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Одна из национальных целей развития страны, определен-
ных в Указе Президента РФ «О национальных целях развития 
Российской Федерации и на перспективу до 2036 года» от 7 мая 
2024 г. № 3091, – устойчивая и динамичная экономика и техно-
логическое лидерство.

Важнейшим сектором экономики, который имеет большое 
значение для обеспечения национальной безопасности, суве-
ренитета страны, развития экономики, является оборонно-
промышленный комплекс (ОПК).

К оборонно-промышленному комплексу относятся более 
6 тысяч предприятий и организаций, которые находятся в ве-
домственной подчиненности Минпромторга, Минобороны,  

1 Указ Президента РФ от 7 мая 2024 г. № 309 «О национальных це-
лях развития Российской Федерации и на перспективу до 2036 года». 
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Роскосмоса, Росатома. При этом при выполнении государствен-
ного оборонного заказа (гособоронзаказ) принимают участие 
еще около 10 тысяч предприятий – «смежников»2. 

На предприятиях и в организациях ОПК занято более 
4,5 млн человек, 25% которых работают в научных организа-
циях и 75% – на промышленных предприятиях [Чернышева 
и др. 2024]. 

В условиях проведения специальной военной операции 
(СВО) перед предприятиями и организациями ОПК постав-
лены новые задачи по производству новой продукции, много-
кратно выросли объемы гособоронзаказа, повысились требо-
вания к качеству и срокам его выполнения. 

Решение этих вопросов во многом зависит от обеспеченно-
сти предприятий и организаций ОПК квалифицированными 
мотивированными работниками с актуальными и востребо-
ванными компетенциями, а также от трансформации кадровой 
политики.

Следует отметить, что вопросы кадровой политики пред-
приятий ОПК в последние годы были предметом как теорети-
ческих, так и эмпирических исследований. Вопросам привле-
чения, адаптации, подготовки, мотивации персонала предпри-
ятий ОПК посвящены статьи Е.В. Каштановой, Т.В. Суваловой, 
Т.А. Беркутовой, Т.Н. Ивановой, Н.Ф. Ревенко, Н.В. Вейг, С.В. До-
кучаева, А.Е. Цивилевой, С.И. Довгучиц, С.С. Голубева и других  
авторов.

Е.В. Каштанова и Т.В. Сувалова в статье «Современные тен-
денции кадрового обеспечения предприятий оборонно-про-
мышленного комплекса России: проблемы системы подготовки 
кадров и пути их решения» [Каштанова, Сувалова 2021] рассмо-
трели актуальные вопросы работы с кадрами на предприятиях 
ОПК в условиях цифровизации и диверсификации, при этом 
особое внимание уделив системе подготовки высококвалифици-
рованных специалистов. 

В исследовании Т.А. Беркутовой, Т.Н. Ивановой, Н.Ф. Ре-
венко [Беркутова и др. 2022] рассмотрены вопросы обеспече-
ния предприятий ОПК управленческими кадрами. Авторы 
проанализировали влияние квалификации и компетенций ру-
ководителей предприятий ОПК на обоснованность и эффек-
тивность принимаемых ими управленческих решений. 

2 Кадровый национальный конгресс «ОПК: резервы и возмож-
ности». URL: https://psb-academy.ru/news/tpost/75m5zae591-kadrovii-
natsionalnii-kongress-opk-rezer (дата обращения 20 июля 2024).



11

ISSN 2073-6304 • Вестник РГГУ. Серия «Экономика. Управление. Право». 2024. № 4

Трансформация кадровой политики на предприятиях ОПК...

Вопросы привлечения и удержания квалифицированных 
и высококвалифицированных специалистов на предприятиях 
ОПК в условиях модернизации и трансформации организацион-
ной структуры рассмотрены Н.В. Вейг [Вейг 2023]. Автор пока-
зала важность четкой формулировки функций специалистов и 
определения необходимых для их выполнения навыков и ком
петенций, а также планирования карьерного роста и повыше-
ния квалификации персонала.

Следует отметить, что большинство публикаций о кадро-
вой политике предприятий ОПК посвящено проблемам их 
обеспечения квалифицированными и высококвалифициро-
ванными кадрами.

