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В статье проведен сравнительный анализ основных моделей менеджмента в традиционном национальном контексте 

(американская, японская, европейская модели) и современных концепций, адекватных условиям неоэкономики, таких, как 

универсальный менеджмент, теория «рефлексивного управления», теория «рациональных ожиданий», а также модель ки-

тайского менеджмента. Систематизация основных управленческих концепций выполнена с учетом критериальных призна-

ков, в наиболее детализированном виде отражающих теоретические основы современных управленческих моделей. В каче-

стве ключевых характеристик выбраны: авторы и представители, условия формирования, базовые ценности, целевая ори-

ентированность, взаимоотношения между работниками, механизм управления, используемые технологии, направленность 

методов управления, преимущественные сферы применения, движущая сила. Такое переосмысление позволяет адаптиро-

вать зарубежный опыт использования современных управленческих моделей применительно к условиям национальной эконо-

мики и успешно воздействовать на процессы управления бизнесом в национальной и региональной практике. Расширение 

крупных промышленных предприятий в современных экономических, социальных и политических условиях сформировало по-

требность компаний в новых подходах и способах оптимизации работы HR-служб с персоналом, которые представлены 

в ПАО «КАМАЗ» как крупнейшем производителе большегрузных автомобилей на мировом рынке. На примере Кузбасского 

региона рассмотрены лучшие практики управления на ряде крупнейших металлургических предприятий: ПАО «Кокс», ЕВРАЗ 

ЗСМК, испытывающих дефицит квалифицированных рабочих и инженерно-технических кадров в условиях снижения челове-

ческого капитала и отсутствия возможности наращивания человеческих ресурсов в «старопромышленных» регионах. Срав-

нительный анализ ключевых направлений кадровой политики данных предприятий позволил авторам выявить присущие ха-

рактерные черты современных зарубежных моделей менеджмента, наиболее приближенные к российской действительно-

сти и отражающие особенности национальной и региональной экономики. Авторами доказан тезис о том, что эффектив-

ная неоиндустриализация региона невозможна без учета гуманистических духовно-нравственных основ в стратегических 

приоритетах бизнеса, что подтверждается использованием на предприятиях России и Кузбасса различных элементов со-

временных моделей менеджмента, органично встраиваемых в систему стратегического управления на базе системного под-

хода и когнитивного моделирования. Практика применения механизма адаптивного управления может быть тиражирована 

и использована в работе другими российскими предприятиями без существенной донастройки под региональную специфику. 
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The article provides a comparative analysis of the main management models in the traditional national context (American, Japa-

nese, European) and modern concepts adequate to the conditions of neo-economics, such as universal management, the theory of "re-

flexive management", the theory of "rational expectations", as well as the model of Chinese management. The systematization of the 

main management concepts is carried out taking into account the criteria, reflecting in the most detailed form the theoretical founda-

tions of modern management models. The following key characteristics are selected: authors and representatives, conditions of for-

mation, basic values, target orientation, relationships between employees, management mechanism, technologies used, orientation of 

management methods, preferred areas of application, driving force. This rethinking allows one to adapt the foreign experience of using 

modern management models in relation to the conditions of the national economy and successfully influence business management pro-

cesses in Russian and regional practice. The expansion of large industrial enterprises in modern economic, social and political condi-

tions has created the need for companies to find new approaches and ways to optimize the work of HR services with personnel, which 
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are represented in KAMAZ PJSC as the largest manufacturer of heavy-duty vehicles on the global market. Using the example of the 

Kuzbass region, the best management practices at a number of major metallurgical enterprises are considered: Koks PJSC, EVRAZ 

ZSMK, experiencing a shortage of qualified workers and engineering and technical personnel in the context of a decrease in human 

capital and the lack of opportunities to increase human resources in the "old industrial" regions. A comparative analysis of the key are-

as of the personnel policy of these enterprises allowed to identify the characteristic features of modern foreign management models 

inherent in them, which are closest to the Russian reality and reflecting the peculiarities of the national and regional economy. The 

thesis is proved that effective neoindustrialization of the region is impossible without taking into account the humanistic spiritual and 

moral foundations in the strategic priorities of business, which is confirmed by the use of various elements of modern management mod-

els at enterprises in Russia and Kuzbass, organically integrated into the strategic management system based on a systematic approach 

and cognitive modeling. The practice of applying the adaptive management mechanism can be replicated and used in the work of other 

Russian enterprises without significant adaptation to regional specifics. 

