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From the point of view of economic interests of organizations making part of infrastructural 

industries we substantiate the relevance of improving personnel management techniques taking in-
to consideration specific characteristics of the companies in question. We suggest a structure of 
certain features characterizing the regulation of labour and its substance to be considered when 
setting goals in personnel management. 

We offer certain results of researching the role of factors of professional success for big as 
well as small and medium-sized businesses. The principle of grouping the factors is suggested. We 
make conclusions about the established system of labour values and hence the priorities of em-
ployees’ behavior. Reserves to improve staff policy in regional infrastructural organizations are 
revealed. We distinguish methodical characteristics of assessing economic effectiveness of certain 
managerial impact techniques applied while taking into consideration labour values of employees. 
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В статье с позиций экономических интересов организаций инфраструктурных отрас-

лей региона обоснована актуальность совершенствования методов управления персоналом 
с учетом специфики деятельности этих организаций. Структурированы некоторые осо-
бенности регулирования и содержания труда работников организаций инфраструктурных 
отраслей, которые должны учитываться в процессе целеполагания управления персона-
лом.  

Приведены отдельные результаты исследования значимости факторов профессио-
нального успеха, как для работников организаций крупного бизнеса, так и для работников 
организаций мелкого и среднего бизнеса. Предложен принцип группировки факторов. Сде-
ланы выводы о сложившейся к настоящему времени системе трудовых ценностей работ-
ников и, следовательно, о приоритетах мотивов их поведения. Выявлены резервы совер-
шенствования кадровой политики в организациях инфраструктурных отраслей региона. 
Определены методические особенности оценки экономической эффективности отдельных 
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управленческих воздействий, реализуемых с учетом трудовых ценностей работников. 
Ключевые слова: управление персоналом; организация; трудовые ценности, разделяе-

мые работниками; эффективность; факторы профессионального успеха. 
 

Успешное решение проблем эффек-
тивного управления персоналом с пози-
ций экономики деловой организации мо-
жет рассматриваться как основное усло-
вие рационального использования ее тру-
довых ресурсов, что непосредственно свя-
зано с проектированием и решением задач 
повышения функциональной устойчиво-
сти организации, актуальность которых в 
последнее время значительно возросла. 

Функциональная устойчивость орга-
низации является ключевым фактором, 
определяющим ее экономическую состоя-
тельность. Таким образом, высокий уро-
вень устойчивости предупреждает выну-
жденный уход этой организации с рынка 
товаров и услуг. В связи с этим можно 
предположить, что информация о соот-
ношении зарегистрированных и офици-
ально ликвидированных организаций дос-
таточно полно отражает степень актуаль-
ности задач управления организациями, 
обеспечивающих повышение устойчиво-
сти организаций, в т.ч., и соответствую-
щих задач управления персоналом. 

Рассмотрим, в продолжение этого те-
зиса, информацию об организациях мало-
го бизнеса. В целом по Российской Феде-
рации количество организаций малого 
бизнеса, ликвидированных в феврале 2016 
г., составило 91,8 % по отношению к ко-
личеству подобных организаций, вновь 
зарегистрированных за анализируемый 
период. Подобная тенденция характерна и 
для организаций инфраструктурных от-
раслей региона. Так, по данным Росстата, 
в гостиничном и ресторанном бизнесе это 
соотношение составило 91,7%, а количе-
ство ликвидированных организаций, ока-
зывающих слуги связи, существенно пре-
высило количество вновь зарегистриро-
ванных организаций, занятых в этом виде 
деятельности (131,1%) [1]. 

Можно отметить также, что экономи-
ческое положение любой деловой органи-
зации определяется финансовым успехом 
ее деятельности, а финансовые показатели 
непосредственно зависят от уровня про-

изводительности труда, повышение кото-
рого выступает целью управления персо-
налом. Однако уровень и динамика про-
изводительности труда в организациях 
инфраструктурных отраслей пока нельзя 
назвать приемлемыми, о чем свидетельст-
вуют результаты наших исследований, 
ранее выполненных на примере транспор-
та [2; 3]. С момента проведения упомяну-
тых исследований проблема низкой про-
изводительности труда не исчезла [5 и 
др.]. 

Таким образом, с учетом экономиче-
ских интересов организаций инфраструк-
турных отраслей, подтверждается акту-
альность совершенствования методов 
управления персоналом и оценки приори-
тетности отдельных управленческих ре-
шений, принимаемых в этих организаци-
ях. В настоящей статье вопросы развития 
методической базы управления персона-
лом рассматриваются в связи со специфи-
кой регулирования и содержания труда в 
организациях инфраструктурных отрас-
лей. Эта специфика определяется особым 
характером продукции этих организаций: 
оказываемые ими услуги, в отличие от 
продукции организаций производствен-
ной сферы, часто осуществляются вне ос-
новного места локации организации, не 
имеют вещественного воплощения, не мо-
гут резервироваться и т.д. 

