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ÓÄÊ 331.5.(476)
Yu. Zenovchik
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DEVELOPMENT OF PERSONNEL STRATEGY
OF THE ENTERPRISE AT THE PRESENT STAGE

In the article substantiates the need for the development of personnel strategy.The overall strategy of the
company includes many functional strategies. They must be in a specific relationship and interdependence.
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Companies seeking to succeed in their work and do everything possible to do so, enforce proactive human re-
source strategy (development of human resources in the continuous improvement of its qualification). One op-
tion for the organization of such activities could be the establishment of the Centre for more in-depth training
with branches in the manufacturing departments, which have concluded a contract for an additional (depth)
preparation of specific students and undergraduates stakeholder management.

Êeywords: HR strategy; innovation development; additional training; qualifications.
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ÁÃÝÓ (Ìèíñê)

ÐÀÇÂÈÒÈÅ ÊÀÄÐÎÂÎÉ ÑÒÐÀÒÅÃÈÈ ÏÐÅÄÏÐÈßÒÈß
ÍÀ ÑÎÂÐÅÌÅÍÍÎÌ ÝÒÀÏÅ

Â ñòàòüå îáîñíîâàíà íåîáõîäèìîñòü ðàçâèòèÿ êàäðîâîé ñòðàòåãèè. Îáùàÿ ñòðàòåãèÿ ïðåä-
ïðèÿòèÿ ñîñòîèò èç ìíîãèõ ôóíêöèîíàëüíûõ ñòðàòåãèé. Îíè äîëæíû íàõîäèòüñÿ â îïðåäåëåííîé
âçàèìîñâÿçè è âçàèìîçàâèñèìîñòè. Ïðåäïðèÿòèÿ, ñòðåìÿùèåñÿ ê óñïåõó â ñâîåé äåÿòåëüíîñòè è äå-
ëàþùèå âñå âîçìîæíîå äëÿ ýòîãî, ïðîâîäÿò â æèçíü àêòèâíóþ êàäðîâóþ ñòðàòåãèþ (ðàçâèòèå êàä-
ðîâîãî ïîòåíöèàëà ïðè ïîñòîÿííîì ïîâûøåíèè åãî êâàëèôèêàöèè). Îäíèì èç âàðèàíòîâ îðãàíèçà-
öèè òàêîé äåÿòåëüíîñòè ìîãëî áû áûòü ñîçäàíèå Öåíòðà ïî äîïîëíèòåëüíîé óãëóáëåííîé ïîäãî-
òîâêå êàäðîâ ñ ôèëèàëàìè íà âûïóñêàþùèõ êàôåäðàõ, êîòîðûé çàêëþ÷àë áû äîãîâîðû íà äîïîëíè-
òåëüíóþ (óãëóáëåííóþ) ïîäãîòîâêó êîíêðåòíûõ ñòóäåíòîâ è ìàãèñòðàíòîâ ñ çàèíòåðåñîâàííûìè
ñóáúåêòàìè õîçÿéñòâîâàíèÿ.

Êëþ÷åâûå ñëîâà: êàäðîâàÿ ñòðàòåãèÿ; èííîâàöèîííîå ðàçâèòèå; äîïîëíèòåëüíàÿ ïîäãîòîâêà;
êâàëèôèêàöèÿ.

Êàäðîâàÿ ñòðàòåãèÿ — ýòî ðàçðàáîòàííîå ðóêîâîäñòâîì îðãàíèçàöèè ïðèîðèòåòíîå,
êà÷åñòâåííîå îïðåäåëåííîå íàïðàâëåíèå äåéñòâèé, íåîáõîäèìûõ äëÿ äîñòèæåíèÿ äîë-
ãîñðî÷íûõ öåëåé ïî ñîçäàíèþ âûñîêîïðîôåññèîíàëüíîãî, îòâåòñòâåííîãî è ñïëî÷åííîãî
êîëëåêòèâà è ó÷èòûâàþùèõ ñòðàòåãè÷åñêèå çàäà÷è îðãàíèçàöèè è åå ðåñóðñíûå âîç-
ìîæíîñòè [1].

Ëþáîå ïðåäïðèÿòèå, îðèåíòèðîâàííîå íà óñïåøíîå ñóùåñòâîâàíèå è íà ðàçâèòèå,
ïëàíèðóþò ñâîþ ðàáîòó íå òîëüêî íà áëèæàéøåå áóäóùåå, íî è íà îòäàëåííóþ ïåðñïåê-
òèâó. Âàæíóþ ðîëü â ýòèõ ïëàíàõ èãðàþò êàäðîâàÿ ïîëèòèêà è êàäðîâàÿ ñòðàòåãèÿ.

Îñíîâíûìè ÷åðòàìè êàäðîâîé ñòðàòåãèè ÿâëÿþòñÿ:
� åå äîëãîñðî÷íûé õàðàêòåð (ôîðìèðîâàíèå ïñèõîëîãè÷åñêèõ óñòàíîâîê, ñèñòåìû

ìîòèâàöèè, ñòðóêòóðû ïåðñîíàëà, ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì òðåáóåò äëèòåëüíî-
ãî ïåðèîäà âðåìåíè);

� ñâÿçü ñî ñòðàòåãèåé îðãàíèçàöèè â öåëîì (èçìåíåíèå ñòðàòåãèè îðãàíèçàöèè òðå-
áóåò êîððåêòèðîâêè êàäðîâîé ñòðàòåãèè: èçìåíåíèå ñòðóêòóðû è ÷èñëåííîñòè ïåðñîíà-
ëà, åãî íàâûêîâ è êâàëèôèêàöèè, ñòèëÿ è ìåòîäîâ óïðàâëåíèÿ).

