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Аннотация
Усиление роли знаний в современном обществе актуализирует создание 
условий для формирования и перераспределения информационных ре­
сурсов. Реализация принципов интернет-экономики оказывает позитив­
ное воздействие как на экономические, так и на социальные показатели 
деятельности российских компаний. Положительный эффект проявля­
ется не только в росте объемов выручки, но и в повышении корпора­
тивной социальной ответственности. В этой связи особую значимость 
приобретает изучение методов менеджмента в телекоммуникациях и про­
мышленном производстве — сферах, критически важных для экономики 
XXI в. Повышение ответственности персонала за счет роста его вовле­
ченности, который достигается наделением сотрудников дополнительны­
ми правами, способствует формированию коллектива с наиболее дейст­
венной и ценной для современной компании внутренней мотивацией. 
Происходит перераспределение операционной власти между группами 
влияния, и, как следствие, интересы всех исполнителей объединяются 
вокруг целей организации.
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Abstract
The increasing role of knowledge in modern society actualises the creation of con­
ditions for the formation and redistribution of information resources. Implementa­
tion of Internet economy principles has a positive effect on both economic and so­
cial performance indicators of Russian companies. The positive effect is manifested 
not only in the growth of revenue volumes of companies but also in their increas­
ing corporate social responsibility. In this regard, the study of management meth­
ods in telecommunications and industrial production — sectors that are critical to the 
21st century’s economy — is of particular importance. Increasing employees’ respon­
sibility by elevating their engagement, which can be achieved through granting them 
additional rights, contributes to the formation of a team with such internal motiva­
tion that is most effective and valuable for a modern company. Redistribution of op­
erational power between interest groups makes the interests of all performers unite 
around the goals of the organization.
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ВВЕДЕНИЕ
Согласно Стратегии развития информационного общества в Российской Федерации на 2017—2030 гг. 

(далее — Стратегия-2030) [1], развитие информационного общества напрямую зависит от качества инфор­
мации и уровня ее применения. Доступность информационных ресурсов как ключевая характеристика 
такого общества кардинально меняет формат организационных взаимодействий. В этой связи образо­
вание новых механизмов организационного устройства становится одним из приоритетов реализации 
Стратегии-2030: предполагается ревизия используемых методов и инструментов менеджмента с точки 
зрения их влияния на экономические и социокультурные условия жизни граждан.

ОБЗОР ЛИТЕРАТУРЫ
В информационном обществе экономические стимулы перестают действовать как единственно вер­

ные и достаточные механизмы мотивации сотрудников. Основные факторы ее формирования прини­
мают следующий вид:

— базовые потребности людей удовлетворены;
— экономического вознаграждения недостаточно для мотивации;
— наилучшим способом организации является не бюрократия, а адхократия;
— имеется способность к свободе в действиях, оценках и суждениях [2].
М. Бауэр, один из основателей международной консалтинговой компании M cKinsey & Company, 

сформулировал ряд принципов современных лидеров [3].
1. Уважительное отношение к сотрудникам. Лидеры должны общаться с сотрудниками как с лич­

ностями, признавая их исключительность и ценность. Уважение и внимательность — это самая эф­
фективная мотивация.

2. Развитие в сотрудниках уверенности в себе и самоуважения. От этого зависит способность персо­
нала мобилизоваться, желание идти на риск, решительность в условиях возникновения новых возмож­
ностей. Применение данного подхода повышает привлекательность компании как комфортного, пре­
стижного места работы.

3. Воспитание последователей. Необходимо развивать потенциал сотрудников, вовлекая их в про­
цесс принятия решений, предоставляя им больше полномочий, возлагая на них больше ответственно­
сти, стимулируя расширение их кругозора и используя регулярную ротацию. Лидер должен иметь уста­
новку на реальное содействие успеху других людей.

4. Построение партнерских взаимоотношений с сотрудниками. Осознание важности их активного 
участия в обеспечении устойчивого развития бизнеса связано с пониманием организационных основ 
деятельности компании в целом — общих целей и ценностей.

К. Клок и Дж. Голдсмит выделили признаки эпохи «менеджеров-динозавров»:
— эгоцентризм руководства и авторитарный стиль принятия решений;
— бюрократическую путаницу и потерю времени (бесцельные усилия);
— профессиональную и управленческую некомпетентность;
— отказ от сотрудничества и развития ответственных отношений [4].
По данным американской компании WorldBlu, которая была основана в 1997 г. и специализируется 

в области организационной демократии и ежегодно составляет список самых демократичных рабочих 
мест в мире, экономические субъекты, реализующие концепцию организационной демократии, при­
обретают ряд преимуществ [5].