В пунктах 1–4 раскрыты некоторые из 
особенностей регулирования и содержа-
ния труда работников организаций ин-
фраструктурных отраслей, которые долж-
ны учитываться в процессе целеполагания 
управления персоналом. 

1. Прежде всего, подчеркнем, что, в 
отличие от организаций производствен-
ной сферы, где, как правило, обязатель-
ным является точное соблюдение работ-
никами стандартной технологии произ-
водства продукции, в число приоритетных 
профессиональных компетенций доста-
точно большого количества работников 
организаций инфраструктурных отраслей 
входит умение принимать и реализовы-
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вать творческие самостоятельные реше-
ния. Это, прежде всего, касается работни-
ков тех организаций, которые оказывают 
индивидуальные услуги (салоны красоты, 
ателье по пошиву одежды, ювелирные 
мастерские, предприятия по проведению 
массовых мероприятий и т.п.). Эти работ-
ники очень часто сталкиваются с нестан-
дартными проблемами, и, таким образом, 
в процессе их профессиональной подго-
товки должен быть сделан особый акцент 
на методы трансформации стандартных 
технологий. Следовательно, в зону повы-
шенного внимания менеджеров попадают 
такие формы повышения квалификации, 
как творческие конкурсы, мастер-классы, 
тренинги и т.п.  

Одновременно для отдельных групп 
работников инфраструктурных отраслей 
нельзя отрицать приоритетность строгого 
соблюдения рамок технологии производ-
ственных процессов (дорожное строи-
тельство, перевозка пассажиров и т.п.), и в 
этом случае повышается значение техно-
логического контроля и соответствующих 
управленческих решений. 

2. Отметим далее, что тип и уровень 
развития корпоративной культуры являет-
ся фактором, в меньшей степени влияю-
щим на производительность труда в орга-
низациях инфраструктурных отраслей по 
сравнению с организациями производст-
венных отраслей. 

Это объясняется, главным образом, 
тем, что в организациях инфраструктур-
ных отраслей трудовые функции выпол-
няются работниками не в едином рабочем 
помещении, расположенным на террито-
рии организации. Так, на территории, 
внешней по отношению к месту располо-
жения организации, работают водители 
транспортных средств, мастера по ремон-
ту бытовой техники, осуществляемому по 
месту жительства клиента, а также пред-
ставители многих других профессий. Сле-
довательно, непосредственные межлично-
стные контакты работников в течение ра-
бочего дня весьма ограничены, и поэтому 
для них значение оптимизации социально-
психологического климата в организации, 
установления норм поведения и других 
задач совершенствования корпоративной 

культуры невелико. Так, водители авто-
мобилей практически не называют среди 
причин своего увольнения из организации 
неудовлетворенность взаимоотношениями 
в коллективе, тогда как в производствен-
ных предприятиях такая причина уволь-
нения работников существует. Что касает-
ся управленческого персонала, то для этой 
категории работников значимость форми-
рования корпоративной культуры также 
сравнительно невысока, поскольку в ор-
ганизациях инфраструктурных отраслей, 
представляющих в основном малый и 
средний бизнес, нет больших управленче-
ских служб и, следовательно, сложно ока-
зывать влияние на мотивацию работников 
через общие изменения социально-психо-
логического климата, норм и стилей пове-
дения. 

Следовательно, для работников орга-
низаций инфраструктурных отраслей бо-
лее ощутимы внешние признаки корпора-
тивной культуры (миссия и внешняя ат-
рибутика организации, стиль общения с 
клиентами и т.п.), чем ее внутренние при-
знаки (этикет общения, тип неформально-
го лидерства и т.п.), что определяет соот-
ветствующую направленность процесса 
формирования корпоративной культуры. 

3. Важным представляется то обстоя-
тельство, что работники организаций ин-
фраструктурных отраслей, оказывая ин-
дивидуальные услуги и непосредственно 
общаясь с клиентом, зачастую вступают 
между собой в своеобразные конкурент-
ные отношения во внешней по отноше-
нию к этой организации среде и активно 
формируют собственную клиентскую ба-
зу. Следовательно, в системе управления 
должны быть предусмотрены механизмы, 
радикально отличающиеся от механизмов 
регулирования внутрифирменных отно-
шений, не включающих отношения внеш-
ней конкуренции работников. 