 

Keywords: key management concepts; systematization; neoindustrialization; analysis of the management system at an industrial 

enterprise; «old industrial» regions; foreign experience in using modern management models; national economy; regional economy.

Введение. Система российского менеджмента по-

явилась относительно недавно. В советский период 

эту функцию выполняла научная организация труда 

(НОТ), адаптирующая к национальным особенностям 

и задачам командно-административной экономики 

основные положения школы научного управления 

Ф. Тейлора. После распада СССР и в связи с систем-

ным кризисом российской экономики возникает необ-

ходимость заимствования эффективных инструментов 

управления из-за рубежа. Так как исторически сложи-

лись две модели менеджмента – японская и американ-

ская, то существовала дилемма выбора какой-либо из 

них. Особую актуальность проблема выбора для Рос-

сии приобретает в связи с многонациональным соста-

вом ее населения, представленным приверженцами 

как азиатской, так и европейской культур. 

В ряде регионов России в последнее время сложи-

лась неблагоприятная ситуация в сфере кадровой по-

литики, вызванная снижением человеческого капитала 

и отсутствием возможности наращивания человече-

ских ресурсов в действующих условиях. На это по-

влияли демографические факторы, отток части трудо-

способного населения из традиционно промышленных 

регионов в экономические центры притяжения РФ, 

снижение миграционного потока из стран ближнего 

зарубежья, условия мобилизационной экономики и др. 

Следовательно, требуется поиск новых источников 

роста человеческого капитала как факторов интенси-

фикации, без которых дальнейшее промышленное 

развитие региональной экономики становится весьма 

затруднительным.  В этих условиях чрезвычайно важ-

ным представляется анализ лучших практик управле-

ния в российском и региональном бизнесе, адаптация 

современных зарубежных моделей менеджмента 

и выработка оптимальных форм повышения эффек-

тивности использования человеческого капитала 

в национальной и региональной экономике. 

Объекты и методы исследования. Объектами ис-

следования являются концерн ПАО «КАМАЗ», ПАО 

«Кокс», ЕВРАЗ ЗСМК, предметом исследования – 

система управления на данных предприятиях. 

Методология исследования включает в себя эле-

менты эмпирического и теоретического анализа, 

а также социально-экономические положения об объ-

ективных тенденциях изменения в структуре нацио-

нальной и региональной экономики. Концептуальную 

основу исследования составляют теории трансформа-

ционной экономики, новой экономики, менеджмента 

в традиционном национальном контексте (американ-

ская, японская, европейская модели) и современные 

концепции (универсальный менеджмент, теория «ре-

флексивного управления», теория «рациональных 

ожиданий», а также модель китайского менеджмента), 

обоснование управленческих моделей, организацион-

ные механизмы и инструменты которых позволят 

сформировать механизм адаптивного управления кад-

рами на ряде предприятий РФ, испытывающих дефи-

цит квалифицированных рабочих и инженерно-

технических кадров в условиях снижения человече-

ского капитала и отсутствия возможности наращива-

ния человеческих ресурсов, особенно, в «старопро-

мышленных» регионах. В статье использованы мето-

ды индукции и дедукции, анализа и синтеза по иссле-

дованию моделей управления, выявлены характерные 

черты современных зарубежных моделей менеджмен-

та, наиболее приближенные к российской действи-

тельности.  

Результаты исследования. Основные характер-

ные признаки японской (азиатской) модели менедж-

мента достаточно подробно описаны в современной 

литературе [1–5]. В качестве положительных характе-

ристик японского подхода отдельные авторы отмеча-

ют сбалансированное взаимодействие между произ-

водством, маркетингом и финансами, развитое чув-

ство коллективизма и высокую лояльность сотрудни-

ков к своей фирме. Эти же авторы выделяют и отри-

цательные последствия японского стиля управления: 

– из-за соблюдения принципа «начальник всегда 

прав», когда мнение руководителя не ставится под 

сомнение, а решения принимаются при полном еди-

нодушии всех, имеющих отношение к обсуждаемому 

вопросу, возникает опасность того, что сотрудники 

подавляют свои непопулярные мнения или критику 

в пользу общих идей или авторитета одного человека; 

– избыточный трудоголизм и несоблюдение режи-

ма отдыха приводит работников к стрессу (известный 

термин «кароси» – смерть на рабочем месте от пере-

работки); 

– трудность адаптации данной модели в других 

странах, так как Япония долгое время развивалась 

изолированно, выработала определенную культуру 

и мировоззрение у своих граждан [1]. 