1. На уровне организации происходит повышение производительности, рентабельности, продаж 
и эффективности, общей адаптивности. Так проявляется общеорганизационный эффект.

2. Н а операционном уровне происходит расш ирение возможностей для привлечения наибо­
лее талантливых сотрудников, повышение уровня творчества и инноваций, общего уровня доверия 
к организации, уровня гражданской активности сотрудников в организационном сообщ естве. Речь 
идет об эффекте от ф ункционирования системы управления персоналом, а именно от оптимиза­
ции HR-процессов.

3. На уровне потребительского рынка наблюдаются устойчивые темпы роста, увеличение доли рын­
ка, лидерство в рейтингах обслуживания клиентов. Речь идет о клиентском эффекте.
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Согласно модели В.И. Доминяка [6], составляющие вовлеченности персонала таковы:
-  эмоциональное отношение к организации, то есть верность, преданность, гордость, положитель­

ное отношение;
-  разделение и принятие организационных ценностей, целей, норм, правил и решений;
-  готовность прилагать усилия в интересах организации, работодателя.
Наделяя сотрудников определенной долей операционной власти и тем самым повышая их привер­

женность общим целям, компания обеспечивает создание ряда мотивационных механизмов, отвечаю­
щих требованиям информационного общества [7].

1. Имеется убежденность в том, что интересы руководства и работников могут и должны совпадать.
2. Организация является гармоничным и интегрированным объединением людей, в котором все 

сотрудники разделяют организационные цели и работают как одна команда.
3. Вовлекая сотрудников в процесс управления, организация достигает приверженности их «сердец 

и умов» целям организации.

ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМЫ
Являясь безусловным лидером отрасли, ПАО «МТС» (далее — «МТС») демонстрирует не только финан­

сово-экономические успехи на рынке связи. Согласно результатам исследования рейтингового агентства 
AK&M [8], по итогам 2018—2020 гг. «МТС» занимала 1-е место в рейтинге социальной эффективности 
крупнейших российских компаний, что является наглядной демонстрацией позитивного социального 
влияния ее деятельности. Кроме того, по данным журнала Forbes [9], «МТС» на протяжении нескольких 
лет входит в число лучших работодателей Российской Федерации (далее — РФ).

К приоритетам Стратегии «МТС» в области устойчивого развития и корпоративной социальной ответст­
венности на период до 2025 г. относится следующая цель: « .. .вносить измеримый вклад в реш ение... соци­
альных проблем общества» [10, с. 6]. Согласно стратегии, «МТС» ориентируется на необходимость вовлекать 
сотрудников на всех уровнях в процесс управления устойчивым развитием в составе единой потребительской 
бизнес-экосистемы. Претендуя на повышение своего влияния в информационном обществе, «МТС» стано­
вится как объектом для изучения и последующего тиражирования лучших практик управления устойчивым 
развитием, так и генератором идей по созданию новых общественных отношений в рамках Стратегии-2030.

Несмотря на различные кризисные явления последних лет, руководство других российских компа­
ний также берет курс на устойчивое развитие. Если «МТС», по данным журнала «Эксперт» за декабрь 
2021 г. [11], была на 12-м месте в рейтинге устойчивого развития, то другой лидер российской эконо­
мики, ПАО «ГМК „Норильский никель“» (далее — «Норникель»), занимал 5-ю строку рейтинга. Следует 
отметить, что одним из основных факторов, влияющих на общую оценку уровня развития компаний- 
участников рейтинга, является социальная политика и персонал. Речь идет о формировании кадрового 
резерва, социальном развитии, отсутствии текучести кадров, уровне вовлеченности персонала [12]. Из­
вестно, что, «по данным исследования «МТС», увеличение уровня вовлеченности на 1 % дает увеличе­
ние операционной прибыли на 5 %» [13, с. 101].

Внутренняя среда компаний-лидеров позволяет им обеспечивать необходимый уровень организаци­
онных взаимодействий. Происходит замещение устаревших практик более эффективными методами 
менеджмента цифровой экономики: «Реализация принципа „пиринга“ интернет-экономики в отноше­
нии „отказа от командно-административных ценностей“ (по Тапскотту) зависит как от готовности кол­
лектива, так и от организационных условий» [14, с. 14].