Áîëüøèíñòâî âåäóùèõ ðóêîâîäèòåëåé óòâåðæäàþò, ÷òî êàäðîâàÿ ñòðàòåãèÿ ÿâëÿåò-
ñÿ ñîñòàâíîé ÷àñòüþ îáùåé ýêîíîìè÷åñêîé ñòðàòåãèè ïðåäïðèÿòèé è ñëåäñòâèåì ïåðñ-
ïåêòèâíîãî ïëàíèðîâàíèÿ èõ õîçÿéñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè. Îäíàêî íà ïðàêòèêå âñòðå-
÷àþòñÿ ðàçíûå âàðèàíòû èõ âçàèìîäåéñòâèÿ. Âûäåëÿþòñÿ ÷åòûðå êîíöåïöèè ïëàíèðî-
âàíèÿ ðàáîòû ñ ïåðñîíàëîì íà ïðåäïðèÿòèè:

� êàäðîâàÿ ñòðàòåãèÿ çàâèñèò îò ñòðàòåãèè îðãàíèçàöèè â öåëîì;
� ñòðàòåãèÿ îðãàíèçàöèè çàâèñèò îò êàäðîâîé ñòðàòåãèè;
� êàäðîâàÿ ñòðàòåãèÿ è ñòðàòåãèÿ îðãàíèçàöèè â öåëîì âçàèìîçàâèñèìû;
� êàäðîâàÿ ñòðàòåãèÿ è ñòðàòåãèÿ îðãàíèçàöèè îïðåäåëÿþòñÿ èíòåðàêòèâíî [1].
Êàäðîâàÿ ñòðàòåãèÿ â äàííûé ìîìåíò íå ìîæåò áûòü îòíåñåíà ê âàæíåéøèì, îïðåäå-

ëÿþùèì öåëÿì ïðîèçâîäñòâåííî-õîçÿéñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè ñóáúåêòà õîçÿéñòâîâà-
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íèÿ. Èìåííî òàê ÷àñòî ñ÷èòàþò ðóêîâîäèòåëè è òîï-ìåíåäæåðû ïðåäïðèÿòèé. Îäíàêî
íàó÷íî-òåõíîëîãè÷åñêèé ïðîãðåññ, ðàçâèòèå èííîâàöèîííûõ íàïðàâëåíèé äåëàþò ýòó
ñòðàòåãèþ êðàéíå âàæíîé, àêòóàëüíîé è íåîáõîäèìîé.

Ðàññìîòðèì îñíîâíûå ôîðìû êàäðîâûõ ñòðàòåãèé, âûñòóïàþùèõ â îðãàíèçàöèè
â ðîëè ôóíêöèîíàëüíûõ, ò.å. ðàçâèâàþùèõ ãåíåðàëüíûå.

Óñëîâíî ïîñëåäíèå ìîãóò áûòü ðàçäåëåíû íà äâå ãðóïïû: ñòðàòåãèè ôóíêöèîíèðîâà-
íèÿ è ñòðàòåãèè ðàçâèòèÿ.

Ñòðàòåãèè ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ïîëíîñòüþ ñâÿçàíû ñ ïîâåäåíèåì îðãàíèçàöèè íà
ðûíêå. Ïî ìíåíèþ àìåðèêàíñêîãî èññëåäîâàòåëÿ Ì. Ïîðòåðà, ìîæíî âûäåëèòü òðè èõ
âàðèàíòà:

� ëèäåðñòâî â íèçêèõ èçäåðæêàõ;
� äèôôåðåíöèàöèè;
� ôîêóñèðîâàíèÿ [2].
Êàäðîâàÿ ñòðàòåãèÿ ïðè ëèäåðñòâå â íèçêèõ èçäåðæêàõ äîëæíà îðèåíòèðîâàòüñÿ

ïðåèìóùåñòâåííî íà ïðèâëå÷åíèå è çàêðåïëåíèå ðàáîòíèêîâ ìàññîâûõ ïðîôåññèé ñðåä-
íåé êâàëèôèêàöèè. Äëÿ åå îñóùåñòâëåíèÿ îáû÷íî íåò íåîáõîäèìîñòè ïðèâëåêàòü íàó÷-
íûå êàäðû, îáëàäàþùèå âûñîêèì óðîâíåì òâîð÷åñêîãî ïîòåíöèàëà. ×òî æå êàñàåòñÿ óï-
ðàâëåíöåâ, òî çäåñü âèäèìî ïðåäïî÷òèòåëüíåå ìåíåäæåðû àäìèíèñòðàòèâíîãî ñêëàäà.

Ñóòü ñòðàòåãèè äèôôåðåíöèàöèè ñîñòîèò â êîíöåíòðàöèè îðãàíèçàöèåé ñâîèõ óñè-
ëèé â íåñêîëüêèõ ïðèîðèòåòíûõ íàïðàâëåíèÿõ, ãäå îíà ïûòàåòñÿ äîñòè÷ü ïðåâîñõîäñòâà
íàä äðóãèìè. Ñîîòâåòñòâóþùàÿ åé êàäðîâàÿ ñòðàòåãèÿ â îòëè÷èå îò ïðåäûäóùåãî ñëó÷àÿ
äîëæíà îðèåíòèðîâàòüñÿ íà ïåðñîíàë óçêîé ñïåöèàëèçàöèè è ìàêñèìàëüíî âûñîêîé
êâàëèôèêàöèè — íàó÷íûõ ðàáîòíèêîâ, èññëåäîâàòåëåé, ðàçðàáîò÷èêîâ. Îò ìåíåäæåðîâ
çäåñü òðåáóþòñÿ ëèäåðñêèå çàäàòêè è ïðåäïðèíèìàòåëüñêàÿ æèëêà.

Ðûíî÷íàÿ ñòðàòåãèÿ ôîêóñèðîâàíèÿ ïðåäïîëàãàåò âûáîð ôèðìîé òîãî èëè èíîãî ñåã-
ìåíòà ðûíêà è ðåàëèçàöèþ â íåì îäíîé èç äâóõ ïðåäûäóùèõ ñòðàòåãèé. Ñîîòâåòñòâóþ-
ùàÿ åé ôóíêöèîíàëüíàÿ êàäðîâàÿ ñòðàòåãèÿ òàêæå äîëæíà ñîîòâåòñòâîâàòü îäíîé èç
îïèñàííûõ âûøå ñ ó÷åòîì òîãî, ÷òî ïîòðåáóþòñÿ ðàáîòíèêè áîëåå óçêîé ñïåöèàëèçàöèè,
îñîáåííî â ñëó÷àå ñëåäîâàíèÿ ñòðàòåãèè äèôôåðåíöèàöèè.

