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куренции среди сотрудников, проявления отчужденности 
труда, девальвация трудовых ценностей и другие нега-
тивные тенденции в трудовой сфере — это последствия 
нехватки ресурсов, неопределенности значимой инфор-
мации и недальновидной политики руководства. Кризис 
персонала может проявиться в конкретной организации 
на любом этапе развития экономики, но в годы глобаль-
ных кризисов, общего спада производства и роста неопре-
деленности внешних условий факторы кризиса персонала 
приобретают повышенную значимость. Поэтому совре-
менные исследователи особое внимание уделяют ана-
лизу причин и механизму возникновения кризиса пер-
сонала. 

Одни исследователи определяют кадровый кризис как 
отклонение или несоответствие фактических параметров 
персонала (мотивационных установок; профессионального 
инструментария; условий труда и пр.) требованиям органи-
зационных целей и задач и рассматривают кризис персонала 
с позиции управления организацией, выделяя следующие 
типы кризиса персонала [2]:

1. Кризис управленческой команды, заключающийся 
в психологической несовместимости руководителей или 
топ-менеджеров; 

2. Инновационный кризис, предполагающий безграмот-
ную организацию нововведений, вызывающую сопротивле-
ние персонала изменениям: снижение мотивации, лояль-
ности, саботаж изменений и пр.;

3. Переходный кризис или кризис развития, определяемый 
сменой этапов жизненного цикла организации и обуслов-

Динамизм изменений, происходящих сегодня во внешней 
среде, является причиной нарушения устойчивости пред-
приятий и организаций, а также снижения деловой ак-
тивности, сокращения производства, развития кризисной 
ситуации в компаниях. Эксперты под кризисом понимают 
неудовлетворительное состояние активов, ресурсов, резуль-
татов деятельности и персонала организации. Наступление 
кризиса, по их мнению, свидетельствует о накоплении 
и обострении противоречий в бизнес-процессах организа-
ции, устранение которых необходимо [8].

Причины кризиса часто скрыты и представляют собой 
события или явления, которые провоцируют существенные 
отклонения в деятельности компании (финансовые про-
счеты, недостаточные компетенции персонала, недостатки 
системы стимулирования и пр.). Первоначальное проявле-
ние кризисных явлений специалисты называют симптомами 
или предпосылками кризиса (ухудшение морально-психо-
логического климата в коллективе, производственные кон-
фликты, снижение трудовых показателей, рост финансовых 
проблем и пр.). При отсутствии внимания руководителей 
организации к симптомам развитие кризисной ситуации 
приведет к возникновению факторов кризиса, т.е. откло-
нений, которые невозможно решить оперативными мерами 
или игнорировать и указывающих на наступление кризиса 
(стабильное невыполнения планов, нарушения трудовой 
дисциплины, старение технических средств, высокая теку-
честь персонала и пр.).

Одной из важнейших составляющих общего кризиса 
 организации является кризис персонала. Обострение кон-
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ленное ими закономерное возникновение конфликтов в кол-
лективе;

4. Кризис стабильности или кризис застоя, проявля-
ющийся в отсутствии инноваций, энтузиазма, высоких ре-
зультатов. 

Другие специалисты отмечают, что кадровый кризис яв-
ляется следствием реализации HR-рисков, полагая, что все 
остальные проблемы (финансовые, технические, производ-
ственные, информационные и пр.) являются следствием 
действий или бездействия персонала [6]. 

Некоторые авторы полагают, что кадровые кризисы яв-
ляются специфическими зонами концентрации HR-рисков: 
кадровый голод (дефицит персонала); кризис эффектив-
ности труда (низкие производительность и качество ра-
боты); кризис компетентности (недостатки системы обуче-
ния персонала); кризис мотивации персонала (пассивность, 
избегание ответственности и пр.); кризис культуры (непри-
нятие ценностей компании) и кризис трудовых отношений 
(конфликты, деструктивное поведение персонала) [5].

Причины возникновения кризиса персонала, как и об-
щего кризиса, могут быть внешними или внутренними 
по отношению к организации, а также быть обусловлены 
личным восприятием работников ситуации в компании, от-
ношением к работе и условиям труда. К внешним причинам 
можно отнести состояние рынка труда, ужесточение кон-
куренции, инфляцию, законодательные ограничения и пр. 
Внутренние причины — неэффективный менеджмент, от-
сутствие индивидуальной ответственности и пр. В самом 
общем виде кризис персонала можно рассматривать как 
отсутствие экономических выгод и личного удовлетворе-
ния работой и/или условиями труда.