Другие авторы в качестве главной отличительной 

черты японского менеджмента отмечают выраженный 

патернализм, использование парадигмы управления 

персоналом на основе широкой специализации, кол-
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лективизма, эгалитаризма и справедливого отношения 

к каждому сотруднику [2, 3].  

Американская модель является «сплавом» теории 

и практики управления. 

Теорию менеджмента продвигали следующие авто-

ры: Ф.У. Тейлор, автор школы научного управления 

[6]; А. Маккензи, разработавший теорию самоменедж-

мента [7]; М. Портер, описавший базовые стратегии 

ведения бизнеса [8]; П. Друкер, сформировавший тео-

рию об инновационной экономике и предприниматель-

ском обществе [9]; Ф. Котлер, основоположник марке-

тинга [10] др. 

Прикладное применение теории управления разви-

ли: известный автомобилестроитель Г. Форд [11]; 

Дж. Морган, создатель электротехнического концерна 

"General Electric" [12]; Г. Форд, основатель "Ford 

Motor Company", внедривший на ней конвейерное 

производство [11]; Дж. Истмен, основатель компании 

"Kodak" [13]. 

В США очень популярным является получение 

степени МВА (Master of Business Administration) – 

мастер делового администрирования. Для американ-

ского менеджмента характерна высокая культура 

управления временем (time management). 

Обращают на себя внимание многочисленные по-

пытки сравнения различных национальных моделей 

менеджмента. Сравнительная характеристика нацио-

нальных моделей менеджмента представлена данными 

табл. 1. В ней систематизированы американская, япон-

ская и европейская модели менеджмента по пяти ос-

новным признакам в зависимости от условий форми-

рования, базовых ценностей, целевой ориентирован-

ности, взаимоотношений между работниками и ло-

яльности к организации. Данные критерии позволяют 

разграничить главные отличительные признаки наци-

ональных управленческих моделей, определяющие, 

с одной стороны, теоретические основы менеджмента 

в этих странах, а с другой – широкую практику при-

менения в различных странах мира, вышедшую дале-

ко за географические границы. 

 
Таблица 1. Сравнительные характеристики национальных моделей менеджмента [по 4, 5, 14–16] 

 

Признак сравнения 
Американский  

менеджмент 

Японский 

менеджмент 

Европейский  

менеджмент 

Условия формирова-

ния 

Условия разделения и специ-

ализации труда, появление 

должностей наемных управ-

ленцев 

Под влиянием национальных 

исторических, культурных, ду-

ховных особенностей 

В условиях единого экономи-

ческого и политического про-

странства 

Базовые ценности 

 

Четко сформулированные 

принципы научного управле-

ния (Ф. Тейлор)  

Теоцентризм, духовность 

Общность культур, обобщен-

ные национальные модели 

управления европейских госу-

дарств (Евросоюз) 

Целевая ориентиро-

ванность 

На потребление, человече-

ский капитал важный эконо-

мический ресурс 

Не на конкретного индивида, 

а на коллектив в целом, на по-

вышение качества трудовой 

деятельности 

На внедрение современных 

технологий и актуальных ин-

струментов  

Взаимоотношения 

между работниками 

Индивидуализм, стремление 

сделать карьеру любой це-

ной, оппортунистическое по-

ведение 

Чувство долга привязано к по-

требностям коллектива, кото-

рый воспринимается как семья 

Четкое разделение ответ-

ственности между работни-

ками, трудовые обязанности 

и ответственность ясно раз-

граничены 

Лояльность к органи-

зации 

Низкая, свойственна террито-

риальная и профессиональная 

мобильность 

Высокая, система пожизненно-

го найма 

Трудовая занятость ориенти-

рована на краткосрочный вре-

менной промежуток 

 

Основными характерными признаками японской 

(азиатской) модели менеджмента являются: выражен-

ный патернализм и эгалитаризм, теоцентризм и духов-

ность, коллективизм, высокая степень лояльности, тру-

доголизм, постоянное совершенствование качества, 

следование концепции бережливого производства 

(leanproduction). Американская модель является «спла-

вом» теории и практики управления, там очень ценится 

наличие степени МВА и высокая культура управления 

временем.  