Åñëè ñòðàòåãèÿ ôóíêöèîíèðîâàíèÿ â ïåðâóþ î÷åðåäü ñâÿçàíà ñ äåÿòåëüíîñòüþ îðãà-
íèçàöèè íà ðûíêå, òî ñòðàòåãèÿ ðàçâèòèÿ â êà÷åñòâå îáúåêòà èìååò åå ïîòåíöèàë è êîí-
êóðåíòíûå ïðåèìóùåñòâà. Êëàññè÷åñêèìè â íàñòîÿùåå âðåìÿ ÿâëÿþòñÿ ñòðàòåãèè äàí-
íîãî âèäà:

� ðîñòà;
� óìåðåííîãî ðîñòà;
� ñîêðàùåíèÿ;
� ñî÷åòàíèÿ.
Àìåðèêàíñêàÿ øêîëà êàäðîâîãî ìåíåäæìåíòà ïðåäëàãàåò èñõîäèòü ïðè ñòðàòåãè-

÷åñêîì ïëàíèðîâàíèè èç ñëåäóþùèõ ôàêòîðîâ:
� ñèëüíûå è ñëàáûå ñòîðîíû ïðåäïðèÿòèÿ;
� øàíñû è ðèñêè ðûíêà.
Òàêîé ïîäõîä ïîçâîëÿåò èçáåæàòü îãðàíè÷åíèÿ òîëüêî ëèøü ôàêòîðàìè ðûíêà

èëè ðåñóðñàìè êîìïàíèè. Ïîäîáíûé èíòåðàêòèâíûé ïîäõîä èìååò ñëåäóþùèå ïðåèìó-
ùåñòâà:

� ïëàíû êîìïàíèè ñâîåâðåìåííî ñîîòíîñÿòñÿ ñ ìåðîïðèÿòèÿìè â ñôåðå êàäðîâîé ïî-
ëèòèêè (îáó÷åíèåì, íàáîðîì è ò.ä.);

� âñå ëèöà, âîâëå÷åííûå â êîíêðåòíûå ìåðîïðèÿòèÿ, çàðàíåå ïðîèíôîðìèðîâàíû î
ñòðàòåãè÷åñêèõ êàäðîâûõ ñîáûòèÿõ;

� âñå ïîäðàçäåëåíèÿ êîìïàíèè ìîãóò äåëàòü ïðåäëîæåíèÿ ïî íîâûì ñòðàòåãèÿì;
� ïåðñîíàë è åãî êà÷åñòâà ðàñöåíèâàþòñÿ íå êàê ñðåäñòâî ðåøåíèÿ ïðîáëåì, à êàê

ïîòåíöèàë êîìïàíèè.
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Ïîäîáíàÿ ñèñòåìà ïðåäïîëàãàåò ãèáêîñòü êàäðîâîé ïîëèòèêè, èäåíòèôèêàöèþ ñî-
òðóäíèêîâ ñ êîìïàíèåé, øèðîêîå ó÷àñòèå ïåðñîíàëà â ðàçðàáîòêå åå ñòðàòåãèè.

Êàäðîâàÿ ïîëèòèêà ñòðàòåãèè ðîñòà äîëæíà áûòü íàïðàâëåíà ïðåæäå âñåãî íà ïðè-
âëå÷åíèå ïåðñîíàëà îñîáî âûñîêîé êâàëèôèêàöèè, ñ òâîð÷åñêèìè è ïðåäïðèíèìàòåëü-
ñêèìè çàäàòêàìè. Âîïðîñû çàêðåïëåíèÿ êàäðîâ çäåñü íà ïåðâûé ïëàí âûõîäÿò äàëåêî
íå âñåãäà, èáî ïåðñîíàë âî ìíîãèõ ñëó÷àÿõ åùå íàõîäèòñÿ â ïðîöåññå ôîðìèðîâàíèÿ.
Âàæíåéøèìè ìîìåíòàìè äîëæíû áûòü ñîçäàíèå íàäëåæàùèõ ñèñòåì îïëàòû òðóäà è
ìîòèâàöèè; ôîðìèðîâàíèå áëàãîïðèÿòíîãî ìîðàëüíî-ïñèõîëîãè÷åñêîãî êëèìàòà, ñïî-
ñîáñòâóþùåãî òâîð÷åñòâó; ïîñòîÿííîå ïîâûøåíèå êâàëèôèêàöèè; îáåñïå÷åíèå âîçìîæ-
íîñòåé ñëóæåáíîãî è íàó÷íîãî ðîñòà. Ïðîáëåìû ïåðåïîäãîòîâêè, ñîöèàëüíûõ ãàðàíòèé,
óõîäà íà ïåíñèþ çäåñü èìåþò ïîä÷èíåííîå çíà÷åíèå.

Ïðîöåññ âûðàáîòêè è ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè ÿâëÿåòñÿ íåïðåðûâíûì, ÷òî íàõîäèò ñâîå
îòðàæåíèå â òåñíîé âçàèìîñâÿçè ðåøåíèÿ ñòðàòåãè÷åñêèõ çàäà÷ êàê íà äëèòåëüíóþ ïåðñ-
ïåêòèâó, òàê è íà ñðåäíå- è êðàòêîñðî÷íûé ïåðèîä, ò.å. èõ ðåøåíèÿ â óñëîâèÿõ ñòðàòåãè÷å-
ñêîãî, òàêòè÷åñêîãî è îïåðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ. Ïîäîáíàÿ êîíêðåòèçàöèÿ êàäðîâîé ñòðà-
òåãèè è äîâåäåíèå åå äî ñòðàòåãè÷åñêèõ çàäà÷ è îòäåëüíûõ äåéñòâèé âîïëîùàåòñÿ â ñòðàòå-
ãè÷åñêîì ïëàíå — äîêóìåíòå, ñîäåðæàùåì êîíêðåòíûå çàäà÷è è ìåðîïðèÿòèÿ ïî âûïîë-
íåíèþ ñòðàòåãèè, ñðîêè èõ îñóùåñòâëåíèÿ è îòâåòñòâåííûõ èñïîëíèòåëåé ïî êàæäîé çàäà-
÷å, îáúåì íåîáõîäèìûõ ðåñóðñîâ (ôèíàíñîâûõ, ìàòåðèàëüíûõ, èíôîðìàöèîííûõ è äð.).