Кризис персонала отражает несоответствие целевых 
и фактических показателей трудовой деятельности; неста-
бильность эмоциональной сферы работников; конфликт 
ценностей и установок в трудовых отношениях и работе 
(рис. 1). 

ДЕФИЦИТ КАДРОВ
«Кадровый голод» рассматривается сегодня специали-

стами как постоянная нехватка персонала на всех уровнях 
управления. Эксперты полагают, что постоянный дефицит 
кадров приводит к истощению кадрового потенциала [5]. 

Вызванный негативной конъюнктурой внешнего рынка 
труда «кадровый голод» проявляется как ситуационный 
кризис и становится одним из основных факторов, меша-
ющих восстановлению экономики России. Аналитики hh.ru 
в 2023 г. зарегистрировали увеличение открытых вакансий 
по стране и сроков заполнения вакансий. Особенностью 
современного рынка труда в России является отсутствие 
регионов с избыточными трудовыми ресурсами, а в боль-
шинстве регионов отмечен серьезный дефицит рабочей 
силы. На рынке труда формируется специфическое явле-
ние — «кадровый голод» на фоне предельно низкой безра-
ботицы [10]. Специалисты считают, что такие рекордно 
низкие уровни безработицы являются маркером дефицита 
на рынке труда и вызывают ускорение инфляции. Эксперты 
hh.ru также отмечают, что сегодня показатель напряжен-
ности на рынке труда находится ниже нормального уровня 
(4,6 резюме в среднем на 1 вакансию, а по некоторым на-
правлениям 1,9 резюме вместо 5-7 резюме), что также сви-
детельствует о ситуации крайнего дефицита кадров и «пе-
регреве» рынка труда. 

Вместе с тем дефицит персонала может быть результатом 
внутреннего системного кризиса организации. Причинами 
невозможности обеспечить компанию необходимым пер-
соналом могут стать неэффективные технологии отбора 
и подбора персонала, недостатки или отсутствие кадрового 
планирования и системы обучения персонала. Причинами 
возросшей текучести кадров могут быть недостатки системы 
мотивации персонала и пр.

Специалисты исследовательского центра hh.ru отмечают, 
что каждый пятый работодатель заявил о высоком уровне 
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Рис. 1. Составляющие кризиса персонала 
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текучести кадров. Этот показатель увеличился по сравнению 
с прошлым и позапрошлым годами. В 2023 г. самый высокий 
показатель традиционно показал ритейл — 51%. 

Дефицит кадров вынуждает работодателей искать резервы 
во внешних и внутренних источниках персонала. В условиях 
низкой безработицы в сочетании с «кадровым голодом» 
на первый план выходят такие инструменты, как бережное 
отношение к людям, хорошая зарплата и условия труда; 
работа над HR-брендом (внешним и внутреннем); Skill based 
подход к оценке кандидатов; обучение нанимающих менед-
жеров процессу подбора и пр. Эксперты Службы исследо-
ваний hh.ru считают, что дефицит кадров становится фун-
даментальной проблемой рынка труда России на последу-
ющие годы.

НЕДОСТАТОК КОМПЕТЕНЦИЙ

Сегодня многие специалисты говорят не только о недо-
статке специалистов, но и отмечают недостаточные компе-
тенции у претендентов. Аналитики hh.ru регистрируют уве-
личение сроков заполнения вакансий в среднем на 1,5 ме-
сяца, отмечая, что работодателям стало труднее подобрать 
персонал с необходимыми компетенциями из-за сокраще-
ния выбора. 

Для эффективной профессиональной деятельности пер-
сонал копании должен обладать соответствующим набором 
компетенций, в который включают не только определяющие 
профессиональную квалификацию знания, умения и навыки 
выполнения работы, но также личностные и деловые каче-
ства сотрудников. Причем сегодня работодатели отмечают 
необходимость не только жестких компетенций (hard skills), 
к которым относят технические навыки, навыки работы 
с оборудованием, управление процессами и пр., но и мягких 
компетенций (soft skills), таких как коммуникативные на-
выки, навыки работы с людьми, управление отношениями 
и пр., а также цифровых компетенций (digital skills), которые 
позволяют человеку успешно работать в эпоху цифровых 
технологий, охватывающих все более широкий круг видов 
деятельности. 