В последнее время все больше набирает силу тече-

ние экономической мысли, связанное с философией 

хозяйства, которая предопределяет возникновение эко-

номических кризисов и ход изменения экономических 

процессов через призму действий самого человека. 

Преобразования, произошедшие в мире в последние 

30–40 лет, зачастую обозначают термином «новая эко-

номика» или «неоэкономика», важнейшим компонен-

том которой выступает управление. По мнению одного 

из сторонников этой теории профессора Ю.М. Осипо-

ва, неоэкономикой управляют главным образом банки-

ры, выступающие доминирующими акторами в «фи-

нансомике», в определенном смысле – виртуальной 

экономике [17, 18]. 

К технологиям эффективного управления в новой 

экономике, резко отличающимся от классических мето-

дов менеджмента, относятся такие направления, как ре-

флексивное управление, «психоинжиниринг» как одна 

из ветвей рефлексивного управления, теория рациональ-

ных ожиданий и др. (табл. 2). 
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Таблица 2. Сравнительные характеристики современных моделей менеджмента [по 4, 5,14–22] 

 

Признак 
сравнения 

Концепция универсального 

менеджмента (ранее класси-

ческий менеджмент) 

Теория «рефлексивного 
управления» 

Теория «рациональных 
ожиданий» 

Модель китайского  
менеджмента 

Авторы 
и представители 

Ф. Тейлор, Г. Форд, М. Портер, 
П. Друкер и др. 

В. Лефевр, Г. Щедровицкий, 
Дж. Сорос 

Дж. Мут, Р. Лукас, 
Р. Барро, Т. Саджент 

Император Цинь Шихуанди, Цзян 
Жусян 

Условия 

формирова-

ния 

Разделение и специализация 

труда, появление должно-

стей наемных управленцев 

Стадия индустриального 

общества, постмодерна, 

новая экономика 

Стадия постиндустриаль-

ного общества, информа-

ционная экономика 

Определяющее воздействие кон-

фуцианства, западные базовые 
модели производства в современ-

ном реформирующемся Китае 

Базовые 

ценности 
 

Четко сформулированные 

принципы научного управ-
ления (Ф. Тейлор) 

Рефлексивное управление 

основано на лжи, освобож-

денной от морально-
этической окраски этого 

понятия (любые «обманные 

движения», провокации, 
интриги, маскировки, со-

здание ложных объектов) 

Теоретические прогнозы 

строятся на экстраполя-
ции прошлых тенденций 

в будущее, при этом 

именно ожидания, пред-
ставляющие собой ин-

формированные предска-

зания будущих событий, 
являются рациональными 

Превалирование групповых инте-
ресов над индивидуальными 

потребностями, управленческие 

практики, основанные на этиче-
ских принципах конфуцианства, 

ритуализация деловых и управ-

ленческих практик 

Целевая 

ориентиро-
ванность 

На экономические ресурсы, 

на коллектив в целом 

На внутренние психиче-

ские акты и состояния 

субъекта, на потребитель-
ский выбор, на рациональ-

ное поведение покупателей 

На человеческий капитал, 

на ожидания экономиче-
ских субъектов 

Ориентация на взаимодействие 

людей, уважение к воле и мнению 
других 

Коллективная ответственность 

более предпочтительна, чем лич-
ная ответственность 

Взаимоот-
ношения 

между 

работниками 

Управление осуществляется 

в результате прямого воздей-
ствия на субъект управления 

с использованием различных 

методов стимулирования 
и мотивации 

Непрямое воздействие на 
принимаемые противни-

ком решения путем навя-

зывания ему оснований 
для выполнения желатель-

ных действий манипулято-

ра 

Поведение субъектов 
экономики соотносится 

с другими индивидами 

с учетом имеющейся 
информации и знаний 

о закономерностях функ-

ционирования экономики 

Организационная работа руково-

дителя предполагает заботу о мире 
и гармонии между человеком 

и обществом 

Взаимоотношения между работо-
дателем и работниками носят 

значительно более холистический 

и патерналистский характер, чем 
в западных компаниях 

Механизм 

управления 

Управление осуществляется 

в результате прямого воздей-

ствия на субъект управления 
с использованием различных 

методов стимулирования 

и мотивации 
Управление – это координация 

людских и иных ресурсов 

с целью решения поставлен-
ных организационных задач 

Механизмом выступает 

рефлексия, при котором 
неявное знание становится 

явным. 