Ñòðàòåãèÿ â îáëàñòè ïåðñîíàëà äîëæíà ñïîñîáñòâîâàòü: óñèëåíèþ âîçìîæíîñòåé îð-
ãàíèçàöèè (â îáëàñòè ïåðñîíàëà) ïðîòèâîñòîÿòü êîíêóðåíòàì íà ñîîòâåòñòâóþùåì ðûí-
êå, ýôôåêòèâíî èñïîëüçîâàòü ñâîè ñèëüíûå è ñëàáûå ñòîðîíû âî âíåøíåì îêðóæåíèè;
ðàñøèðåíèþ êîíêóðåíòíûõ ïðåèìóùåñòâ îðãàíèçàöèè çà ñ÷åò ñîçäàíèÿ óñëîâèé äëÿ
ðàçâèòèÿ è ýôôåêòèâíîãî èñïîëüçîâàíèÿ òðóäîâîãî ïîòåíöèàëà, ôîðìèðîâàíèÿ êâàëè-
ôèöèðîâàííîãî, êîìïåòåíòíîãî ïåðñîíàëà; ïîëíîìó ðàñêðûòèþ ñïîñîáíîñòåé ïåðñîíàëà
ê òâîð÷åñêîìó, èííîâàöèîííîìó ðàçâèòèþ äëÿ äîñòèæåíèÿ êàê öåëåé îðãàíèçàöèè, òàê
è ëè÷íûõ öåëåé ðàáîòíèêîâ.

Ñåãîäíÿ ìíîãèå ïðåäïðèÿòèÿ ïðèäåðæèâàþòñÿ â îñíîâíîì ïàññèâíîé êàäðîâîé ñòðà-
òåãèè. Äëÿ ïðèâëå÷åíèÿ íîâûõ ðàáîòíèêîâ îíè îáðàùàþòñÿ íà ðûíîê òðóäà, ãäå è ñòðå-
ìÿòñÿ ïîëó÷èòü íåîáõîäèìûõ ñïåöèàëèñòîâ è ðàáî÷èõ. Â ýòîì ñëó÷àå ñëåäîâàòü òåíäåí-
öèÿì íàó÷íî-òåõíîëîãè÷åñêîãî ïðîãðåññà, èííîâàöèîííîãî ðàçâèòèÿ î÷åíü ñëîæíî, åñ-
ëè âîîáùå âîçìîæíî.

Â îòëè÷èè îò íèõ ïðåäïðèÿòèÿ, ñòðåìÿùèåñÿ ê óñïåõó â ñâîåé äåÿòåëüíîñòè è äåëà-
þùèå âñå âîçìîæíîå äëÿ ýòîãî, ïðîâîäÿò â æèçíü àêòèâíóþ êàäðîâóþ ñòðàòåãèþ. Òàêàÿ
ñòðàòåãèÿ òåñíî ñâÿçàíà ñî âñåìè äðóãèìè ôóíêöèîíàëüíûìè ñòðàòåãèÿìè ïðåäïðèÿ-
òèÿ: ìàðêåòèíãîâîé, ïðîèçâîäñòâåííîé, èííîâàöèîííîé, èíâåñòèöèîííîé. Ñ ìàðêåòèí-
ãîâîé ïîòîìó, ÷òî îíà ó÷èòûâàåò òåíäåíöèè ðàçâèòèÿ ðûíêà, îñîáåííîñòè â ÷àñòè òîé
ïðîäóêöèè èëè óñëóã, âûïóñêîì êîòîðûõ çàíÿòî äàííîå ïðåäïðèÿòèå. È åñëè ðûíîê
òðåáóåò ïåðåñìîòðà íîìåíêëàòóðû âûïóñêàåìîé ïðîäóêöèè, òî èçìåíÿåòñÿ è ïîòðåá-
íîñòü â êàäðàõ, êàê ðàáî÷èõ, òàê è ñïåöèàëèñòîâ. Àíàëîãè÷íî ïîñòóïàþò ñ óâÿçêîé êàä-
ðîâîé ñòðàòåãèè è ñî âñåìè äðóãèìè ôóíêöèîíàëüíûìè ñòðàòåãèÿìè.

Íàìå÷åííûå èçìåíåíèÿ â òåõíîëîãèè ïðîèçâîäñòâà, â íîìåíêëàòóðå âûïóñêàåìîé
ïðîäóêöèè òðåáóþò ïåðåõîäà íà íîâîå îáîðóäîâàíèå, íîâûå âèäû ñûðüÿ, îñíîâíûõ è
âñïîìîãàòåëüíûõ ìàòåðèàëîâ è ñîîòâåòñòâåííî íîâûõ êàäðîâ. È îá ýòîì íåîáõîäèìî çà-
áîòèòüñÿ çàðàíåå, åùå íà ýòàïå ïðîåêòèðîâàíèÿ íîâûõ ïðîèçâîäñòâ èëè ìîäåðíèçàöèè
äåéñòâóþùåãî ïðîèçâîäñòâà. Ñëåäîâàòåëüíî, óæå ïðè ïîäãîòîâêå èíâåñòèöèîííîãî ïðî-
åêòà äîëæíû áûòü ó÷òåíû áóäóùèå ïîòðåáíîñòè õîçÿéñòâóþùåãî ñóáúåêòà â íîâûõ êàä-
ðàõ ðàáî÷èõ è ñïåöèàëèñòîâ.

Ñåãîäíÿ ýòî äåëàåòñÿ íå âñåãäà è íå âåçäå. Îäíàêî ðîëü êàäðîâîé ñòðàòåãèè òåì âû-
øå, ÷åì áîëåå èííîâàöèîííûìè, ñîîòâåòñòâóþùèìè ïðîãðåññèâíûì íàïðàâëåíèÿì íà-
ó÷íî-òåõíîëîãè÷åñêîãî ïðîãðåññà çàäà÷àìè îçàáî÷åí õîçÿéñòâóþùèé ñóáúåêò.
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Òåì íå ìåíåå â Ðåñïóáëèêå Áåëàðóñü èìåþòñÿ ïðåäïðèÿòèÿ, êîòîðûå îòíîñÿòñÿ
ïî-èíîìó ê îñóùåñòâëåíèþ ñâîåé êàäðîâîé ñòðàòåãèè. Ýòî ïðîèñõîäèò â òîì ñëó÷àå, êîã-
äà õîçÿéñòâóþùàÿ ñòðóêòóðà ðåàëüíî çàèíòåðåñîâàíà â ïîâûøåíèè ýôôåêòèâíîñòè ñâî-
åé äåÿòåëüíîñòè è êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè ñâîåé ïðîäóêöèè è óñëóã è åå ðóêîâîäñòâî
çíàåò, êàê ýòîãî äîáèòüñÿ.