4. Можно предположить, что некото-
рые особенности управления персоналом 
обусловливаются тем обстоятельством, 
что в инфраструктурных отраслях преоб-
ладают организации среднего и малого 
бизнеса. Эти формы бизнеса широко рас-
пространены в инфраструктурных отрас-
лях региона. К примеру, деятельность ма-
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лых организаций таких инфраструктур-
ных отраслей, как оптовая и розничная 
торговля, гостиничное и ресторанное хо-
зяйство, транспорт и связь, а также услуги 
и здравоохранение, занимает в малом 
бизнесе нашей страны 62,6% [1].    

Для проверки высказанного выше 
предположения нами было проведено ис-
следование, в ходе которого выяснялось, 
какими именно соображениями руково-
дствуются работники (и кандидаты на за-
мещение должностей) организаций ин-
фраструктурных отраслей, решая вопросы 
своего профессионального роста. В ходе 
исследования использовался анкетный 
опрос. В качестве респондентов выступи-
ли студенты, выбравшие специальность 
экономиста или менеджера, а также руко-
водители и менеджеры инфраструктурных 
организаций. Респонденты оценивали 
значимость отдельных факторов профес-
сионального успеха, как для работников 
организаций крупного бизнеса, так и для 
работников организаций мелкого и сред-
него бизнеса. 

В число факторов, оцениваемых рес-
пондентами, были включены профессио-
нализм работника (степень овладения им 
профессиональными компетенциями), его 
стаж работы, инициативность, коммуни-
кабельность, интеллект, обладание не-
формальными связями. Респондентам 
предлагалось выбрать один из этих фак-
торов, как ключевой для достижения про-
фессионального успеха. Далее определял-
ся ранг каждого из факторов в соответст-
вии с числом выборов его респондентами, 
как ключевого. Наиболее значимый фак-
тор получал ранг «1», а наименее значи-
мый – ранг «6». 

Было также проведено ранжирование 
отдельных групп факторов. Условно фак-
торы профессионального успеха разделе-
ны нами на три группы. В первую группу 
вошли профессионализм и стаж работы, 
которые относятся к качествам работника, 
приобретаемым им в ходе профессио-
нального обучения и в процессе практиче-
ской деятельности. Вторая группа объе-
динила личностные свойства работника 
(инициативность, коммуникабельность, 
интеллект). Третья группа сформирована 

из факторов, для которых дано общее на-
звание «неформальные связи», и в этом 
случае учитываются возможности дости-
жения профессионального успеха на ос-
нове родственных связей, протекции, осо-
бой материальной заинтересованности и 
т.п. В этом случае речь идет о межлично-
стных отношениях, возникающих вне сис-
темы формальных связей в организации. 

Признаем некоторую условность 
предлагаемой нами группировки факто-
ров, т.к., несомненно, для некоторых из 
них характерно достаточно сильное вза-
имное влияние. Так, от интеллекта работ-
ника зависит восприятие и освоение им 
профессиональных знаний, коммуника-
бельность работников обеспечивает пере-
дачу персонифицированных знаний внут-
ри организации и т.д. Однако использова-
ние подобной группировки в процессе 
анализа эффективности использования 
трудовых ресурсов позволяет обосновать 
выбор наиболее эффективных управлен-
ческих решений, направленных на разви-
тие трудового потенциала организации. 
Это относится, в первую очередь, к реше-
ниям, принимаемым менеджерами в об-
ласти управления знаниями. 

Результаты исследования (табл. 1) 
подтвердили обоснованность дифферен-
цированного подхода к ответам респон-
дентов, т.к. выявились принципиальные 
отличия оценки значимости факторов 
профессионального успеха работников 
организаций крупного бизнеса от оценки 
факторов профессионального успеха ра-
ботников организаций среднего и мелкого 
бизнеса. 

Не останавливаясь на общей оценке, 
данной респондентами (графа 2 табл. 1), 
кратко раскроем основные отличия оце-
нок, связанные с особенностями масштаба 
бизнеса. Заметим, что оценки факторов, 
данные студентами, совпали по рангу с 
оценками, данными специалистами, что 
стало основанием для объединения оце-
нок в единую совокупность и для прове-
дения общего анализа информации, полу-
ченной от всех респондентов. 

