с 

креативными направлениями, которые собственной яркой индивидуальностью могли 

убедить остальных в приземленности корпоративных ценностей, которые по-своему 

выступают замедлителями при реализации проекта, так как если все делать согласно 

процедурам, то получится медленнее, чем если работать в режиме свободного полета. 

Таких людей необходимо либо изолировать от остальных сотрудников с помощью 

аутсорсинга, либо не нанимать. Следующим этапом станет выявление отделов, где 

ответственность распределена между несколькими людьми, при слабости иерархии 

возможны ситуации, когда один сотрудник поступает неэтично и тем самым делает 
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остальных участников процесса соучастниками в случае раскрытия нарушения. В 

таких отделах необходимо сделать одного человека ответственным, чтобы он наравне 

с другими руководителями отделов отвечал за такие нарушения. В этом случае мы 

исключаем круговую поруку. Следующим большим шагом будет интеграция в 

деятельность компании ISO 26000.  

Не  будем заострять внимание на содержании данного международного 

стандарта, однако хочу заметить, что для интеграции необходимо не только 

переписать или создать корпоративные ценности в соответствии с ним, но и взять в 

привычку, раз в квартал, собирать весь управленческий состав, включая менеджеров 

среднего звена на креативную сессию по его доработке с учетом допущенных 

нарушений. Только в этом случае можно ожидать, что сотрудники в полной мере 

осознают его важность для компании и начнут использовать эти стандарты при 

организации работы своих подчиненных.  

Основной задачей контролирующего органа станет локализация данного 

стандарта для конкретной компании, так как он довольно объемен и для малых 

компаний необходимо правильно вычленить из общего списка нужные пункты. 

Следующим шагом будет создание единого информационного поля для 

управленческого состава, в этом вам помогут книги, в которых в контексте объяснено 

почему необходимо чтить корпоративные ценности и какую пользу их соблюдение 

может принести как сотрудникам, так и компании.  Необходимо обратить внимание 

на такое произведение как Тони Шей “Доставляя счастье”. Мало того, что это 

расширяет кругозор сотрудников, кроме того, это позволяет им получить личное 

мнение по этому вопросу без насаждения свыше. Контролировать прочтение книги 

можно опять же за счет проведения ежемесячных мероприятий, где будет 

обсуждаться содержание книг и выбираться следующее произведение. Главное, что 

за такую активность нельзя доплачивать, иначе сотрудник будет воспринимать это 

как возможность заработка и главная цель отойдет на второй план. Завершающим 

станет организация мероприятий в нерабочей атмосфере. Довольно часто в 

компаниях встречается практика, где такие мероприятия либо не проводятся, либо 

проводятся под руководством каждого отдельного директора для своего 
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департамента. Нужно понимать, что цели такого мероприятия — это выстраивание 

нерабочих коммуникационных связей между сотрудниками непересекающихся 

отделов, создание атмосферы совместного преодоления трудностей, что сильно 

объединяет людей, создавая образ компания-семья. Особенно сильно это влияет на 

сотрудников индивидуалистов, которые работают на аутсорсе или при естественном 

рабочем процессе не склонны воспринимать компанию, как нечто личное. Такие 

люди особенно сильно влияют на риски, связанные с корпоративной культурой, так 

как выбиваются из общего коллектива и могут ставить личные интересы выше 

интересов компании, не осознавая в полной мере, что их нарушения влияют 

негативно на общую сплоченность и эффективность. Важно чтобы на таких 

мероприятиях была программа искусственно включающая каждого участника в 

процесс коммуникации, иначе есть риск образования внутри события отдельных 

групп, которые и так взаимодействуют во время рабочего процесса и которые не 

будут выходить за рамки привычного коллектива. Хорошими примерами таких 

мероприятий являются квесты и совместные походы и поездки, где можно 

специально составлять группы по 10 человек из сотрудников из разных отделов, 

назначать искусственными лидерами сотрудников, которые до этого могли иметь 

конфликты со своим менеджером, чтобы они могли встать на другую сторону 

баррикад и почувствовать все трудности, которые испытывает руководитель. 

Подводя итоги, токсичная экономика в первую очередь создается из компаний с 

плохим корпоративным климатом, страдают из-за этого не только руководители 

таких компаний, но и потребители и целые отрасли. Так как негативный опыт, 

полученный от одной компании, может поставить крест в глаза потребителя на целом 

секторе рынка. Такие явления как Азиатское экономическое чудо никогда бы не стали 

возможны, если бы не грамотная государственная политика и управленческая 

стратегия в отношении инвестиций в капитал корпоративной культуры отдельных 

компаний. Эти затраты всегда будут компенсироваться за счет сокращения 

потенциальных убытков от рисков провала, в первую очередь за счет выигрыша в 

глобальном имидже и эффективности работы малых рабочих групп. Использование 

указанного выше алгоритма позволит руководителям как крупного, так и малого 
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бизнеса улучшить корпоративный климат внутри своих коллективов, так как модель 

легко адаптируется к конкретным потребностям каждого отдельного предприятия и 

его особенностям.  
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АННОТАЦИЯ 

 

В результате глобализации корпоративная социальная ответственность 

привлекает все большее внимание со стороны предприятий и правительств во всем 

мире. Глобальные корпорации стремятся к возможностям, которые развивающиеся 

рынки, и особенно развивающиеся страны, такие как Китай, могут им предложить. 