Эксперты стаффинговой компании «Анкор» отмечают, 
что по мнению работников, сейчас наиболее важными яв-
ляются профессиональные навыки (48%); цифровые навыки 
(23%), мягкие навыки (44%). Но при этом из тех компа-
ний, кто проводит обучение, 26% проводят его нерегулярно, 
17% — сократили программы обучения, а 4% полностью 
заморозили обучение. По мнению специалистов сервисов 
СберПодбор и Газета.ру, чаще всего компании отказывают 
в обучении из-за отсутствия практики проведения дополни-
тельного обучения персонала (45%) и отсутствия бюджета 
(45%); 12% работодателей считают, что сотрудники сами 
должны оплачивать свое обучение; 7% имели неудачный 
опыт в прошлом. Руководители скептически относятся 
к инвестированию денег в обучение без каких-либо четких 
результатов и показателей. Опрос «Работа России» показал, 
что 42% работодателей направляют сотрудников на обуче-
ние с целью повысить разряд или категорию работников; 
38% чтобы освоить новые технологии и оборудование; 9% 
чтобы получить еще одну профессию, необходимую ра-
ботодателю; 3% чтобы повысить компьютерную грамот-
ность [11]. 

Причины обесценивания профессиональной квалифика-
ции могут иметь внешнюю и внутреннюю форму. 

1. Внешняя форма обусловлена снижением рыночной 
стоимости знаний и умений в связи с изменениями в эко-
номической среде. Специалисты полагают, что сегодня 
проблема заключена в резком увеличении числа знаний и в 

постоянном их устаревании. Например, в металлургии зна-
ния устаревают приблизительно за 4 года, в машинострое-
нии и химической промышленности — около 5 лет, в управ-
лении — 2 года, в IT-сфере знания устаревают каждый год.

2. Внутренние причины обесценивания знаний связаны 
с возрастом работников, недостаточным использованием 
навыков в работе и сопротивлением персонала, а также от-
сутствием бюджета на обучение и позицией руководства. 
Обмен знаниями в некоторых компаниях неэффективен 
и вызывает неодобрение работников, поскольку знания 
не обновляются, дублируются. Часто к обучению руковод-
ство и персонал относятся формально. 

Цифровизация определила еще одну тенденцию: с ростом 
объема информации увеличивается количество недосто-
верных или ненужных знаний, которые не дают персоналу 
никаких преимуществ в работе. 

В итоге в компании значительно увеличивается доля ис-
пользующих неэффективные технологии и устаревшие зна-
ния работников. Отказ работников от программ повышения 
квалификации приводит к снижению конкурентоспособ-
ности организации.

КАРьЕРА
В опубликованных исследованиях сервиса «Работа.ру» 

присутствуют данные, что на сегодняшний день только 
33% россиян считают себя успешными в карьере; 44% счи-
тают, что достигли успеха только частично; 23% указали, 
что, по их мнению, они не достигли успеха в продвижении 
по службе [12]. Основными критериями успеха респонденты 
считают удовлетворение от работы (68%); ощущение себя 
профессионалом (62%) и высокий доход (59%). Среди объек-
тивных причин, мешающих строить карьеру, больше всего  
респондентов 32% указывают возраст, 12% социальные 
 обязательства (семья, уход за родственниками и детьми). 
В основном главными препятствиями продвижения стано-
вятся личные качества работников: отсутствие дисциплины 
(28%), инициативы (22%) и желания совершенствоваться 
в профессии (30%); неготовность нести ответственность 
(27%); лень и неумение распределять свои время и силы 
(26%) и пр.

ПРОИЗВОДИТЕЛьНОСТь ТРУДА
Низкая производительность, невыполнение плановых 

показателей и не окупающиеся затраты на персонал яв-
ляются основными симптомами кризиса эффективности 
труда. Аналитики исследовательского центра hh.ru отме-
чают сильное влияние текущего кризиса на эффективность 
и производительность труда у российских работников. Более 
1/3 респондентов указали на снижение своей производи-
тельности в результате возросшей неопределенности си-
туации; почти половина (48%) отмечают, что стали больше 
уставать на работе, а у 18% респондентов появилось равно-
душие к работе. Кроме того, некоторые респонденты (7%) 
заметили появление конфликтов в коллективе и увеличение 
числа больничных в 2023 г.

Уровень производительности труда является одним из ос-
новных показателей эффективности производства и реали-
зации трудового потенциала. Многие авторы уделяют вни-
мание факторам, которые негативно влияют на произво-
дительность труда, а также возможностям повышения ее 
уровня. Специалисты подчеркивают, что, хотя существует 
много причин отклонения от максимальной производитель-
ности, разобщенность персонала и устаревшие технологии 
играют ключевую роль [9]. Основными причинами кризиса 
эффективности труда являются недостаточные компетенции 
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персонала, неэффективное управление персоналом и уста-
ревшее оборудование (рис. 2).