Как и можно было ожидать, респон-
дентами высоко оценена значимость тако-
го  фактора,  как  профессионализм работ- 
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Таблица 1 

Значимость факторов профессионального успеха работников,  
занятых в организациях инфраструктурных отраслей 

Фактор 

Ранг фактора 
по общим 

результатам 
опроса, Р1 

Ранг фактора для 
работников орга-
низаций крупного 

бизнеса, Р2 

Ранг фактора для 
работников орга-

низаций мелкого и 
среднего бизнеса, 

Р3 

Разность 
рангов, 

//Р3 - Р2// 

Профессионализм 1,0 1,0 2,0 1,0 
Стаж работы 5,0 3,5 6,0 2,5 

Инициативность 3,0 5,0 3,0 2,0 
Интеллект 

Коммуникабельность 
Неформальные связи 

6,0 
4,0 
2,0 

6,0 
3,5 
2,0 

5,0 
4,0 
1,0 

1,0 
0,5 
1,0 

 
ника. Однако если при оценкеэтого фак-
тора для организаций крупного бизнеса 
респонденты отдали ему 43,7% голосов, 
то при оценке, данной для организаций 
среднего и мелкого бизнеса, «профессио-
нализм» получил принципиально меньше 
голосов (25%), а первое место было отда-
но такому фактору, как «неформальные 
связи» (27,1% голосов). В то же время 
«неформальные связи», как основной 
фактор профессионального успеха в 
крупном бизнесе, получил только 14,6% 
голосов. Таким образом, если «профес-
сионализм», как основной фактор профес-
сионального успеха, имеет безусловный 
приоритет для работников организаций 
крупного бизнеса, то для работников ор-
ганизаций среднего и мелкого бизнеса 
этот фактор разделил лидерство с факто-
ром «неформальные связи». 

Несколько неожиданной оказалась 
низкая оценка стажа работы, какфактора 
профессионального успеха. Этот фактор 
получил для организаций крупного бизне-
са только 12,5% голосов респондентов, а 
для организаций среднего и мелкого биз-
неса еще меньше (8,3% голосов). Различие 
в оценках, скорее всего, быть связано со 
сравнительно небольшим сроком жизни 
организаций среднего и мелкого бизнеса 
и, соответственно, с небольшим средним 
стажем работы персонала организаций. 

Инициативность работника оценива-
ется респондентами как более значимый 
фактор для организаций среднего и мел-
кого бизнеса (16,7% голосов) по сравне-
нию с организациями крупного бизнеса 

(10,4%) голосов. 
К сожалению, характерной для бизне-

са любого масштаба оказалась низкая 
оценка значимости интеллекта работника. 
Так, для организаций крупного бизнеса 
этот фактор получил 6, 2% голосов и за-
нял последнее место при ранжировании 
оцениваемых в ходе опроса факторов. 

Выполненная на следующем этапе ис-
следования группировка факторов позво-
лила определить, насколько высокая зна-
чимость придается (1) качествам работни-
ка, приобретенным им в ходе профессио-
нального обучения и в процессе практиче-
ской деятельности, (2) личностным свой-
ствам работника, а также (3) возможно-
стям достижения профессионального ус-
пеха на основе неформальных связей 
(табл. 2). 

Даже по некоторым результатам ис-
следования, отраженным в табл. 2., можно 
более полно развить предшествующий 
вывод о принципиальных различиях в 
оценках значимости факторов профессио-
нального успеха, определяемых особенно-
стями функционирования организаций 
бизнеса разного масштаба. Заслуживает 
особого внимания тот факт, что для орга-
низаций среднего и малого бизнеса как 
наиболее значимые указываются лично-
стные качества работника, а факторы, оп-
ределяемые подготовкой и опытом работ-
ника, по своей значимости близки факто-
рам, не предусмотренным организацион-
ными отношениями. Последнее обстоя-
тельство свидетельствует, в частности, о 
низкой     потенциальной    эффективности  
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Таблица 2 

Удельный вес факторов профессионального успеха, признанных респондентами 
основными для достижения профессионального успеха (% от числа ответов) 

Группа факторов 
Общий 

результат 
опроса 

Результат опроса 
для работников 

организаций 
крупного бизнеса 

Результат опроса для 
работников органи-

заций мелкого и 
среднего бизнеса 

Факторы, формирующиеся в 
процессе обучения и практиче-
ской деятельности 

44,8 56,2 33,3 

Факторы, отражающие личност-
ные свойства работника 

34,4 29,1 39,6 

Факторы, возникающие вне сис-
темы формальных организаци-
онных отношений 

20,8 14,7 27,1 

 
внедрения технологий управления зна-
ниями в малых организациях, поскольку 
почти 70% работников этих организаций 
не ориентируется на повышение знаний, 
считая, что профессиональный успех за-
висит от неформальных связей работника 
и его личных качеств. 