Îñîáåííî ýòî âàæíî íà ïåðåëîìíûõ ìîìåíòàõ ïåðåõîäà íà íîâûå òåõíîëîãèè è âèäû
âûïóñêàåìîé ïðîäóêöèè è îêàçûâàåìûõ óñëóã. ×àñòî ãîâîðÿò, ÷òî â áèçíåñå «âðåìÿ —
äåíüãè», ÷åì áûñòðåå áóäåò ïðîâåäåí â æèçíü ïåðåõîä íà íîâóþ òåõíîëîãèþ è ïðîäóê-
öèþ, òåì óñïåøíåå áóäåò ðàçâèâàòüñÿ ïðåäïðèÿòèå è òåì ñêîðåå îíî äîñòèãíåò íàìå÷åí-
íîãî, çàïëàíèðîâàííîãî è æåëàåìîãî óñïåõà.

Î÷åíü ÷àñòî ýòî çàâèñèò îò êàäðîâ, ñïîñîáíûõ îñóùåñòâèòü ýòîò ïåðåõîä. Ðàáî÷èå
äîëæíû óìåòü õîðîøî ðàáîòàòü íà íîâîì îáîðóäîâàíèè ïî ñîâðåìåííîé, ïðîãðåññèâíîé,
ïåðåäîâîé òåõíîëîãèè, èíæåíåðíî-òåõíè÷åñêèå ðàáîòíèêè è ðóêîâîäèòåëè äîëæíû ãðà-
ìîòíî ðóêîâîäèòü ïðîèçâîäñòâîì â íîâûõ óñëîâèÿõ [3].

Ïðîÿâëÿÿ çàáîòó î ñîõðàíåíèè ñâîåãî ëèäåðñòâà â ìèðå ïî êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè è
ýôôåêòèâíîñòè ïðîèçâîäñòâà, àìåðèêàíñêèå àâòîðû îáðàòèëè âíèìàíèå íà òàêèå îñíîâ-
íûå ôàêòîðû, êîòîðûå â íàèáîëüøåé ñòåïåíè îïðåäåëÿþò ïîëîæåíèå íàöèîíàëüíûõ
ýêîíîìèê â ìèðå ïî ýòèì ïîêàçàòåëÿì. Êîíå÷íî, ðå÷ü èäåò â ïåðâóþ î÷åðåäü îá ýêîíîìè-
êå ÑØÀ, íî â ïîëíîé ìåðå ýòî îòíîñèòñÿ êî âñåì ñòðàíàì è äàæå îòðàñëÿì.

Íà ïåðâîå ìåñòî àìåðèêàíöû ïîñòàâèëè îáëàäàíèå êâàëèôèöèðîâàííîé ðàáî÷åé ñè-
ëîé. Ýòî êàñàåòñÿ êàê ðàáî÷èõ êàäðîâ, òàê è ÈÒÐ, íî îñîáåííî ìåíåäæåðñêîãî ïåðñîíà-
ëà, ò.å. ðóêîâîäèòåëåé. Ïðè ýòîì ÷àñòî öèòèðóþòñÿ ñëîâà Äåðåêà Áîêà, ïðåçèäåíòà Ãàð-
âàðäñêîãî óíèâåðñèòåòà, êîòîðûé ïðÿìî çàÿâèë, ÷òî «åñëè âûñøåå îáðàçîâàíèå ñëèø-
êîì äîðîãî, ïîïðîáóéòå, ïî÷åì íåâåæåñòâî». Ïðîâåäÿ àíàëèç ýòîãî ôàêòîðà Ä. Ãðåéñîí,
Ê. Î’Äåëë, ïðèøëè ê âûâîäó, ÷òî «öåíà, êîòîðóþ àìåðèêàíöû ïëàòÿò çà íåãðàìîòíîñòü
è íåäîñòàòî÷íîå êà÷åñòâî «÷åëîâå÷åñêîãî êàïèòàëà», î÷åíü âûñîêà. Öåíà íåäîèñïîëüçî-
âàíèÿ òàëàíòà ìîæåò áûòü åùå âûøå» [4].

Äëÿ òîãî ÷òîáû îáåñïå÷èòü óñïåøíóþ ðàáîòó â íîâûõ óñëîâèÿõ ïî èííîâàöèîííîìó
íàïðàâëåíèþ íåîáõîäèìî çàðàíåå ïîçàáîòèòüñÿ îá îáåñïå÷åíèè ðåàëèçàöèè ýòîãî ìåðî-
ïðèÿòèÿ è â öåëîì ïðåäïðèÿòèÿ êàäðàìè. Õîðîøî ïðîðàáîòàííûé èíâåñòèöèîííûé
è èííîâàöèîííûé ïðîåêò ïðåäóñìàòðèâàåò ïîäãîòîâêó, ïåðåïîäãîòîâêó è ïðèâëå÷åíèå
ñî ñòîðîíû ðàáî÷èõ êàäðîâ òðåáóåìîé êâàëèôèêàöèè. Â ãðàìîòíî ðàçðàáîòàííîì èíâåñ-
òèöèîííîì ïðîåêòå ïîäãîòîâêà, ïåðåïîäãîòîâêà è ïðèâëå÷åíèå ñî ñòîðîíû íîâûõ êàä-
ðîâ ðàáî÷èõ îðãàíèçóåòñÿ çàðàíåå è îñóùåñòâëÿåòñÿ â ïëàíîâîì ïîðÿäêå ñîãëàñíî äèà-
ãðàììå Ãàíòòà, êîãäà íóæíûå êàäðû ãîòîâÿòñÿ ê ìîìåíòó èõ íåîáõîäèìîãî èñïîëüçî-
âàíèÿ.

