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ОБЕСПЕЧЕНИЕ КОНКУРЕНТОСПОСОБНОСТИ 
В XXI ВЕКЕ: ОСОБЕННОСТИ УПРАВЛЕНИЯ 
ЧЕЛОВЕЧЕСКИМИ РЕСУРСАМИ 
Аннотация. Формирование инновационной экономики накладывает новые обязатель-
ства на различные отрасли и сферы деятельности. Повышается актуальность исполь-
зования новых методов и подходов управления. Идентификация приемов интеграции 
кадровых практик, используемых находящимися в процессе цифровой трансформации 
организациями, в стратегический контекст информационного общества представляет 
как научный, так и практический интерес. Вызовы, стоящие перед экономикой Россий-
ской Федерации, мотивируют руководство российских организаций своевременно реа-
гировать на динамичность внешнего окружения. Систематизация основных положений 
Концепции развития Российской Федерации до 2020 г., докладов консалтинговых ком-
паний, отчетов ведущих российских банков – лучших работодателей России свидетель-
ствует о готовности последних к ответам на внешние угрозы нового стратегическо-
го контекста. Дальнейшее совершенствование методов управления и кадровых практик 
позволит обеспечить как развитие российской экономики в целом, так и привлекатель-
ность российских организаций для высококвалифицированных специалистов. В условиях 
информационного общества рекомендуется продолжение последовательного и систем-
ного внедрения новых приемов управления. 
Ключевые слова: человеческие ресурсы, информационное общество, интернет-экономика, 
бизнес-модель, инструменты менеджмента, Agile-менеджмент, конкурентоспособность, 
стратегический контекст, экосистема бизнеса 

Для цитирования: Мадьяров А.А. Обеспечение конкурентоспособности в XXI веке: особенности 
управления человеческими ресурсами//Вестник университета. 2021. № 4. С. 11–17. 

Azat A. Madyarov 
Cand. Sci. (Soc.), Institute 
of Humanities, Economics and 
Information Technology, Burgas, 
Bulgaria 
ORCID: 0000-0002-4911-7790 
e-mail: am.1818@mail.ru

ENSURING COMPETITIVENESS IN THE TWENTY-
FIRST CENTURY: FEATURES OF HUMAN RESOURCE 
MANAGEMENT
Abstract. The formation of an innovative economy imposes new obligations on various indus-
tries and spheres of activity. The relevance of using new management methods and approach-
es is increasing. The identification of methods for integrating HR practices used by organi-
zations in the process of digital transformation into the strategic context of the information 
society is of both scientific and practical interest. The challenges facing the Russian economy 
motivate the management of Russian organizations to respond in a timely manner to the dyna-
mism of the external environment. The systematization of the main provisions of the Concept 
of Development of the Russian Federation until 2020, reports of consulting companies, reports 
of leading Russian banks – the best employers in Russia indicates the readiness of the latter 
to respond to external threats of the new strategic context. Further improvement of manage-
ment methods and personnel practices will ensure both the development of the Russian econ-
omy as a whole and the attractiveness of Russian organizations for highly qualified special-
ists. In the context of the information society, it is recommended to continue the consistent and 
systematic implementation of new management techniques.
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Введение
Завершение реализации государственной программы развития 2008–2020 гг. связано с подведением ито-

гов формирования инновационной экономики Российской Федерации (далее – РФ). Оценка результативно-
сти экономического развития страны предполагает не только анализ финансовых достижений, но и опреде-
ление управленческих механизмов, позволивших реализовать корпоративные планы. 

Банковский сектор экономики России является одним из наиболее успешных в условиях нового стра-
тегического контекста. Идентификация управленческих инструментов, обеспечивших привлекательность 
кредитных организаций для квалифицированных сотрудников, имеет большое значение как для понимания 
источников конкурентоспособности банков, так и для тиражирования методов их работы другими участни-
ками сервисной экономики. 

Краткий обзор литературы по теме исследования
Авторы «Концепции развития РФ – 2020» (далее – Концепция) уделили особое внимание развитию че-

ловеческих ресурсов [1]. В эпоху всеобщей цифровизации и информационного общества достижение высо-
кого уровня социально-экономического развития, позволяющего обеспечивать глобальную конкурентоспо-
собность, предусматривало, согласно Концепции, культивирование приоритетов инновационного лидерства 
на уровне организаций. Формирование человеческого потенциала предполагалось реализовать за счет созда-
ния условий для развития индивидуальных способностей, формирования партнерских отношений и силь-
ной корпоративной культуры. 

Глобальная конкуренция актуализировала пересмотр традиционных управленческих практик. Снижение 
входных отраслевых барьеров позволило наиболее привлекательным работодателям конкурировать за высо-
коквалифицированные кадры из других сфер экономики. Запрос на высокую гибкость и адаптивность в ин-
формационном обществе, основным ресурсом которого являются знания, а также на инновационность сфе-
ры услуг сформировал потребность в профессионалах [7]. 