Таким образом, в своих действиях, 
направленных на достижение профессио-
нального успеха работники крупных ор-
ганизаций и работники малых организа-
ций, очевидно, руководствуются разными 
мотивами, что является немаловажным 
для правильного выбора кадровой поли-
тики организации. 

Результаты исследования позволяют 
сделать выводы о сложившейся к настоя-
щему времени системе некоторых ценно-
стей работников и, следовательно, о при-
оритетах мотивов их поведения, которые 
должны учитываться в процессе управле-
ния персоналом при обосновании кон-
кретной направленности управленческих 
воздействий. Необходимость такого учета 
определяется тем, что ценности, прини-
маемые работниками организации как 
приоритетные, определяют стремление 
(или отсутствие стремления) работников к 
повышению профессиональной компе-
тентности, их социальную позицию, а 
также конкретные действия, например, 
связанные с желанием покинуть данное 
место работы и т.п. 

Говоря о системе ценностей, не оста-
навливаемся на уточнении собственно по-
нятия «ценность», принимая в целом 

трактовку этого понятия, предложенную 
А.И. Пригожиным в его работе, посвя-
щенной практическим методам использо-
вания теории ценностей в управлении ор-
ганизацией [3]. 

Исследуя проблемы управления пер-
соналом, имеем в виду терминальные 
ценности, точнее, трудовые ценности лю-
дей, собирающихся работать или уже ра-
ботающих в организациях инфраструк-
турных отраслей региона. Подобные цен-
ности определяют ориентиры работников, 
которыми они руководствуются в своих 
действиях относительно профессиональ-
ной карьеры. В частности, это во многом 
определяет, будут ли работники ориенти-
роваться на развитие профессиональных 
знаний или, напротив, направят основные 
усилия на поиск дополнительных нефор-
мальных возможностей карьерного про-
движения. 

То обстоятельство, что результаты 
опроса студентов, не имеющих достаточ-
но длительного опыта практической дея-
тельности, и специалистов, имеющих по-
добный опыт, не вступают в противоре-
чие, свидетельствует о том, что система 
трудовых ценностей в определенной сте-
пени формируется вне конкретной орга-
низации. Вместе с тем, можно предполо-
жить, что на формирование системы цен-
ностей оказывает влияние кадровая поли-
тика, реализуемая в настоящее время ме-
неджментом организаций, т.к. в своих 
ценностных ориентациях работники неиз-
бежно учитывают сложившуюся практику 
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набора и отбора кадров. Эта гипотеза мо-
жет быть подтверждена или отвергнута 
только в результате дополнительного ана-
лиза, проектируемого нами на следующих 
этапах исследования. Но предварительно 
уже на основании результатов, получен-
ных в ходе данного исследования, можно 
судить о слабых местах в кадровой поли-
тике и, как минимум, говорить о необхо-
димости уточнения критериев отбора кад-
ров в малых организациях инфраструк-
турных отраслей. 

Экономическая эффективность от-
дельных управленческих воздействий, 
реализуемых с учетом трудовых ценно-
стей работников, может оцениваться на 
основе определения характера и величины 
изменений параметров трудового потен-
циала организации, происходящих в ре-
зультате этих воздействий. Трудовой по-
тенциал организации зависит не только от 
степени обеспеченности организации ра-
ботниками (укомплектованности кадра-
ми), но и от способности каждого из этих 
работников выполнять трудовые функции. 
Следовательно, при определении величи-
ны трудового потенциала организации 
следует использовать не только данные о 
плановой и фактической численности 
персонала, но и отдельные демографиче-
ские и социально-психологические харак-
теристики работников. В числе этих ха-
рактеристик ведущее место занимает 
профессиональная компетентность работ-
ников, направленность и интенсивность 
изменения которой должны задаваться в 
процессе управления персоналом. 

Нет необходимости доказывать связь 
профессиональной компетентности ра-
ботников и производительности их труда, 
и поэтому корректная постановка управ-
ленческих задач и определение их при-
оритетности с учетом системы ценностей 

работников организации может рассмат-
риваться как фактор роста производи-
тельности труда работников и, следова-
тельно, как фактор повышения эффектив-
ности управления персоналом. 

Таким образом, результаты исследо-
вания позволили уточнить особенности 
решения проблем управления персоналом 
с учетом масштаба бизнеса и системы 
ценностей, разделяемых работниками, и 
выявить резервы совершенствования кад-
ровой политики в организациях инфра-
структурных отраслей региона.  
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