Однако с началом СВО для выполнения гособоронзаказа 
на предприятиях ОПК возникла необходимость привлечения 
дополнительных трудовых ресурсов и повышения производи-
тельности труда персонала. При этом отмечается большая по-
требность в привлечении, удержании и мотивации не только 
управленцев, инженерно-технических специалистов, квали-
фицированных сотрудников, но и рабочих.

Новые проблемы кадрового обеспечения предприятий 
ОПК в условиях проведения СВО рассмотрены С.В. Докучае
вым. Анализ практики привлечения персонала на предприя
тия ОПК в первый год СВО позволил автору сделать вывод об 
отсутствии эффективной государственной и корпоративной 
кадровой политики и необходимости перемещения несколь-
ких сотен тысяч работников из гражданского сектора эконо-
мики в ОПК [Докучаев 2023]. Однако данное решение, с одной 
стороны, трудно реализуемо в условиях рыночной экономики, 
а с другой стороны, может привести к нарушению сбалансиро-
ванности экономической системы.

Одному из новых подходов к решению проблемы кадрово-
го обеспечения предприятий ОПК – переподготовке ветера-
нов СВО – посвящена статья А.Е. Цивилевой, С.И. Довгучиц, 
С.С. Голубева [Цивилева и др. 2023]. 

Таким образом, в работах большинства авторов рассмотре-
ны проблемы обеспечения предприятий ОПК специалистами 
и управленцами. Исследования на тему трансформации кад
ровой политики привлечения, удержания, мотивации всех кате-
горий персонала предприятий ОПК, а особенно рабочих, мало-
численны и, как правило, носят фрагментарный характер. Это 
обуславливает необходимость дополнительного исследования 
данной проблемы.
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Наиболее актуальной проблемой кадровой политики пред-
приятий ОПК является проблема их кадрового обеспечения, 
т. е. привлечения работников.

Только за последние полтора года в ОПК было создано 
520 тысяч новых рабочих мест. Для выполнения гособоронзака-
за многие предприятия ОПК перешли на работу в три смены, что 
также увеличило потребность в рабочих кадрах. 

Однако решение проблемы кадрового обеспечения пред-
приятий ОПК затруднено из-за ситуации острого дефицита 
кадров на отечественном рынке труда, что обусловлено рядом 
причин.

Следует отметить негативную тенденцию снижения общей 
численности населения и численности трудоспособного насе-
ления страны. 

Если в 2010 г. численность трудоспособных граждан в Рос-
сии составляла 88 млн человек; в 2023 г. – 76,3 млн человек; то 
на начало 2024 г. – 74,1 млн человек, из которых заняты эконо-
мической деятельностью только 61,3 млн человек3. 

К основным причинам снижения численности трудоспо-
собного населения на рынке труда можно отнести «демографи-
ческую яму» 1990-х гг., высокий уровень смертности во время 
пандемии коронавируса, частичную мобилизацию в связи с 
СВО. Одной из причин дефицита кадров на рынке труда явля-
ется ограниченность свободных трудовых ресурсов, например, 
по состоянию на июль 2024 г. был зафиксирован рекордно низ-
кий показатель уровня безработицы – 2,4%.

Согласно исследованию специалистов Института экономи-
ки РАН, с нехваткой квалифицированных специалистов столк
нулись 86% отечественных компаний, общий дефицит кадров 
за 2023 г. составил 4,8 млн человек [Ахапкин 2023]. 

При этом можно отметить дисбаланс между спросом и 
предложением на рынке труда, когда рост количества вакан-
сий значительно превышает рост количества резюме.

Если проанализировать ситуацию на рынке труда по ин-
дексу hh, который показывает соотношение количества резю-
ме и количество вакансий, то в целом по состоянию на апрель 
2024 г. он составлял 3,6, что свидетельствует о дефиците соис-
кателей. 

По данным службы исследований Head Hunter, можно го-
ворить об умеренном уровне конкуренции за рабочие места 

3 Росстат. Официальный сайт. URL: https://rosstat.gov.ru (дата об-
ращения 26 июля 2024).
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только при значении индекса выше 4,0; высоком уровне конку-
ренции – выше 8,0 и крайне высоком уровне конкуренции при 
значении индекса более или равном 12.

Непростая ситуация сложилась на рынке труда в профес-
сиональной сфере «Производство, сервисное обслуживание», 
к которой относится большинство предприятий ОПК (рис. 1). 