Ðàáî÷èå êàäðû ìîãóò ãîòîâèòüñÿ íåïîñðåäñòâåííî íà ïðåäïðèÿòèè, åñëè åñòü äëÿ
ýòîãî âñå óñëîâèÿ: ïðåïîäàâàòåëè è îáîðóäîâàíèå èëè æå ó ïðîèçâîäèòåëÿ îáîðóäîâàíèÿ
è ó ðàçðàáîò÷èêà òåõíîëîãèè. È çäåñü íå äîëæíî âîçíèêíóòü íåðàçðåøåííûõ ïðîáëåì,
åñëè ñîîòâåòñòâóþùèå ðàñõîäû áûëè çàðàíåå âêëþ÷åíû â èíâåñòèöèîííûé ïëàí ïðîåê-
òà. Ìíîãî ñëîæíåå ñ êàäðàìè èíæåíåðíî-òåõíè÷åñêèõ ðàáîòíèêîâ è ðóêîâîäèòåëåé.
Ñîâðåìåííûå ïðåäïðèÿòèÿ, îñîáåííî èííîâàöèîííîãî íàïðàâëåíèÿ, òðåáóþò äëÿ óñ-
ïåøíîãî ôóíêöèîíèðîâàíèÿ âñå áîëüøå ñïåöèàëèñòîâ âûñîêîé êâàëèôèêàöèè ñ õîðî-
øåé ïîäãîòîâêîé äëÿ ðåøåíèÿ íîâûõ óçêèõ çàäà÷. Çäåñü íåëüçÿ êàê ðàíüøå ïðîñòî íàäå-
ÿòüñÿ íà âûïóñêíèêà ó÷ðåæäåíèÿ âûñøåãî îáðàçîâàíèÿ (ÓÂÎ). Âûïóñêíèê äîëæåí ñðà-
çó îêóíóòüñÿ â ðåøåíèå íåòðèâèàëüíûõ èííîâàöèîííûõ çàäà÷ íà óðîâíå, îáåñïå÷èâàþ-
ùåì êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòü è ýôôåêòèâíîñòü äåÿòåëüíîñòè õîçÿéñòâóþùèõ ñóáúåêòîâ.
Åñëè ýòîãî íå ïðîèçîéäåò, òî èííîâàöèîííàÿ èäåÿ ïðîåêòà è èíâåñòèöèè â íåãî íå áóäóò
îïðàâäàíû. Äà è ñàì ïðîåêò ìîæåò ïîòåðÿòü ñâîþ èííîâàöèîííîñòü [5].

Ïîýòîìó ñðåäè òðåõ ãëàâíûõ ñîñòàâëÿþùèõ, îáåñïå÷èâàþùèõ âûõîä ïðåäïðèÿòèÿ
íà íàìå÷åííûå ðóáåæè â íàèáîëåå êîðîòêèå ñðîêè è ñ ìèíèìàëüíûìè çàòðàòàì, çíà÷èò-
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ñÿ ðàçâèòèå êàäðîâîãî ïîòåíöèàëà ïðè ïîñòîÿííîì ïîâûøåíèè åãî êâàëèôèêàöèè. Çíà-
÷èò, áóäóùèå èíæåíåðíûå êàäðû íàäî íàáèðàòü åùå â ÓÂÎ äî åãî îêîí÷àíèÿ è îáåñïå-
÷èòü ïðè ýòîì èõ íóæíóþ êâàëèôèêàöèþ. À äëÿ ýòîãî õîçÿéñòâóþùèé ñóáúåêò è ÓÂÎ
äîëæíû ãîòîâèòü êîíêðåòíîãî ñïåöèàëèñòà íà êîíêðåòíóþ äîëæíîñòü è ïîä îñîáûå
ôóíêöèè âìåñòå [6].

Êîíå÷íî, ýòî íåïðîñòî. Òðåáóþòñÿ ÷åòêàÿ îðãàíèçàöèè è âçàèìíàÿ çàèíòåðåñîâàí-
íîñòü, óáåæäåíèå, ÷òî âïîëíå ðåàëüíî.

Àìåðèêàíñêèå àâòîðû ïðèøëè ê âûâîäó, ÷òî ýôôåêòèâíîñòü äîïîëíèòåëüíîé ïîäãî-
òîâêè ñïåöèàëèñòîâ ìîæåò áûòü äîñòèãíóòà ïðè ñîáëþäåíèè íåêîòîðûõ ïðèíöèïèàëü-
íûõ ïîäõîäîâ [4]. Âî-ïåðâûõ, ëþäè ó÷àòñÿ áûñòðåå, åñëè îíè âîâëå÷åíû â ðåøåíèå ðå-
àëüíûõ ïðîáëåì. Ðàçîâîå îáó÷åíèå â àóäèòîðèè íå ìåíÿåò ïîâåäåíèÿ ÷åëîâåêà, ãîðàçäî
áîëüøå äàåò ïðàêòèêà, âîâëå÷åíèå â ñàìîñòîÿòåëüíîå ðåøåíèå ïðîèçâîäñòâåííûõ ïðî-
áëåì. Êðîìå òîãî, ëþáîé ÷åëîâåê ëó÷øå âñåãî ó÷èòñÿ, åñëè åãî ðîëü àêòèâíà. Ïàññèâ-
íîñòü íå ìîæåò äàòü õîðîøèõ è áûñòðûõ ðåçóëüòàòîâ. Ïîýòîìó ïðîñëóøàííûé êóðñ íå
ñðàâíèì ñ àêòèâíûì, ïðàêòè÷åñêèì îáó÷åíèåì. Îáó÷åíèå ÷åðåç äåÿòåëüíîñòü ÿâëÿåòñÿ
íàèáîëåå ýôôåêòèâíûì ìåòîäîì è äîëæíî íàéòè øèðîêîå ïðèìåíåíèå â ðàçðàáîòêå
ó÷åáíûõ ïëàíîâ è ïðîãðàìì, ÷òî ïîçâîëèò ïðåîäîëåòü ïðîáëåìó òðàíñôîðìàöèè àá-
ñòðàêòíûõ òåîðåòè÷åñêèõ çíàíèé â ïðàêòè÷åñêèå íàâûêè. Äëÿ ñàìèõ îáó÷àþùèõñÿ ýòî
ãîðàçäî èíòåðåñíåå. Ðåçóëüòàòû âèäíû óæå â ïðîöåññå îáó÷åíèÿ, ïîýòîìó ýòîò âèä îáó-
÷åíèÿ áîëåå ïðåäïî÷òèòåëåí, íîñèò òâîð÷åñêèé, ïðîäóêòèâíûé õàðàêòåð è äàåò îñíîâà-
òåëüíûé è áûñòðûé ýôôåêò.