Передача управляемому тех 
или иных ментальных ос-

нований, на основе которых 

тот сам принимает решение 

Субъекты финансового 

рынка принимают реше-

ния не только исходя из 
прошлых тенденций, но 

и исходя из представле-

ний о будущих условиях 
хозяйствования 

Управление осуществляется 

в форме мягкого мониторинга 
процесса управления с обязатель-

ным упреждением возможных 

кризисных ситуаций, циклич-
ность процесса управления 

в системе иерархии целей 

и ценностей. 

Используе-
мые техно-

логии 

Сбор, переработка и передача 

информации для последу-
ющей выработки решений 

во всех сферах управленче-

ской деятельности 

Технологии имитацион-
ного моделирования, 

математизация вероятного 

поведения управляемого 
объекта, финансовые 

инструменты 

Новые комплексные 

социальные, гуманитар-
ные технологии капита-

лизации психических 

ресурсов как нового 
источника сверхприбыли 

для частных компаний 

и банков 

Продуктовые и процессные 
инновации, новые технологии 

организации производства, 

формализация управленческих 
процессов и их автоматизация. 

Методология прогностики 

Направлен-

ность мето-
дов 

управления 

Методы управления хо-

зяйством, процессом со-

здания ценностей 

Методы управления по-

купательским выбором, 

методы передачи основа-
ний для принятия реше-

ния одним человеком 

другому 

Методы управления 
массовым сознанием 

В значительной мере сохрани-

лись традиционные, клановые 

методы и механизмы нефор-
мального влияния или управле-

ния ситуациями, преимуще-

ственно авторитарное руковод-
ство и единоличный контроль 

всех производственных и адми-

нистративных процессов 

Преимуще-
ственные 

сферы при-

менения 

Материально-

вещественная сфера 

Преимущественно финан-

сово-экономическая сфе-
ра, финансовые рынки; 

а также рекламная сфера, 

связи с общественностью, 
военное искусство 

Моделирование макро-
экономической полити-

ки, сфера денежно-

кредитной политики 

В китайской модели, определя-
емой иерархией ценностей, 

управление пронизывает следу-

ющие уровни: от индивидуаль-
ного уровня к семейному, родо-

вому, народному, общецивили-

зационному и планетарному 

Движущая 

сила 

Стремление предпринима-

теля получить наивысшую 

цену за товар или услугу, 

а покупателя – заплатить 

наименьшую цену или 

получить товар с лучшими 
качествами 

Бизнес стремится влиять 

на рациональное поведе-

ние покупателей, делая 
его иррациональным 

Рациональные субъекты 

оптимально и одинаково 

быстро используют всю 

имеющуюся информа-

цию для оптимального 

прогнозирования в буду-
щем 

Характер производственных 
отношений определяется тради-

ционными китайскими ценно-

стями и традиционными принци-
пами управления иерархического 

общества 
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Идеология рефлексивного управления (авторы аме-

риканский ученый В. Лефевр [19] и советский ученый 

Г. Щедровицкий [20] базируется на вероятном поведе-

нии управляемого объекта. Технологии рефлексивного 

управления, основанные на намеренном искажении 

истины, на любых «обманных движениях», провока-

ции, интригах, маскировке, создании ложных объектов, 

сегодня активно используются во многих сферах. Но 

наиболее распространенной является финансовая сфе-

ра. Финансомика, выступая наиболее характерным 

сегментом новой экономики, предопределила возник-

новение и быстрое распространение разнообразных 

финансовых инноваций и новых инструментов финан-

сового рынка, по сути, ставших завуалированной фор-

мой махинаций и обмана. 

Российский менеджмент, равно как и все вышеопи-

санные модели, базируется на национальных ценно-

стях, культуре и традициях. В большинстве российских 

предприятий стиль руководства авторитарный, решения 

принимаются небольшой группой топ-менеджеров. Раз-

мер заработной платы зависит не от уровня профессио-

нализма и квалификации, а от редкости и востребован-

ности данной специальности на рынке труда, а в бюд-

жетных организациях – от стажа. Россия многонацио-

нальная страна, в которой совмещаются восточная 

и западная культуры, что дает благодатную почву для 

применения японских и американских приемов управ-

ления. Есть авторы, выделяющие три модели россий-

ского менеджмента: «Модель здравого смысла», «Мо-

дель западной культуры» и «Традиционная модель» 

[14]. Менеджмент здравого смысла появился в 1990-х гг. 