После экономической реформы Китая в конце 1970-х гг. и его вступления во 

Всемирную торговую организацию в 2001 г. корпоративная социальная 

ответственность стала очень значительной и прибыльной частью компаний 

Ключевые слова: Китай, торговля, система, корпоративная социальная 

ответственность 

Abstract 

As a result of globalization, corporate social responsibility is gaining increasing 

attention from enterprises and governments around the world. Global corporations are 

heading for opportunities that emerging markets, and especially developing countries such 

as China, can offer them. After the economic reform of China in the late 1970s. and its 

accession to the World Trade Organization in 2001 the corporate social responsibility has 

become а very significant and profitable part of the companies 
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Так, реализация принципов корпоративно социальной ответственности требует 

от компаний определенных мер, которые может не поддерживать социальная 

политика государства, в котором корпорация находится. Это является важнейшим 

фактором для того, чтобы понять, насколько выгодно и возможно корпорациям 

осуществлять в том или ином государстве социально ответственную повестку.  

Для примера возьмем страну, где роль государства в деятельности компаний 

является наибольшей11 . Этой страной является Китай. Этому примеру не подходят 

такие страны, как Северная Корея, так как там нет рыночных отношений и свободы 

торговли, ведь единственную роль там играет само правительство и 

правительственные компании. В отличии от Китая, где на одном рынке существуют 

как государственные субъекты, так и частные.  

История Китайской Народной республике тянется к древнейшим временам. 

Первые упоминания относятся к нескольким тысячам лет до н. э. Но как государство, 

каким мы его знаем сейчас, Китай был основан лишь 1 октября 1949 года. Именно 

тогда Поднебесная стала Демократической однопартийной диктатурой и Государство 

стало играть огромную роль в деятельности компаний как с регулятивной стороны, 

так и со стороны крупнейшего инвестора и поддержки.  

Для того, чтобы понять, присутствует ли влияние социальной политики Китая на 

реализацию корпоративно социальной ответственности компаний, находящихся там, 

следует понять, каких принципов она придерживается.  

Выделим один из аспектов дано системы. Ради контроля численности населения 

и быстрой индустриализации социальная политики является достаточно жестокой, 

так как обращена конкретно на ту часть населения, которая работает на фабриках и 

производстве. Ради контроля устанавливаются ограничения и штрафы за рождение 

большого количества детей, а для крестьян предоставлены ужасающие условия. Так, 

 
11 http://fortune.com/fortune500/  
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самая высокая пенсия в Китае приходится на Тибет (4071 юань) и Пекин (3021 юань), 

тогда как пенсия на трудящихся в сфере сельского хозяйства составляет лишь 125 

юаней12.  

Так, это является катастрофическим ударом по инвестиционной 

привлекательности данного сектора экономики для компаний, так как компании 

будут вынуждены часть дохода отдавать в будущий фонд по оплате пенсии. 

Соответственно, данная отрасль хоть и могла бы быть достаточно привлекательной 

для бизнеса, но, к сожалению, такой не является и соответственно, построение и 

продвижение принципов корпоративно социальной ответственности там не является 

возможным.  

Также нарушается один из важнейших принципов корпоративно-социальной 

ответственности - сохранение окружающей среды для будущего поколения. Из-за 

обильного финансирования промышленности, что сейчас составляет 46,8% от ВВП 

КНР, растет количество заводов13. А с количеством заводов растет и уровень 

загрязнения окружающей среды14.   

Но есть и положительное влияние на корпоративно социальную 

ответственность. Так, официальный рабочий день в Китае составляет 8 часов в день 

и 40 часов в неделю15. Это регулируется законом, соответственно, любой из 

работников в праве подать в суд на организацию за то, что от него требуют намного 

большую переработку.  

Таким образом, мы приходим к выводам, что Китайское правительство влияет 

на реализацию политики корпоративно социальной ответственности как в 

позитивном плане, поощряя международные стандарты, так и в негативном, 

 
12 https://carnegie.ru/commentary/76657  

13 http://www.ereport.ru/articles/weconomy/china2.htm  

14 http://www.ereport.ru/articles/weconomy/china2.htm  

15 http://chinalawinfo.ru/social_law/law_labour/law_labour_ch4 
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откровенно закрывая глаза на определенные вещи, выгодные для курса 

индустриализации и экономического роста.  
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