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Таким образом, эффективное государственно-частное партнерство и интерес студентов 

к неформальным формам получения образования и практических навыков ведения бизнеса 

могут являться одним из стратегических направлений по увеличению субъектов малого 

предпринимательства и направлением развития концепции «Университет 3.0». 
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В экономике знаний, в которой главным ресурсом являются знания и информация, а но-

сителями знаний – люди (работники), безусловно, возрастает роль и значение HR-менедже-

ра как специалиста, обеспечивающего эффективный подбор и функционирование персонала 

и, соответственно, организации в целом.  

Необходимо отметить, что формирование экономики знаний изменяет цели экономиче-

ских субъектов. Так, целью государства (макроуровень) становится не только и не столько 

экономический рост, сколько создание знаниево-ориентированной экономики, в которой на 

первое место встают не количественные показатели (темпы роста ВВП), а качественные 

(в каких отраслях и сферах создается большая часть ВВП). Целью организации (микроуро-

вень) является не только и не столько получение прибыли, сколько реализация миссии 

и создание поля для саморазвития человека как работника и личности. Сегодня для работ-

ника важно (и что не было так важно еще 20–30 лет назад) – уважение его личности 

и возможность комфортно существовать в организации оставаясь самим собой вне зави-

симости от пола, этнической принадлежности, культуры, убеждениий, сексуальной ориен-

тации, медицинских диагнозов и т. д. [1, с. 21]. 

Модификация целей с объективной необходимостью требует и изменений в инструмен-

тах их реализации. В связи с этим значительно расширяются функции HR-менеджера. Кро-

ме традиционных функций (рекрутинга, мотивации) появляются функции форсайтинга (от-

слеживание новых тенденций, связанных с работой персонала, в экономике, культуре) [2], 

кросс-культурного менеджмента (налаживание отношений между людьми с разными куль-

турными традициями и как результат – создание корпоративной культуры, включающей 

в себя общее видение проблем и задач организации).  

Основными отправными точками для работы HR-службы компании сегодня являются: 

– приоритетность нематериальной мотивации;

– изменяющаяся структура рабочей силы (необходимость быстро подстраиваться под

изменения)1; 

– значимость разнообразия (англ. – diversity) и равных возможностей для повышения

эффективности и устойчивости компании [1, с. 21]. 

Современная организация все более являет собой объединение людей, различающихся 

по многим параметрам – полу, возрасту, национальной и конфессиональной принадлежно-

сти, сексуальной ориентации и т. д. В этом контексте основной задачей HR-менеджера ста-

новится формирование сплоченной команды, которая дает синергетический эффект, в разы 

превосходящий результаты одиночек.  

Известно, например, что мужчины и женщины обладают различным когнитивным сти-

лем [3], что, безусловно, помогает им в сотрудничестве более продуктивно решать произ-

водственные задачи. При этом, согласно некоторым исследованиям, мужчины готовы про-

сить повышения по службе, если они уверены в том, что соответствуют требованиям, 

1 В частности, огромный сегмент рабочей силы составляют сегодня миллениалы и представители 

поколения Z, за счет чего возрастает и приоритетность нематериальной стимуляции, т. к. ценности 

представителей этих поколений связаны во многом с психологическим комфортом, равенством 

и недискриминацией и т. д. Подробнее см.: [8]. 
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предъявляемым к позиции, на 60 %; женщины готовы просить повышения по службе, толь-

ко если они уверены в том, что соответствуют требованиям, предъявляемым к позиции, на 

100 % [4, p. 21]. Задача именно HR-менеджера в данном случае – создать условия для мак-

симального развития потенциала как одних, так и других. 

Синергетический эффект также можно наблюдать от вклада в «общее дело» людей, раз-

личающихся по возрасту, представляющих различные культуры и т. д. 

Решение задачи по формированию сплоченной команды, работающей на единый резуль-

тат, требует создания эффективного мотивационного механизма. Известно, что основным 

мотивом являются потребности человека. В самом простом варианте пирамиды потребно-

стей А. Маслоу, включающей пять уровней, очевидно, что подавляющая часть потребно-

стей – это нематериальные потребности: потребности в общении, потребности в уважении 

личности, потребности в самореализации и саморазвитии. Если же обратиться к более раз-

вернутому варианту пирамиды Маслоу, то перечень нематериальных потребностей увели-

чится. Сюда добавятся потребности в познании, эстетические потребности. Необходимо 

подчеркнуть, что эстетическую потребность не надо рассматривать слишком узко (красиво-

некрасиво). Эстетическая потребность дает так называемый трансцендентальный опыт, 

т. е. возможность посмотреть на проблему в другом измерении, сформировать необходимые 

образы для более эффективной когнитивной деятельности. 