и вырос из появившихся в этот период коммерческих 

структур. Это менеджмент малого и среднего бизнеса, 

для которого характерна простота хозяйственных, фи-

нансовых, правовых процессов. Инновационная актив-

ность сводится к поиску способов ухода от налогов 

и других сомнительных схем максимизации прибыли. 

Модель западной культуры характерна для предста-

вительств и филиалов иностранных фирм в России. 

Используются лишь внешние атрибуты менеджмента 

(оформление офисов, вежливость персонала), что объ-

ясняется нежеланием зарубежных компаний нести рас-

ходы на долгосрочную перспективу в условиях россий-

ской нестабильности. 

Традиционная модель менеджмента напоминает 

научную организацию труда (НОТ) советского перио-

да. Штатные расписания, организационные структуры 

управления, методы принятия решений характерны для 

индустриального экономического уклада. К недостат-

кам этой модели можно отнести неоправданно высокие 

накладные расходы, низкую производительность труда, 

искажение отчетности. 

Рассмотрим на практическом примере, какие черты 

известных моделей менеджмента присущи крупнейше-

му российскому предприятию – ПАО «КАМАЗ» [23]. 

Выбор этого акционерного общества обусловлен тем, 

что предприятие известно не только в России, но и за 

рубежом, так как входит в двадцатку ведущих мировых 

производителей тяжелых грузовых автомобилей. За все 

время существования предприятия (с 1969 г.) оно вы-

пустило 2,5 млн автомобилей. Расположен «КАМАЗ» 

в городе Набережные Челны на Каме, рядом с судо-

ходными реками Кама и Волга, а также с железной до-

рогой, что обеспечивает хорошую транспортную до-

ступность. Развивается международное сотрудниче-

ство: с 2005 г. акционерное общество начинает выхо-

дить на международный рынок. Создаются совместные 

предприятия с немецким концерном "ZF Friedrichshafen 

AG", с казахстанским предприятием образован концерн 

«КАМАЗ-Инжиниринг», с американской фирмой 

"Cummins Inc." создано совместное предприятие «КАМ-

МИНЗ КАМА», с компанией "Knorr-Bremse Systemefür 

Nutzfahrzeuge GmbH" создано совместное предприятие 

«КНОРР-БРЕМЗЕ КАМА», а в марте 2008 г. создано 

предприятие по выпуску деталей цилиндропоршневой 

группы с "Federal Mogul Corporation" (США) – «Феде-

рал Могул Набережные Челны» и т. д. Летом 2022 г. 

министерство финансов США заблокировало сотруд-

ничество с «КАМАЗ», и концерн был занесен в санк-

ционный SDN-list. В 2023 г. этому примеру последова-

ли Япония и Евросоюз. Это, во-первых, затрудняет до-

ступ предприятия к импортным компонентам, а во-

вторых – снижает выручку, так как 10 % ее составляет 

доход от экспорта готовой продукции.  

Наличие известной заводской гоночной команды 

«КАМАЗ-мастер», многократно побеждавшей на раз-

личных ралли, подтверждает тезис о том, что, с одной 

стороны, на предприятии культивируется командная 

работа, что вполне соответствует японскому стилю 

управления. С другой стороны, межнациональное со-

трудничество, определяющее развитие совместного 

бизнеса и функционирование зарубежных филиалов 

данного крупнейшего российского предприятия, менее 

свойственно японской модели – образование трансна-

циональных корпораций более присуще Европе и Аме-

рике. ПАО «КАМАЗ» уделяет большое внимание по-

вышению качества своей продукции и ее непрерывно-

му совершенствованию, что в равной степени харак-

терно для японской модели и отвечает широко практи-

куемому подходу к производству в США. Основной 

целью в области системы менеджмента качества (СМК) 

является создание конкурентоспособной продукции 

исервиса, которые бы удовлетворяли требованиям по-

требителей и соответствовали их ожиданиям. СМК 

ПАО «КАМАЗ» признана соответствующей требова-

ниям международного стандарта ИСО 9001:2015 и рос-

сийского ГОСТ РВ 0015-002-2020. 