Âïðî÷åì, óæå ñåãîäíÿ ìîæíî âèäåòü ïåðâûå ðîñòêè íîâîãî ïîäõîäà ê îðãàíèçàöèè
ïðàêòèêî-îðèåíòèðîâàííîãî îáó÷åíèÿ â íåêîòîðûõ ÓÂÎ Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü. Ýòè ðîñò-
êè íîâîãî èëëþñòðèðóþò ìûñëü àìåðèêàíñêîãî ó÷åíîãî Ãåðáåðòà Ñïåíñåðà: «Âåëèêàÿ
öåëü îáðàçîâàíèÿ — ýòî íå çíàíèÿ, à äåéñòâèÿ». Â ñîîòâåòñòâèè ñ ýòèì â ïðîãðàììàõ òà-
êèõ äèñöèïëèí ñòàâèòñÿ öåëü íå äåìîíñòðèðîâàòü óñâîåíèå çíàíèÿ, à ïîêàç ñâîåãî óìå-
íèÿ ïîëüçîâàòüñÿ ýòèì íà ïðàêòèêå. Âñå ýòî ìîæåò ïðèãîäèòüñÿ äëÿ îðãàíèçàöèè äîïîë-
íèòåëüíîãî îáó÷åíèÿ âûïóñêíèêîâ ÓÂÎ åùå äî âûïóñêà èç ó÷åáíîãî çàâåäåíèÿ [4].

Îäíèì èç âàðèàíòîâ îðãàíèçàöèè òàêîé äåÿòåëüíîñòè ìîã áû áûòü ñëåäóþùåé. Ïðè
ÓÂÎ îðãàíèçóåòñÿ Öåíòð ïî äîïîëíèòåëüíîé óãëóáëåííîé ïîäãîòîâêå êàäðîâ ñ ôèëèàëà-
ìè íà âûïóñêàþùèõ êàôåäðàõ (äàëåå — Öåíòð). Îí çàêëþ÷àåò äîãîâîðà íà äîïîëíèòåëü-
íóþ (óãëóáëåííóþ) ïîäãîòîâêó êîíêðåòíûõ ñòóäåíòîâ è ìàãèñòðàíòîâ ñ çàèíòåðåñîâàí-
íûìè ñóáúåêòàìè õîçÿéñòâîâàíèÿ. Ïðîâîäÿ èññëåäîâàíèÿ è èçó÷èâ ïîäãîòîâëåííîñòü
ñòóäåíòîâ, ïðåäïðèÿòèÿ ñàìè èëè âìåñòå ñ ñîòðóäíèêàìè Öåíòðà ïîäáèðàþò êàíäèäàòó-
ðû íà óãëóáëåííóþ ïîäãîòîâêó íà êîíêðåòíûå äîëæíîñòè è ðàáî÷èå ìåñòà. Òàêîé ïëàí
íàáîðà ñóáúåêòû õîçÿéñòâîâàíèÿ ðàçðàáàòûâàþò â ñîîòâåòñòâèè ñî ñòðàòåãè÷åñêèì ïëà-
íîì ñâîåãî ðàçâèòèÿ è èç ýòîãî ñòàíîâèòñÿ ÿñíî, êàêîâà ïîòðåáíîñòü â êîíêðåòíûõ ñïå-
öèàëèñòàõ. Íà îñíîâå ýòîãî è ðàçðàáàòûâàþòñÿ ïëàíû óãëóáëåííîé ïîäãîòîâêè, çàêëþ-
÷àþòñÿ äîãîâîðà ñ ÓÂÎ.

Ñïåöèàëèñòû Öåíòðà ñîâìåñòíî ñ âûïóñêàþùèìè êàôåäðàìè ñîñòàâëÿþò êîíêðåò-
íûå óãëóáëåííûå ó÷åáíûå ïëàíû, êîòîðûå ÿâëÿþòñÿ äîïîëíèòåëüíûìè ê îñíîâíûì.
Ïî ýòèì óãëóáëåííûì ïëàíàì îáó÷àþòñÿ îòîáðàííûå ñòóäåíòû è ïîëó÷àþò íåîáõîäè-
ìûå çíàíèÿ è ïðàêòè÷åñêèé îïûò äëÿ ðàáîòû íà êîíêðåòíîì ïðåäïðèÿòèè è êîíêðåòíîì
ðàáî÷åì ìåñòå (äîëæíîñòè). Öåíòð ïðèâëåêàåò êîíêðåòíûõ ïðåïîäàâàòåëåé, îáëàäàþ-
ùèõ ñîîòâåòñòâóþùåé êâàëèôèêàöèåé è çíàíèÿìè, äëÿ çàíÿòèé ñ îòîáðàííûìè ñòóäåí-
òàìè. Ýòà ðàáîòà îïëà÷èâàåòñÿ îòäåëüíî îò ðàáîòû íà êàôåäðàõ ÓÂÎ. Ê ýòîé ðàáîòå ïðè-
âëåêàþòñÿ òàêæå ñïåöèàëèñòû ïðåäïðèÿòèé è îðãàíèçàöèé. Ïðàêòèêà (äîïîëíèòåëü-
íàÿ) òàêæå îðãàíèçóåòñÿ íà ïðåäïðèÿòèÿõ, äëÿ êîòîðûõ ãîòîâÿò ýòè êàäðû.

Öåíòð íå âõîäèò â ñòðóêòóðó ÓÂÎ. Îí ÿâëÿåòñÿ ñàìîñòîÿòåëüíûì íåçàâèñèìûì õî-
çÿéñòâóþùèì ñóáúåêòàì. Ïðåïîäàâàòåëè ÓÂÎ, ðàâíî êàê è ñïåöèàëèñòû ïðåäïðèÿòèé,
ðàáîòàþò ïî äîãîâîðàì ïîäðÿäà [6].
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Çà ïîëüçîâàíèå èìóùåñòâîì ÓÂÎ Öåíòð ïëàòèò â ñîîòâåòñòâèè ñ çàêëþ÷åííûì ìåæ-
äó ÓÂÎ è Öåíòðîì äîãîâîðîì.