Нематериальная мотивация работника в своей основе предполагает и обусловливает ува-

жение достоинства человека и реализацию, соблюдение его прав, которые являются неотъем-

лемой частью человека и сопровождают его на протяжении всей его жизнедеятельности, 

в том числе и каждый момент его пребывания в роли работника определенной организации. 

Умение HR-менеджера создать команду, включающую в себя отличных друг от друга 

людей, – требование сегодняшнего времени. Женщины, мужчины, пожилые люди, моло-

дежь, люди с разными убеждениями и взглядами, разным семейным положением, имеющие 

детей и бездетные, разного этнического происхождения являются частичками единого 

«пазла», который складывается «умелыми руками» современного HR-менеджера. Среди за-

дач HR-менеджера не только создание такой команды, но и создание таких условий для ее 

работы, в которых потенциал каждого члена этой команды раскроется и реализуется 

наилучшим образом на благо организации, создание таких условий, в которых каждый че-

ловек может быть собой. Сама эта возможность и является одним из основных нематери-

альных стимулов для человека. 

Разговор о «разности», или разнообразии (англ. – diversity), и его полезности для ком-

пании неизбежно выводит нас на политику недискриминации, которая является основой 

нематериальной мотивации в современной организации, а также ядром корпоративной 

культуры.  

HR-менеджер несет основную ответственность за выстраивание и реализацию политики 

недискриминации в отношении персонала. Данная политика реализуется в двух направле-

ниях (представляющих 2 группы основных функций HR-менеджера):  

– организация процесса приема на работу (подбор и отбор персонала);

– создание условий для функционирования на рабочем месте (адаптация, мотивация

и контроль). 
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С точки зрения международных стандартов прав человека1 дискриминация – это любое 

различие в обращении, исключение, ограничение или предпочтение по причине, не связан-

ной с законным основанием такого различия и основанное на запрещенных основаниях та-

кого различия (пол, возраст, этническое происхождение, национальность, социальное по-

ложение, медицинский диагноз, сексуальная ориентация, политические и иные убеждения 

и т. д.2) [5, 6]. Основной признак дискриминационной практики – отсутствие разумного 

и законного обоснования такого различия в обращении. 

В контексте отношений с персоналом дискриминацией будет являться любое разли-

чие/предпочтение/ограничение, основанное на признаках, не связанных с деловыми каче-

ствами лица, не препятствующих исполнению его функционала и не обусловленных специ-

фикой трудовой функции сотрудника (или претендента на занятие вакансии).  

Именно тремя последними «не» обосновывается неразумность и незаконность такого 

различия в обращении, в соответствии со ст. 14 Трудового кодекса Республики Беларусь. 

Препятствие исполнению функционала и обоснование специфики трудовой функции при 

этом должны основываться на объективных, законных критериях, а не на «вкусовых пред-

почтениях» (например, такое обоснование – вы претендуете на позицию менеджера по про-

дажам и должны будете много общаться с клиентами, поэтому важна ваша «приятная 

внешность» – необъективно и незаконно). 

Если мы говорим об организации процесса приема на работу, дискриминацией будет яв-

ляться, например: установление требований определенного пола, возраста или внешних 

данных для занимаемой должности; предпочтения исходя из семейного статуса / наличия 

ребенка, непринятие физических особенностей (инвалидности) человека, сексуальной ори-

ентации, политических убеждений. При соответствии всем необходимым квалификацион-

ным требованиям (образование, опыт работы, личностные и деловые качества), такие обос-

нования, как (даже если они не озвучены претенденту на занятие вакансии) «вы должны 

иметь приятную внешность, т. к. предстоит много общаться с клиентами», «секретарь – это 

лицо компании, у вас не может быть лишнего веса», «вы значительно старше наших со-

трудников и вам будет трудно вписаться в коллектив», «вы выйдете замуж, родите ребенка 

и будете постоянно на больничном», «у нас традиционный коллектив и вы будете плохо 

1 Запрет дискриминации (право на равное обращение) является ядром всей концепции прав че-

ловека и одним из принципов прав человека. Запрет дискриминации содержится в ст. 3 Междуна-

родного пакта о гражданских и политических правах 1966 г., в ст. 3 Международного пакта об эко-

номических, социальных и культурных правах 1966 г., в ст. 22 Конституции Республики Беларусь. 

