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Ключевой проблемой управления компетенциями в наукоемких ком-

паниях является слабая взаимозаменяемость сотрудников. Это значит, что 

уход кого-либо из ключевых сотрудников оборачивается убытками для 

компании или, по меньшей мере, снижением эффективности работы всей 

команды, частью которой был этот ключевой сотрудник. 

Приход нового работника на ту же позицию сопровождается наличи-

ем издержек адаптации не только для принятого на работу сотрудника, но 

и для фирмы, в которой он начинает работать. Эти издержки фирмы имеют 

различное происхождение и связаны с тем, что сотрудник, покинувший 

компанию, и сотрудник, заменивший его, имеют разные представления о 

трудовых функциях занимаемой ими позиции (должности) и руководству-

ются разными ментальными моделями при выполнении своих обязанно-

стей, что отчасти обусловлено их предшествующим опытом работы, кото-

рый, вообще говоря, у них различен. 

Издержки адаптации для компании тем более высоки, чем глубже 

специализация сотрудников и чем сильнее необходимость интеграции их 

усилий для получения приемлемого результата. Например, к таким видам 

деятельности относятся командные виды спорта, а также некоторые разно-

видности интеллектуально-творческой деятельности. 

Работодатели, пытаясь застраховаться от риска внезапного ухода со-

трудников (по каким бы причинам он ни произошел), склонны недооцени-

вать способность к труду представителей тех категорий работников, веро-

ятность ухода которых наиболее высока. Например, вероятность выпаде-

ния женщин из трудового процесса выше, нежели мужчин. Вероятность 

внезапного ухода работников-мигрантов (например, в силу изменений ми-

грационного законодательства) выше, нежели коренных жителей, и т. д. В 

результате возникает дискриминация по зарплате отдельных категорий со-

трудников (женщин, подростков, мигрантов, лиц, имеющих определенные 

хронические заболевания, и т. п.).  

По тем же причинам некоторые учебники менеджмента советуют 

снижать зарплату наиболее ценным и наиболее образованным сотрудни-

кам, а то и вовсе от них избавляться, поскольку они мешают профессио-
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нальному росту других, находящихся рядом с ними, и компания в целом 

становится заложницей успеха этих немногочисленных работников, вно-

сящих наиболее весомый вклад в достижение результата. Вероятность то-

го, что высококвалифицированный сотрудник найдет лучше оплачиваемое 

место работы и покинет фирму, в которой работает на данный момент, 

выше, чем вероятность ухода других сотрудников, квалификация которых 

не столь высока. 

Недооценка труда работников соответствующих категорий с точки 

зрения теории является инструментом страхования риска их внезапного 

ухода, но на практике такая недооценка провоцирует и приближает этот 

уход. Недооцененные сотрудники склонны, в соответствии с парадигмой 

Парето-эффективности, искать работодателей, готовых предложить им бо-

лее высокую зарплату, которая кажется этим сотрудникам более справед-

ливым вознаграждением их трудовых усилий и более адекватной оценкой 

текущего уровня их квалификации. 

Однако, поскольку многие работодатели рассуждают аналогичным 

образом, пытаясь застраховать свои риски за счет недооценки труда работ-

ников соответствующих категорий, то найти работодателей, предлагаю-

щих «справедливый», недискриминационный уровень оплаты труда высо-

корисковым типам работников, не так уж просто. Между тем, недооценка 

рабочей силы чревата обострением макроэкономических проблем и дегра-

дацией не только отдельных сегментов рынка труда, но и других отрасле-

вых рынков (на которых недооценка труда носит длительный, хронический 

характер), и даже макросистемы в целом [1, 2], порождая воронку отстало-

сти, особенно в тех случаях, когда дешевизна рабочей силы носит систем-

ный и всеобъемлющий характер. 

Обострение макроэкономических проблем в большинстве случаев 

правомерно рассматривать как риски государства, правительства, которое 

призвано направлять усилия на сглаживание соответствующих противоре-

чий или, во всяком случае, не допускать их обострения. 

Таким образом, возникает целый спектр возможных решений, под-

ходов к установлению зарплаты различным категориям работников. Каж-

дое из этих возможных решений тем или иным способом согласует инте-

ресы ключевых стейкхолдеров, в том или ином смысле является рискован-

ным для каждой группы стейкхолдеров и поэтому подлежит анализу с точ-

ки зрения стейкхолдерского подхода. 

Отдельно следует заметить, что интересы работников и работодате-

лей в этой группе ключевых стейкхолдеров антагонистичны в том смысле, 

что одни из них являются продавцами, а другие – покупателями на одном и 

том же рынке, а именно – на рынке рабочей силы. Поэтому система стиму-
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лирования труда должна быть продумана таким образом, чтобы при до-

стижении фирмой определенных количественных показателей тех или 

иных критериев рыночной успешности автоматически возрастал уровень 

средней зарплаты. Один из вариантов реализации подобного подхода – 

участие наемных работников в прибылях компании, которое может быть 

реализовано разными способами в зависимости от институциональной 

среды, в которой взаимодействуют работодатель и работник. 

Каждое из возможных решений следует оценивать в соответствии с 

тем, насколько полно и последовательно оно реализует интересы (в част-

ности, нейтрализует риски) ключевых стейкхолдеров различных типов. 

Оценки такого рода могут быть получены, например, экспертным путем. 

Затем, руководствуясь необходимостью минимизации рисков этих стейк-

холдеров в определенном, «оптимальном» соотношении, приходим к вы-

воду о том, что тот или иной подход к оценке рабочей силы является в 

этом смысле оптимальным. 

Близкая к этому методология согласования интересов стейкхолдеров 

(не связанная с управлением рисками) была предложена в [3] при оценке 

очередности выполнения высокотехнологичной компанией тех или иных 

проектов из определенного набора. 

Данный подход к согласованию различных (нередко противореча-

щих друг другу) интересов не является единственно возможным. Взвешен-

ное усреднение является лишь одним из многочисленных возможных спо-

собов свертки не коллинеарных друг другу векторов интересов или пред-

почтений. Данная задача также может быть решена методами многокрите-

риальной оптимизации. 
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