Принципы инновационной интернет-экономики определяют характер конкуренции, выдвигая новые тре-
бования к компаниям XXI в. [9]. Результаты анализа представлены в таблице 1. 

Таблица 1 
Принципы инновационной интернет-экономики

Наименование Определение Содержание 

Глобальный харак-
тер деятельности

Доступ к зарубежным по-
требителям и иностранным 
профессионалам

Создание условий для повышения эффективности сотрудничества 
между разными направлениями диверсифицированного бизнеса, для 
работы зарубежных профессионалов на базе единой технологиче-
ской платформы

Пиринг  Самоорганизация, горизон-
тальные взаимодействия

Отказ от командно-административных ценностей, препятствующих 
обеспечению конкурентоспособности 

Открытость  Привлекательность для внеш-
них человеческих ресурсов

Возможности работодателя нанимать, мотивировать, развивать и удер-
живать лучших профессионалов извне, не полагаясь исключительно 
на собственных сотрудников

Шеринг  Интеллектуальная 
открытость 

Развитие сотрудничества в процессе управления знаниями на основе 
гибких бизнес-экосистем

Составлено автором по материалам исследования

Международные консалтинговые компании Bain&Company и Deloitte проводят регулярные исследова-
ния, итоги которых отражаются в отчетах-докладах: 

 – анализирующих тенденции использования инструментов менеджмента;
 – описывающих базовые характеристики наиболее актуальных инструментов менеджмента (топ-25) – 
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«Руководство для руководителя» (англ. An executive’s guide), включающее информацию по инструментам 
менеджмента: связанные/смежные инструменты, описание инструмента, методология и практическое ис-
пользование инструмента; 

 – систематизирующих тенденции в управлении человеческими ресурсами [12; 14; 15].
Создание механизмов для ответов на вызовы интернет-экономики предусматривает стратегическое управ-

ление человеческими ресурсами (далее – ЧР). Согласно данной концепции, сотрудники являются ценными 
стратегическими ресурсами. При этом сфера ответственности за управление ЧР распространяется на всех 
менеджеров компании, а политика в области управления ЧР интегрируется в стратегию развития, обеспечи-
вая достижение поставленных целей и задач [2]. 

Постановка проблемы исследования
Проблематика исследования проистекает из смены характера конкуренции и необходимости обеспече-

ния конкурентоспособности в условиях интернет-экономики. Цифровая глобализация предъявляет новые 
требования к организациям XXI в., актуализируя выявление современных механизмов, продемонстрировав-
ших свою успешность в процессе стратегического развития субъектов рыночных отношений.

Участники рейтинга наиболее привлекательных работодателей по версии журнала Forbes демонстри-
руют способность к обновлению своих бизнес-моделей и готовность к конкуренции за ключевые ресурсы. 
Топ-10 организаций рейтинга выглядит следующим образом: 

 – IT-компания (от англ. IT – информационные технологии) ООО «Яндекс»;
 – горнорудная компания АК «Алроса» (ПАО);
 – коммерческий банк АО «Тинькофф Банк»;
 – нефтехимическая компания ПАО «СИБУР Холдинг»;
 – коммерческий банк «Газпромбанк» (Акционерное общество);
 – производственно-сбытовая компания ООО «Сплат Глобал» (SPLAT);
 – коммерческий банк Банк ВТБ (ПАО);
 – коммерческий банк ПАО «Сбербанк»;
 – телекоммуникационная компания ПАО «МТС»;
 – золотодобывающая компания ПАО «Полюс» [10]. 
Из рейтинга очевидно, что почти половина (4 из 10) первой десятки наиболее привлекательных рабо-

тодателей России относится к одной отрасли – коммерческие банки. Организации производственной на-
правленности, но из разных отраслей экономики, занимают такое же положение (4 из 10). Еще два участ-
ника – компании из сферы информационных технологий (ООО «Яндекс» – 1 место) и телекоммуникаций 
(ПАО «МТС» – 9 место). 

Вызовы, признанные на федеральном уровне, становятся внешними угрозами и для коммерческих бан-
ков. Являясь важной частью экономики, банковский сектор демонстрирует значительные успехи в процессе 
адаптации к новым требованиям стратегического контекста. Финансово-кредитные организации достигают 
поставленных целей во многом за счет внедрения новых методов и инструментов управления, преобразую-
щихся в современные кадровые практики. 

Рассмотрим более подробно две компании из топ-10 рейтинга Forbes: АО «Тинькофф Банк» (3 место) 
и ПАО «Сбербанк» (8 место) [10]. Бизнес-модели обеих организаций в контексте инновационной экономи-
ки предусматривают в качестве ответных мер на внешние вызовы создание и внедрение систем привлече-
ния и активизации квалифицированных человеческих ресурсов. 