Òàêîé âàðèàíò îðãàíèçàöèè äîïîëíèòåëüíîé öåëåâîé ïîäãîòîâêè ñïåöèàëèñòîâ
ñ âûñøèì îáðàçîâàíèåì ïðåäïî÷òèòåëüíåé âêëþ÷åíèÿ Öåíòðà â ñòðóêòóðó ÓÂÎ, òàê êàê
îñâîáîæäàåò Öåíòð îò ñòðîãèõ áþðîêðàòè÷åñêèõ ïðàâèë è ïîðÿäêîâ. Ïîýòîìó íåçàâèñè-
ìîñòü íîâûõ ñòðóêòóð ìîæåò îáåñïå÷èòü ðàçâèòèå äîïîëíèòåëüíîé ïîäãîòîâêè ïî èííî-
âàöèîííîìó íàïðàâëåíèþ, à ñòðîãàÿ çàðåêëàìèðîâàííîñòü âñåãî è âñÿ ëèøàåò îðãàíèçà-
öèþ äîïîëíèòåëüíîé ïîäãîòîâêè ìîáèëüíîñòè, àäàïòèðîâàííîñòè ê ïîñòîÿííî ìåíÿþ-
ùèìñÿ óñëîâèÿì è ïðèíÿòèþ îïåðàòèâíûõ ïðîãðåññèâíûõ èçìåíåíèé â ïëàíàõ è ïðî-
ãðàììàõ äîïîëíèòåëüíîé ïîäãîòîâêè.

Ïðåäâàðèòåëüíî ïðîâåäåííûé ýêñïåðèìåíò ìîæåò âûÿâèòü ïðîáëåìû, êîòîðûå ìî-
ãóò âîçíèêíóòü íà ïðàêòèêå ïðè âíåäðåíèè ýòîãî ïðåäëîæåíèÿ, îòðàáîòêà äàííîãî âî-
ïðîñà ìîæåò çàíÿòü 2–3 ãîäà. Ïîñëå ýòîãî ìîæåò áûòü îïðåäåëåíà ýêîíîìè÷åñêàÿ ýôôåê-
òèâíîñòü ñîçäàíèÿ ïîäîáíûõ öåíòðîâ ïðè ÓÂÎ Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü.

È ñ ò î ÷ í è ê è

1. Åãîðøèí, À. Ï. Îñíîâû óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì : ó÷åá. ïîñîáèå / À. Ï. Åãîðøèí. — 4-å èçä.,
ïåðåðàá. è äîï. — Ì. : ÈÍÔÐÀ-Ì, 2015. — 352 ñ.

Egorshin, A. P. Basics of personnel management: a tutorial / A. P. Egorshin. — 4th ed., rec. and
add. — Moscow : INFRA-M, 2015. — 352 p.

2. Ãðåéñîí-ìë., Ä. Àìåðèêàíñêèé ìåíåäæìåíò íà ïîðîãå 21 âåêà / Ä. Ãðåéñîí-ìë., Ê. Î’Äåëë ;
ïåð. Á. Ìèëüíåðà. — Ì. : Ýêîíîìèêà, 1991. — 319 ñ.

Grayson Jr., D. American Management on the Threshold of the 21st Century / D. Grayson Jr.,
K. O’Dell. — Moscow : Economy, 1991. — 319 p.

3. Àëàøååâ, Ñ. Þ. Îáçîð ìèðîâûõ ïðàêòèê îðãàíèçàöèè âçàèìîäåéñòâèÿ ðûíêà òðóäà è ñèñòå-
ìû ïðîôåññèîíàëüíîãî îáðàçîâàíèÿ [Ýëåêòðîííûé ðåñóðñ] / Ñ. Þ. Àëàøååâ, Ò. Ã. Êóòåéíèöûíà,
Í. Þ. Ïîñòàëþê // Userdocs.ru. — Ðåæèì äîñòóïà: http://userdocs.ru/geografiya/37942/in-
dex.html. — Äàòà äîñòóïà: 04.11.2018.

Alasheev, S. Yu. Review of world practices in the organization of the interaction of the labor
market and the vocational education system [Electronic resource] / S. Yu. Alasheev, T. G. Kuteynitsy-
na, N. Yu. Postalyuk // Userdocs.ru. — Mode of access: http://userdocs.ru/geografiya/37942/in-
dex.html. — Date of access: 04.11.2018.

4. Ãèìïåëüñîí, Â. Å. Ðàçðàáîòêà ìåòîäîëîãèè ïðîãíîçèðîâàíèÿ ïåðñïåêòèâíûõ ïîòðåáíîñòåé
ðûíêà òðóäà â âûïóñêíèêàõ ñèñòåìû ïðîôåññèîíàëüíîãî îáðàçîâàíèÿ [Ýëåêòðîííûé ðåñóðñ] /
Â. Å. Ãèìïåëüñîí // Âûñøàÿ øêîëà ýêîíîìèêè. — Ðåæèì äîñòóïà: http://www.hse.ru//org/pro-
jects/25622. — Äàòà äîñòóïà: 16.10.2018.

Gimpelson, V. E. Development of a methodology for forecasting the future needs of the labor
market for graduates of the vocational education system [Electronic resource] / V. E. Gimpelson //
Higher School of Economics. — Mode of access: http://www.hse.ru//org/projects/25622. — Date of
access: 16.10.2018.

5. Ãåéçëåð, Ï. Ñ. Èíâåñòèöèîííûå ðåñóðñû, ñòðàòåãèÿ è ýêîíîìè÷åñêèé ðîñò / Ï. Ñ. Ãåéçëåð,
Ñ. Ä. Íåëþáèí // Íàó÷. òð. : þáèë. ñá. / Áåëîðóñ. ãîñ. ýêîí. óí-ò. — Ìèíñê, 2013. — Âûï. 6. —
Ñ. 73–80.

Geisler, P. S. Investment resources, strategy and economic growth / P. S. Geisler, S. D. Nelyu-
bin // Sci. works : jubilee coll. / Belarus State Econ. Univ. — Minsk, 2013. — Iss. 6. — P. 73–80.

6. Ãåéçëåð, Ï. Ñ. Èííîâàöèîííîå ðàçâèòèå êàäðîâîé ñòðàòåãèè îðãàíèçàöèè / Ï. Ñ. Ãåéçëåð,
Þ. Ì. Çåíîâ÷èê // Âåñí. Áåëàðóñ. äçÿðæ. ýêàí. óí-ò. — 2015. — ¹ 5. — Ñ. 36–41.

Geisler, P. S. Innovative development of the personnel strategy of the organization / P. S. Gez-
ler, Yu. M. Zenovchik // Bull. of the Belarus State Econ. Univ. — 2015. — ¹ 5. — P. 36–41.

Ñòàòüÿ ïîñòóïèëà â ðåäàêöèþ 18.12.2018 ã.

199