Партнерство и сотрудничество становятся более востребованными, чем иерархия и эгоцентризм. 
«МТС» трактует ценностные ориентиры информационного общества с точки зрения обеспечения вза­
имной выгоды для всех участников стратегического процесса: внедряется принцип интернет-экономи­
ки «шеринг» [15], способствующий повышению интеллектуальной открытости компании.

МАТЕРИАЛЫ И РЕЗУЛЬТАТЫ
Реализация принципов интернет-экономики позволяет «МТС» обеспечивать достижение трех основ­

ных целей устойчивого развития, связанных с управлением персоналом и принятых Организацией Объ­
единенных Наций (далее — ООН) в рамках «Повестки дня в области устойчивого развития на период 
до 2030 года» [16]:
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1) обеспечения качественного образования;
2) содействия достойной работе;
3) уменьшения неравенства.
Компания «МТС» преобразовала цели в области устойчивого развития, разработанные ООН, в свои 

решения и мероприятия (критерии и показатели экоэффективности), связанные с реализацией концеп­
ции стратегического управления человеческими ресурсами по М. Армстронгу [17]. Изучение механиз­
мов достижения целей необходимо для раскрытия особенностей управления персоналом в информа­
ционном обществе XXI в. (табл. 1).

Таблица 1
Анализ мероприятий компании ПАО «МТС» по достижению целей устойчивого развития 

в области стратегического управления человеческими ресурсами

Н аименование цели Реш ение/мероприятие Содержание

1. Обеспечение качественного образования

1.1 Развитие технологий дистан­
ционного образования

3 самостоятельных образовательных 
направления

— корпоративный университет «МТС»;
— коммерческий университет «МТС»;
— платформа Smart University

1.2 Повышение цифровой гра­
мотности человеческих ресурсов

Переобучение новым цифровым про­
фессиям

Обучение бухгалтеров программированию 
и ИТ-специалистов — бизнес-анализу (биз­
нес-аналитики выполняют роль связующе­
го звена между цифровыми и нецифровы­
ми профессиями)

1.3 Практическая подготовка 
персонала

Качественное корпоративное обучение как часть ежедневных рабочих привычек

2. Содействие достойной работе

2.1 Развитие системы защиты 
и обеспечения трудовых прав 
работников

— двухуровневая система управления
охраной труда;
— функционирование Единой горя­
чей линии для приема обращений 
сотрудников

— создание безопасных условий труда, 
предупреждение производственного трав­
матизма;
— организация обучения персонала пра­
вилам безопасного труда;
— обеспечение оперативной обратной свя­
зи исполнителей с руководством

2.2 Социальная самореализа­
ция персонала

Корпоративное волонтерское движе­
ние «ПРОСТО дари добро!»

Поддержка долгосрочных проектов, спо­
собствующих решению острых социаль­
ных и экологических проблем

2.3 Предоставление персоналу 
социальных гарантий

Лидирующие позиции в рейтингах 
лучших работодателей России по 
версии Forbes [18]

Важную роль при формировании рейтин­
га Forbes [18] играют метрики, входящие 
в группу «Сотрудники»: «Зарплата» (сред­
няя заработная плата), «Социальный па­
кет», «Условия труда»

3. Уменьшение неравенства

3.1 Соблюдение прав различ­
ных категорий персонала на ра­
бочих местах

— место в десятке лучших работода­
телей 2020 г. по версии Forbes [18];
— утверждение нормативных доку­
ментов, регулирующих основные во­
просы соблюдения прав сотрудников 
на рабочем месте

— одним из четырех параметров для фор­
мирования рейтинга Forbes [18] является 
то, как эксперты оценивают возможности 
профессионального развития сотрудни­
ков, вклад компании в развитие общест­
ва, соблюдение собственниками и руко­
водством общепринятой деловой этики;
— политика «Многообразие, равенство 
и инклюзивность»
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Окончание табл. 1

Н аименование цели Реш ение/мероприятие Содержание

3.2 Формирование корпора­
тивной культуры разнообра- 
зия/развития

Соответствие HR-практик «МТС» цен­
ностям информационного общества 
и принципам интернет-экономики:
— обеспечение социальной стабиль­
ности в трудовых коллективах;
— привлечение и удержание квали­
фицированного персонала;
— создание комфортных условий тру­
да и предоставление равных возмож­
ностей для реализации творческого 
потенциала сотрудников