Являясь ключевыми стейкхолдерами (от англ. stakeholder – заинтересованная сторона), человеческие ре-
сурсы обоих банков занимают центральное место в их формуле развития, базовое содержание которой было 
предложено авторами Концепции: интернет-технологии + высококвалифицированные специалисты (рядо-
вые сотрудники и менеджмент) + организационная демократия (вовлечение сотрудников в процессы управ-
ления – принятия решений) = инновационная компания [1].

Достижение целевых показателей стратегического развития позволяет кредитным организациям пере-
ходить к следующим этапам формирования современных механизмов гибкого управления, которое до сих 
пор использовалось только IT-компаниями для разработки программного обеспечения: Agile-менеджмент, 
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ускоряя инновации и повышая ответственность всех участников, в эпоху цифровой экономики получил 
новый импульс для практического использования – сегодня этот инструмент широко внедряется в компа-
ниях разных отраслей [5]. 

Используемые инструменты менеджмента доказали свою жизнеспособность в современных условиях. 
Новые методы работы с кадрами обеспечивают нейтрализацию внешних угроз, отвечая на вызовы инноваци-
онной экономики. Поэтому выявленные в ходе исследования «лучшие практики» (как, например, Agile-управ-
ление) банков могут использоваться другими субъектами интернет-экономики. Банки – лидеры технологиче-
ской трансформации активно популяризируют новые приемы управления в масштабах всей экономики РФ. 

Руководящий состав банков – лидеров цифровых изменений обладает навыками профессиональных ме-
неджеров, практикующих как классические практики, так и инновационные методы управления. При этом 
руководству банков приходится решать проблемы применения инструментов развития на нижних уровнях 
управления и в филиалах: такие компетенции, как «системное мышление и решение проблем», «управление 
собой» и «развитие команд и сотрудничество», были отмечены только у 10 % респондентов [8]. 

Реализация принципа «пиринга» инновационной интернет-экономики в отношении «отказа от команд-
но-административных ценностей» (по Тапскотту) или внедрения комплекса корпоративных ценностей «ко-
манда вместо иерархии» (по «Сбербанку») зависит как от готовности коллектива, так и от организационных 
условий. Определяя характер конкуренции, «самоорганизация» и «горизонтальные взаимодействия», как ба-
зовые характеристики «пиринга», выдвигают новые требования к компаниям XXI в., задавая новые ориен-
тиры для повышения их конкурентоспособности. 

Материалы и результаты исследования
Размывание отраслевых и национальных границ в условиях информационной глобализации ведет к обо-

стрению конкуренции. Эффективно работающие бизнес-модели банков, позволяющие им отвечать на внеш-
ние угрозы, проявляются в современных управленческих практиках интернет-экономики. Результаты ана-
лиза представлены в таблице 2. 

Таблица 2
Характеристика управленческих практик российских банков

Вызовы
Характеристика управленческих практик

АО «Тинькофф Банк» ПАО «Сбербанк» 
Глобальная конкурен-
ция (масштаб)

Бизнес-модель, основанная на быстро растущей экосистеме, объединяющей разные потре-
бительские рынки

«Онлайн клиент-ориентированная» экосистема «Тотальная» экосистема

Технологические изме-
нения (динамика)

Платформа машинного обучения  Технологическая платформа

Квалифицированные 
человеческие ресурсы 
(важность)

Командная работа, сотрудничество, интегра-
ция и развитие

Сотрудники – ключевые стейкхолдеры

Экономика знаний / ин-
формационное общест-
во (системность)

Высокотехнологичная организационная куль-
тура с «открытым исходным кодом» 
(англ. Open Source Culture)

Культура, основанная на формировании дол-
госрочных взаимоотношений с клиентами

Составлено автором по материалам источников [11; 16]

Бизнес-модели, ориентирующие кредитные организации на быстрый рост их экосистем, объединяют 
разные потребительские рынки, обеспечивая комплексное развитие систем управления человеческими ре-
сурсами. Результаты анализа представлены в таблице 3.

Сравнение управленческих и кадровых практик АО «Тинькофф Банк» и ПАО «Сбербанк» свидетельству-
ет о схожих организационных приоритетах в реализации курса на конкуренцию не только с представителями 
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своей отрасли, но и с мировыми IT-гигантами (Google LLC, ООО «Яндекс»), демонстрирующих заинтересо-
ванность в завоевании новых рынков, включая банковский бизнес.