На предприятии сформулирована следующая мис-

сия: КАМАЗ – глобальный бренд мирового автопрома, 

основа транспортной безопасности страны. «Мы созда-

ем технику и развиваем эффективные сервисы, предо-

ставляя клиентам оптимальные транспортные решения. 

Мы социально ответственная компания, формирующая 

систему устойчивого развития сотрудников, партнеров, 

общества» [23]. Это так же является обязательным эле-

ментом менеджмента организации как в США, так 

и в Японии. Например, миссия Microsoft (США) звучит 

так: «Расширение возможностей каждого человека 

и каждой организации на планете для достижения 

большего» [24].  

Еще одна важная функция менеджмента – мотива-

ция трудовой деятельности сотрудников. В 2021 г. 

компания "Microsoft" запустила корпоративную моти-

вационную программу "Perks Plus" («Льготы плюс»). 
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По этой программе каждый из 166 тыс. сотрудников по 

всему миру будет получать в течение года 1200 долл. 

США на оплату занятий спортом, образование, хобби. 

Инструментами мотивации в Toyota служат: исключе-

ние штрафов и выговоров, пожизненный наем, обуче-

ние на рабочем месте, высокая заработная плата, соци-

альные гарантии, создание комфортных условий труда. 

На ПАО «КАМАЗ», помимо традиционных материаль-

ных стимулов персонала (премии, надбавки), запущена 

программа «Построение системы нематериальной мо-

тивации персонала», не предполагающая финансовых 

затрат. Программа, направлена на повышение удовле-

творенности, вовлеченности и лояльности персонала 

к предприятию, она призвана способствовать росту 

эффективности трудовой деятельности персонала [23]. 

В связи с неблагоприятной ситуацией в сфере кад-

ровой политики, вызванной снижением человеческого 

капитала и отсутствием возможности наращивания 

человеческих ресурсов в действующих условиях моби-

лизационной экономики, чрезвычайно актуализируется 

проблема поиска новых источников роста человеческо-

го капитала в ряде регионов РФ.  

Рассмотрим региональные практики управления на 

ряде крупнейших предприятий Кемеровской области – 

Кузбасса. В настоящее время большинство промышлен-

ных предприятий региона испытывает дефицит квали-

фицированных рабочих и инженерно-технических кад-

ров. Выбор данного субъекта РФ обусловлен условия-

ми острой нехватки персонала в части высококвалифи-

цированных кадров, а также оттоком потенциальных 

работников из региона. Для крупнейшего в Кузбассе 

металлургического предприятия ПАО «Кокс» кадровая 

политика представляет собой ключевую составную 

часть общей инновационной стратегии развития пред-

приятия. Важнейшими корпоративными задачами ПАО 

«Кокс» стали: профориентационная деятельность и ра-

бота с молодежью, комплексное развитие персонала 

и закрепление сотрудников на заводе. Основной алго-

ритм совершенствования кадровой работы следующий: 

профориентация школьников – целевая подготовка 

специалистов – адаптация на заводе – подготовка кад-

рового резерва. Данная установка вполне отвечает кон-

цепции «рациональных ожиданий», когда целевая ори-

ентированность и миссия бизнеса по сути направлена 

на человеческий капитал, на ожидания экономических 

субъектов, а механизм управления ПАО «Кокс» функ-

ционирует не только с учетом прошлых и настоящих 

тенденций, но и исходя из представлений о будущих 

условий хозяйствования на основе имеющейся инфор-

мации для оптимального прогнозирования потребности 

в кадрах в перспективе [25]. 

Другой глобальной горно-металлургической компа-

нией в России и Кузбассе является ЕВРАЗ ЗСМК – ли-

дер на рынках стального проката, для которого важ-

нейшими приоритетами в последнее время стали реа-

лизация инфраструктурных проектов, задачи обеспече-

ния кадрами и необходимость повышения уровня ком-

петенций этих кадров.  

Интересной практикой разработки и функциониро-

вания инфраструктурных решений стал проект «Ака-

демия карьеры ЕВРАЗа» – создание предуниверсария 

на базе лицея, стартовавший в 2022 г. и направленный 

на построение непрерывной модели взаимодействия 

и развития: школа – СПО – ВУЗ – предприятие.  