— постоянное совершенствование соци­
ально-трудовых отношений в части соци­
альной поддержки, возможностей для ка­
рьерного и личностного роста;
— обеспечение эффективной и своев­
ременной двусторонней коммуникации 
с персоналом;
— регулярная оценка внутреннего клима­
та с помощью социологических опросов;
— функционирование сервисов психоло­
гической поддержки персонала;
— формирование высокоэффективных 
коллективов

3.3 Соответствие структуры пер­
сонала структуре общества

«МТС» поддерживает сбалансированную по полу и возрасту структуру коллек­
тива, что позволяет компании обеспечивать стабильность состава персонала, га­
рантирует здоровый внутрикорпоративный микроклимат и позволяет сохранять 
и передавать профессиональный опыт

Составлено автором по материалам исследования и источников: [18; 19]

Таким образом, достижение компанией целей устойчивого развития способствует формированию ин­
формационного общества: используется набор инструментов для реализации принципов интернет-эко­
номики. Очевидно, что руководство «МТС» — лидера в секторе телекоммуникаций РФ — уделяет особое 
внимание совершенствованию механизмов организационного взаимодействия, фактически отказываясь 
от принципов «менеджеров-динозавров», по К. Клоку и Дж. Голдсмиту [4], и реализуя 10 из 10 принци­
пов организационной демократии, предлагаемых компанией WorldBlu [20].

1. «Цель и видение»: демократическая организация знает, для чего она существует и чего надеется 
достичь. Цели устойчивого развития «МТС» соответствуют повестке, принятой ООН.

2. «Прозрачность», то есть отказ от менталитета «тайного общества»: демократическая организация 
прозрачна и открыта для своих сотрудников. Цели устойчивого развития «МТС» открыты и доведены 
до всех сотрудников.

3. «Диалог и способность прислушиваться»: вместо односторонних нисходящих коммуникаций и мо­
нолога демократические организации выбирают диалог, развивающий внутренние связи. В «МТС» функ­
ционирует Единая горячая линия для приема обращений сотрудников [19].

4. «Справедливость и достоинство»: демократические организации не разделяют сотрудников на «сво­
их» и «чужих». Обеспечивается эффективная и своевременная двусторонняя коммуникация с сотрудни­
ками независимо от их принадлежности к организационной группе — организационному уровню, по­
дразделению и т.п.

5. «Сочетание индивидуальной и коллективной работы»: в демократических организациях отдель­
ный человек так же важен, как и команда в целом, то есть оцениваются и индивидуальные результаты 
сотрудников, и их вклад в достижение коллективных целей организации. «МТС» стремится к «созда­
нию высокоэффективных коллективов» [19, с. 26].

6. «Децентрализация»: демократические организации перераспределяют лидерство и делегируют властные 
полномочия в масштабе всего предприятия. «МТС» видит своей целью «создание комфортных условий тру­
да и предоставление равных возможностей для реализации творческого потенциала сотрудников» [19, с. 26].

7. «Ответственность»: в таких организациях ответственность сотрудников прозрачна. Открытость 
целей «МТС» для своих сотрудников обеспечивает как эффективное перераспределение полномочий, 
так и прозрачность оценочных процедур.

8. «Возможность выбора»: демократические организации процветают, когда предоставляют сотруд­
никам возможность выбора. «МТС» предоставляет сотрудникам возможность проявления своей иници­
ативы и участия в различных проектах как внутри, так и вне организации.
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9. «Честность»: присутствует понимание, что свобода требует дисциплины и сознательного выбора 
делать то, что правильно с моральной и этической точки зрения. «МТС» стремится к «поддержке долгос­
рочных проектов, способствующих решению острых социальных и экологических проблем» [19, с. 41].

10. «Осмысление и оценка», ведущие к постоянному совершенствованию: демократические организации 
заинтересованы в постоянном совершенствовании — не только ежеквартальном или ежегодном, но и ежед­
невном. «МТС» намерена проводить мероприятия по «постоянному совершенствованию социально-трудовых 
отношений в части социальной поддержки, возможностей для карьерного и личностного роста» [19, с. 26].

Стратегический процесс представляет собой последовательность этапов, итоговая реализуемость кото­
рых напрямую зависит от удовлетворения требований ключевых заинтересованных сторон [21]. В качестве 
контекста информационное общество способствует гуманизации инструментов менеджмента, актуализируя 
реализацию принципов интернет-экономики, повышая влияние персонала на эффективность деятельнос­
ти организации в XXI в. Предпринимательское сообщество все чаще осознает свою ответственность перед 
сотрудниками как участниками цепочки создания потребительской ценности. Более того, от своевременных 
и осознанных действий персонала зависит качество организационных взаимодействий на корпоративном 
уровне и, как следствие, формирование информационного общества на мезо- и макроуровнях экономики.