Показательно, что различные виды кризисов персонала 
связаны между собой: кризис трудовой деятельности отра-
жается на эмоциональном состоянии работников; при дли-
тельном влиянии негативных эмоций наступает деформация 
личных ценностей и установок, что отра жается на резуль-
татах трудовой деятельности. Несомненно, что сегодня ква-
лификация, профессиональный опыт сотрудников имеют 
решающее значение в вопросах конкурентоспособности 
компании. Однако специалисты подчеркивают, что силь-
ное чувство вовлеченности и принадлежности работников 
к компании сегодня позволяют сформировать слаженную 
сплоченную команду. Таким образом, содействуя успеху 
своих сотрудников, компании способствуют успеху соб-
ственного бизнеса [4].

Кризисы персонала, обусловленные внешними причи-
нами (пандемии; макроэкономические кризисы, происше-
ствия — аварии, несчастные случаи) чаще всего происходят 
неожиданно. У руководства компании нет времени на под-
готовку и планирование выхода из них. Непредвиденные 
кризисы требуют заблаговременной разработки плана дей-
ствий и четких инструкций для персонала. По мнению экс-
пертов, подготовленность персонала к кризисной ситуации 
позволяет предотвратить или снизить в значительной мере 
последствия реализованных HR-рисков [6].

Внутренние кризисы персонала (недовольство работни-
ков, злоупотребления, конфликты и пр.) назревают доста-
точное для принятия соответствующих мер время. Неожи-
данными они становятся при неудовлетворительной работе 
с персоналом. В силу человеческой природы кризисы пер-
сонала способны трансформироваться и длиться вопреки 
усилиям руководства (сплетни, спекуляции). Такие кри-
зисы принимают затяжной характер и называются непре-
рывные. 

Основные сложности управления в кризисных ситуациях 
заключаются в двух аспектах: в новизне ситуации и дина-
мичности ее развития [1]. Новизна обусловливает него-
товность к ней, а динамичность определяет дефицит вре-
мени. Повысить результативность и качество менеджмента, 
по мнению специалистов, поможет следование принципам 
вовлеченности персонала [7]. Многие эксперты отмечают, 
что сегодня именно показатели вовлеченности персонала 
являются характеристикой степени заинтересованности 
организации в благополучии своих сотрудников, а также 
возможностью получения существенного конкурентного 

преимущества на рынке для самой компании [3]. Поэтому 
сегодня на первый план выходят организационная куль-
тура, нормы и ценности компании. Внимание менеджмента 
должно быть сосредоточено не только на стабилизации фи-
нансовых показателей, но и на причинах и предпосылках 
формирования и развития кризиса персонала, поскольку 
действия работников могут усилить последствия общего 
кризиса организации или способствовать снижению нега-
тивных последствий.
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Рузакова О.А.

КОММЕРЦИАЛИЗАЦИЯ РЕЗУЛьТАТОВ ИНТЕЛЛЕКТУАЛьНОЙ 
ДЕЯТЕЛьНОСТИ
М.: Проспект, 2024, 80 с.

В предлагаемом учебном пособии рассматриваются основные вопросы правового регулирования коммер-
циализации интеллектуальной собственности, а именно вовлечения интеллектуальных прав в гражданский 
оборот. Настоящее пособие включает текст, разделенный на темы, начиная с общей характеристики 
отношений по вовлечению интеллектуальных прав в гражданский оборот и заканчивая отдельными видами 
договоров о распоряжении исключительными правами и другими видами обязательственных отношений 
в сфере интеллектуальной собственности. Особое внимание уделено правоприменительной практике, 
международным отношениям в этой сфере, а также отношениям в сфере интеллектуальной собствен-
ности, осложненным иностранным элементом.
Для студентов, обучающихся по Женевской международной магистерской программе «Магистр права 
в  сфере интеллектуальной собственности», и всех интересующихся проблемами как российского, так 
и зарубежного законодательства и правоприменительной практики об обороте прав на результаты интеллектуальной деятельности 
и приравненные к ним средства индивидуализации.
Учебное пособие представляет собой комплексный и информативный ресурс, посвященный процессам коммерциализации в области 
интеллектуальной деятельности. Автор представляет читателям основные понятия и методы коммерциализации результатов 
интеллектуальной деятельности, включая патенты, авторские права, технологические инновации и другие виды интеллектуальных 
активов. Учебное пособие рассматривает вопросы создания и управления интеллектуальными активами, а также предостерегает 
от юридических и коммерческих рисков.
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