Ключевыми направлениями кадровой политики 

предприятия стали развитие корпоративного учебного 

центра за счет оснащения уникальным оборудованием, 

внедрения современных методик обучения; наставниче-

ство, стажировки, школы главных специалистов и др.; 

стратегическое сотрудничество ЕВРАЗ ЗСМК с базо-

выми образовательными учреждениями на уровне 

СПО, ВПО и школ [26]. 

Учитывая то, что вклад данных предприятий в реги-

ональную экономику весьма значителен, результаты, 

безусловно, отражаются не только на работе предприя-

тия, но и в целом на регионе. Принимая во внимание 

отток молодых специалистов из Кемеровской области 

и сложную демографическую ситуацию, для решения 

проблемы дефицита кадров руководство предприятием 

сделали акцент на взаимодействие работодателей, учеб-

ных заведений и административных органов управле-

ния, а также на разработку специальных программ на 

государственном уровне. Такие решения, как инженер-

ные классы, специализированные кружки, профильные 

смены позволяют привлечь внимание подрастающего 

поколения к техническим специальностям и заинтересо-

вать их в трудоустройстве на промышленное предприя-

тие. Это даст возможность повысить экономическую 

эффективность бизнеса за счет снижения общих затрат 

на подготовку студентов и сотрудников предприятия 

в одном центре, получить синергетический эффект от 

качественного перехода на подготовку по сетевым обра-

зовательным программам с участием ведущих ВУЗов 

страны в области металлургии, материаловедения и ин-

формационных технологий, а также реализовать инди-

видуальный карьерный трек в ЕВРАЗе.  

Данная модель непрерывного профессионального 

развития специалистов связана с рефлексивной вовле-

ченностью работника в управленческие процессы, 

направлена на повышение внутренней конкурентоспо-

собности сотрудников предприятия, обеспечение гори-

зонтальной и вертикальной ротации на предприятии, 

опережающего карьерного роста. Именно поэтому мо-

дель отвечает принципам концепций «универсального 

менеджмента» и «рефлексивного управления», наибо-

лее приближена к российской действительности, может 

быть тиражирована и использована в работе другими 

предприятиями без существенной адаптации и дона-

стройки под региональную специфику.  

Заключение. В результате анализа лучших практик 

управления в национальном и региональном бизнесе 

выявлены присущие для них характерные черты со-

временных зарубежных моделей менеджмента, необ-

ходимых для повышения эффективности использова-

ния человеческого капитала (модель здравого смысла, 

модель западной культуры», традиционная модель, кон-

цепция «рациональных ожиданий», концепция «универ-

сального менеджмента», концепция «рефлексивного 

управления»).  

На примере крупнейших металлургических предпри-

ятий «старопромышленного» региона Кемеровской об-

ласти – Кузбасса, испытывающих дефицит квалифици-

рованных рабочих и инженерно-технических кадров 

в условиях снижения человеческого капитала и отсут-
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ствия возможности наращивания человеческих ресур-

сов, проведен сравнительный анализ ключевых направ-

лений кадровой политики данных предприятий. Это 

позволило авторам выявить присущие характерные 

черты современных зарубежных моделей менеджмен-

та, наиболее приближенные к российской действитель-

ности и отражающие особенности национальной и ре-

гиональной экономики.  

Для переосмысления в ресурсодобывающем реги-

оне источников экономического роста, не связанных 

с сырьевой экономикой, по мнению авторов, может 

быть полезен гуманистический подход к проблеме но-

вой индустриализации экономики «старопромышлен-

ного» региона и проблеме адаптивного управления. 

При этом эффективная неоиндустриализация региона 

невозможна без учета гуманистических духовно-

нравственных основ в стратегических приоритетах биз-

неса, что доказывает использование на предприятиях 

России и Кузбасса различных элементов современных 

моделей менеджмента, органично встраиваемых 

в систему стратегического управленияна базе систем-

ного подхода и когнитивного моделирования [27]. 

Применение механизма адаптивного управления, 

динамических когнитивных сценариев и создание на их 

базе интеллектуальной технологии создают условия 

для акторов российского бизнеса для адекватной адап-

тации к изменяющейся среде и принятия научно-

обоснованных управленческих решений. 
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