В контексте трудовых отношений – запрет дискриминации содержится в ст. 14 Трудового кодекса 

Республики Беларусь. 
2 Перечень запрещенных оснований дискриминации является открытым. Не все основания из 

перечисленных в указанном определении изначально были закреплены как в Международном пакте 

о гражданских и политических правах 1966 г., так и в Международном пакте об экономических, со-

циальных и культурных правах 1966 г. Однако с течением времени в результате эволюции обще-

ственных отношений и толкования данных норм появляются новые основания (например, сексуаль-

ная ориентация).  
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восприняты» и т. д. – основаны на стереотипах, незаконны и отказ в приеме на работу на их 

основании является дискриминацией. 

Если мы говорим о создании условий для функционирования на рабочем месте, дис-

криминацией будет являться, например: поручение выполнения внеурочной работы, как 

правило, людям, не имеющим семьи и детей; предложение возможностей, связанных 

с командировками, в первую очередь людям (причем чаще всего женщинам) без малень-

ких детей и т. д. При соответствии сотрудника всем необходимым квалификационным 

требованиям для выполнения той или иной работы такие обоснования , как «у вас нет се-

мьи, значит спешить домой вам нечего», «вы же молодая мама, вам важно быть сейчас 

с ребенком», и т. д., основаны на стереотипах, и неравное обращение на их основании яв-

ляется дискриминацией. 

Текущая ситуация в Республике Беларусь характеризуется достаточно распространен-

ными дискриминационными практиками как при приеме на работу, так и при создании 

условий функционирования на рабочем месте. Согласно исследованию гендерной дискри-

минации на рынке труда в Беларуси1 сталкивались с дискриминацией на рынке труда – 85 % 

респондентов (89,6 % женщин и 80,4 % мужчин). Чаще всего сталкиваются с дискримина-

цией: женщины – в связи с ролью жены и матери, мужчины – в связи с возрастом. Самой 

уязвимой группой в этом отношении являются: замужние и незамужние женщины до 35 лет 

без детей, женщины с детьми до 10 лет, женщины в отпуске по уходу за ребенком. Согласно 

исследованию самая распространенная ситуация дискриминации – при приеме на работу. 

Важно, что попадали в ситуации дискриминации, но не считали их таковыми: 26,6 % – при 

приеме на работу, 17,6 % – на рабочем месте [7, с. 8–10]. 

Важно понимать, что наличие дискриминационных практик в организации: а) является 

нарушением закона; б) снижает конкурентоспособность организации и тормозит ее разви-

тие. Современная организация не может не осознавать, что соблюдение прав человека 

(и, в частности, принципа недискриминации) в отношении своих сотрудников – это инстру-

мент для ее развития2. 

Понимание и принятие данного тезиса имеет огромное значение для организаций, осо-

бенно для тех, которые видят свою задачу не только и даже не столько в использовании 

1 Социологическое исследование проводилось в рамках информационной кампании «Пол не по-

толок», которую проводит в Беларуси МОО «Гендерные перспективы». Исследование проведено 

компанией SATIO & CIVITTA методом панельного интернет-опроса. Сбор данных осуществлялся 

в августе 2018 г. Объектом исследования было экономически активное население (работающие 

и безработные мужчины и женщины трудоспособного возраста) в возрасте 16–63 лет. Всего было 

опрошено 1298 респондентов, проживающих в различных регионах Беларуси. Выборка репрезенти-

рует городское трудоспособное население Республики Беларусь по полу, возрасту, региону и разме-

ру населенного пункта. 
2 Вопрос соблюдения нанимателем прав человека в отношении своих работников и включения 

прав человека в систему менеджмента компании для ее эффективного развития – часть большой те-

мы – «Бизнес и права человека», которая является одним из трендов развития современного обще-

ства и деловых практик. Подробнее о теме и ее преломлении к Республике Беларусь см.: [1], [9]. 
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квалификационных навыков работника, оговоренных в контракте, сколько всего спектра 

способностей и личностных преимуществ работника. Поэтому HR-служба организации, ко-

торая сегодня хочет не только удержаться, но и продвинуться на рынке должна формиро-

вать корпоративную культуру, в основе которой находится система ценностей и нематери-

альных стимулов, базирующихся на уважении человека, его достоинства и его прав, его 

«инаковости» и права быть собой.  

Такая корпоративная культура – своеобразный цемент, который не дает компании 

«рассыпаться» в трудные времена, а также позволяет получить дополнительные конку-

рентные преимущества: в частности, повышение продуктивности и эффективности рабо-

ты, повышение креативности и нестандартные решения, привлечение лучших работни-

ков [1, с. 24–25]. 
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