Таблица 3
Характеристика основных кадровых практик российских банков 

Элемент системы 
управления

Характеристика кадровых практик

АО «Тинькофф Банк» ПАО «Сбербанк» 
Корпоративный кли-
мат самообучающей-
ся организации 

Корпоративное обучение, поддержание инноваци-
онного, технологического и предпринимательско-
го духа, банк создан как финансовая IT-компания  

Корпоративный университет, «лидеры учат ли-
деров», последовательная трансформация тра-
диционного банка в финансовую IT-компанию   

Механизмы 
координации 

Agile-менеджмент

Атмосфера профессионализма Мониторинг атмосферы в командах
Управление талантами Способность набирать, обучать, мотивировать, 

вознаграждать и продвигать талантливых спе-
циалистов 

Модель компетенций, индекс вовлеченности, 
инструменты привлечения и развития талан-
тов, единая кадровая платформа

Составлено автором по материалам источников [3; 4; 11; 16]

Руководству коммерческих банков – лидеров цифровой трансформации удается сохранять оптимизм в части 
приоритетности применения методов развития перед оптимизацией и сокращениями, используя их только в исклю-
чительных случаях и оставаясь при этом в рамках общемировых трендов. Экосистемный подход позволяет дивер-
сифицировать бизнес. Банки – лидеры рейтинга Forbes адаптивны к запросам интернет-экономики – добросовест-
ны и привлекательны, как работодатели, что подтверждается высокими оценками их деятельности по метрикам: 

 – сотрудники (вес критерия – 20 %) = средняя зарплата + обучение (объем часов повышения квалифи-
кации + затраты на обучение сотрудников) + социальный пакет (количество элементов социальной полити-
ки + затраты на социальные программы) + условия труда (уровень травматизма + условия работы); 

 – общество (вес критерия – 35 %) = создание новых рабочих мест + благотворительность + инвести-
ции в инфраструктуру, не связанную с бизнесом;

 – экология (вес критерия – 35 %) = выбросы и штрафы (уровень и динамика выбросов, а также вели-
чины выплат за негативное воздействие на окружающую среду) + ресурсы (уровень и динамика потребле-
ния воды и энергии) + экологическая политика (расходы на охрану окружающей среды, а также есть ли эко-
логическая политика, содержит ли она количественные показатели, достигаются ли они);

 – мнение экспертов (вес критерия – 10 %) = предоставление сотрудникам возможностей достойного 
заработка и профессионального развития + содействие развитию всего общества и росту его благосостоя-
ния + соблюдение собственниками и руководством общепринятой деловой этики [10].

Корпоративный климат, стимулирующий сотрудников развиваться, культура обучения, поддержание по-
стоянной трансформации наряду с высокой интеграцией кадровых практик в стратегический процесс позво-
ляет идентифицировать рассматриваемые банки, как самообучающиеся кредитные организации, реализую-
щие приоритетные задачи инновационного развития. 

В условиях интернет-экономики XXI в. привлекательность работодателя, как базовая характеристика принци-
па «открытости» инновационной интернет-экономики, предоставляет широкие возможности по найму, мотивации, 
развитию и удержанию лучших профессионалов извне, не полагаясь исключительно на собственных сотрудников. 

Соответствие практик ведущих российских банков мировым трендам управления демонстрирует обос-
нованность и возможность использования (тиражирования) их опыта традиционными коммерческими бан-
ками и организациями из других отраслей экономики РФ [15].

Выводы
Принципы интернет-экономики, реализуемые ведущими банками России, актуализируют использование 

новых методов управления. В условиях экономики знаний и информационного общества квалифицированные 
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сотрудники превращаются в ценный ресурс, обеспечивающий глобальную конкурентоспособность. Наблюда-
ется переход к социально-психологическим методам управления и инновационным формам внутрикорпора-
тивного взаимодействия. 

Настройка механизмов постоянной и последовательной трансформации, обусловленной динамичностью 
внешнего окружения, позволяет лучшим организациям-лидерам XXI в. своевременно диагностировать и ней-
трализовать проблемы, связанные с внедрением ценностных установок и формированием благоприятного 
климата самообучающейся организации. Принятие стратегически важных для развития организаций корпо-
ративных ценностей, повышение вовлеченности персонала, снижение текучести квалифицированных кад-
ров, использование IT-решений в обеспечении обратной связи помогут руководству компаний сформировать 
механизмы управления, соответствующие требованиям инновационной экономики [6].

Привлекательность для высококвалифицированных специалистов и руководящих сотрудников являет-
ся важным условием бизнес-успеха. Коммерческим банкам, как и другим субъектам рыночных отношений, 
пока еще придерживающимся традиционных бизнес-моделей, следует активнее интегрировать новейшие ин-
струменты управления и современные кадровые практики в стратегический процесс для формирования ин-
новационно-ориентированной среды, отвечающей требованиям интернет-экономики XXI в. [5].
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