Еще одним примером модернизации системы управления персоналом является компания «Норни­
кель», которая по итогам 2019 г. стала лучшим работодателем РФ по версии журнала Forbes [22]. Одна­
ко после экологической катастрофы в мае 2020 г. «Норникель» выбыл из десятки лидеров, опустившись 
на 14-е место списка. Отвечая на вызовы информационного общества, в середине сентября 2022 г. глава 
и мажоритарный владелец «Норникеля» В.О. Потанин объявил [23] о революционных планах по увели­
чению доли сотрудников-акционеров предприятия до 25 % в рамках корпоративной программы «Циф­
ровой инвестор», которая, как ожидается, будет действовать в 2023—2033 гг.

Необходимость совершенствования мер по вовлечению персонала ранее уже привела к решению 
о распределении акций среди сотрудников: в 1998 г. право персонала на владение акциями своей ор­
ганизации было закреплено Федеральным законом «Об особенностях правового положения акционер­
ных обществ работников (народных предприятий)» [24]. Примером подобной организации является 
ЗАОр «Народное предприятие Набережночелнинский картонно-бумажный комбинат им. С.П. Титова». 
Однако и там, и в «Норникеле» существует ограничение на продажу акций действующими сотрудниками.

Стоит отметить, что народные предприятия используют особые методы менеджмента, которые по­
зволяют им занимать лидирующие позиции по внедрению инновационных технологий в отрасли.

1. Формируется культура сотрудничества и взаимного доверия. На руководящие должности назна­
чают сотрудников, доказавших эффективность своей работы. Происходит постепенное замещение со­
трудников «избегательного» («люмпенизированного») и «инструментального» типов «профессионала­
ми», «хозяевами» и «патриотами», по В.И. Герчикову [25].

2. Регулярно повышается квалификация как руководства, так и рядовых сотрудников. Для работни­
ков создаются конкурентные социальные условия. Кадровый состав является достаточно стабильным, 
что подтверждает заинтересованность персонала всех уровней в долгосрочных трудовых взаимоотно­
шениях с организацией [26].

Смещение деловой активности в сторону сервисной экономики сопровождается не только общей 
цифровизацией, но и «экологизацией» корпоративных отношений: в настоящее время термин «озелене­
ние» ассоциируется с переходом к новым методам взаимодействия. Этому способствует модель, в центре 
которой находятся сотрудники, связанные со знаниями: интернет-технологии + высококвалифициро­
ванные специалисты (рядовые сотрудники и менеджмент) + организационная демократия (вовлечение 
сотрудников в процессы принятия решений) = инновационная компания [14, с. 13].

Таким образом, человеческие ресурсы занимают центральное место в формуле развития, определяя 
критические факторы успеха компаний в большинстве отраслей экономики. Наблюдается тренд на фор­
мирование информационного общества посредством внедрения трех форм организационного устрой­
ства, обеспечивающих вовлеченность персонала:

— «организационной демократии» («МТС»);
— «народного капитализма» («Норникель»);
— «народного предприятия» (ЗАОр «Народное предприятие Набережночелнинский картонно-бу­

мажный комбинат им. С.П. Титова»).
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Методы менеджмента народных предприятий, наряду с принципами организационной демократии, ста­
новятся ориентиром для современных российских компаний, стремящихся к гуманизации управленческих 
механизмов и последующему тиражированию практик как повышения вовлеченности персонала, так 
и формирования информационного общества XXI в.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Цель, поставленная в Стратегии-2030 и связанная с формированием информационного общества, согла­

суется с общемировыми трендами. Как основа трансформации корпоративных отношений и общественных 
институтов, интернет-экономика переводит акцент с механистического накопления информации на творче­
ское созидание знаний. Построение системы стратегического управления человеческими ресурсами в соот­
ветствии с Целями устойчивого развития, разработанными ООН, позволяет российским компаниям-лидерам 
обеспечивать собственный рост на организационном микроуровне и формировать информационное об­
щество в масштабах всей страны. В этой связи результаты анализа инструментов корпоративного развития, 
представленные в данной статье, особенно важны для последующего изучения методов менеджмента XXI в.
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