Как видно на рис. 1, индекс hh по состоянию на апрель 
2024 г. в сфере «Производство, сервисное обслуживание» со-
ставлял всего 2,8. 

Еще более неблагоприятная ситуация отмечается на рынке 
труда в категории «Рабочий персонал» (рис. 2).

Рис. 1. Индекс hh в профессиональной сфере 
«Производство, сервисное обслуживание»4

Рис. 2. Индекс hh в категории «Рабочий персонал»5

4 Статистика: сервис открытой аналитики рынка труда. URL: https:// 
stats.hh.ru/ (дата обращения 25 июля 2024).

5 Там же.
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Индекс hh, который равен 2,4, свидетельствует об отсут-
ствии конкуренции за рабочие места в категории «Рабочие», в 
том числе на предприятиях ОПК.

При этом следует отметить устойчивую тенденцию роста 
активных вакансий и снижение количества активных резюме 
соискателей на рынке труда. Так, согласно данным службы ис-
следований Head Hunter, рост среднего числа активных вакан-
сий в 2024 г. по сравнению с аналогичным периодом 2023 г. со-
ставил 38%, а активных резюме – только 1%.

На кадровую обеспеченность предприятий ОПК, которые 
расположены практически во всех федеральных округах, зна-
чительное влияние оказывает и дисбаланс региональных рын-
ков труда. 

Изменение количества вакансий и резюме в марте 2024 г. 
по отношению к марту 2023 г. на региональных рынках труда 
приведено на рис. 3.

Как видно на рис. 3, дисбаланс вакансий и резюме отмечает-
ся на всех региональных рынках труда, например, в Централь-
ном федеральном округе (ЦФО), где расположено 41,8% всех 
предприятий ОПК, количество активных вакансий увеличи-
лось на 4,3%, при этом количество активных резюме уменьши-

Рис. 3. Изменение количества вакансий и резюме в марте 2024 г.
 по отношению к марту 2023 г.6

6 Статистка: сервис открытой аналитики рынка труда.
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лось на 2,9%. В некоторых федеральных округах дисбаланс ва-
кансий и резюме является еще более значительным, например, 
в Южном федеральном округе, в котором расположено 6,3% 
предприятий ОПК, количество активных вакансий увеличи-
лось на 7,7%, при этом количество активных резюме уменьши-
лось на 3,1%. 

Многие предприятия и организации ОПК являются градо-
образующими, расположены в малых городах, что значитель-
но затрудняет привлечение в них дополнительного персонала. 
Однако даже на предприятиях ОПК, расположенных в круп-
ных городах, проблема кадровой обеспеченности является 
чрезвычайно актуальной. 

Например, в Казани потребность авиационных предприя
тий в кадрах превышает общую численность безработных граж-
дан. В АО «НПК «Уралвагонзавод» из-за дефицита рабочих 
были вынуждены трудоустраивать граждан, которые по реше-
нию суда были приговорены к принудительным работам7.

Таким образом, первая проблема кадровой политики пред-
приятий ОПК – это проблема их кадрового обеспечения, т. е. 
привлечения работников.

На государственном и региональном уровнях принимаются 
определенные меры по содействию предприятиям ОПК в кад
ровом обеспечении. В январе 2022 г. Минтрудом России был 
принят Приказ об утверждении нового стандарта по оказанию 
государственной услуги содействия работодателям в подборе 
работников8, а в ноябре 2022 г. утверждены Методические ре-
комендации об организации обеспечения кадровой потребно-
сти предприятий отдельных приоритетных отраслей9. 

В соответствии с данными документами на общероссий-
ской платформе «Работа России» создана экосистема цифро-
вых сервисов по кадровому обеспечению компаний, которая 
включает комплекс сервисов по подбору работников, их под-
готовке и содействию реализации кадровой политики. Служ-

7 Кадровый национальный конгресс «ОПК: резервы и возмож-
ности». URL: https://psb-academy.ru/news/tpost/75m5zae591-kadrovii-
natsionalnii-kongress-opk-rezer (дата обращения 20 июля 2024).

8 Приказ Минтруда России от 28.01.2022 № 26 «Об утверждении 
стандарта деятельности по осуществлению полномочия в сфере за-
нятости населения по оказанию государственной услуги содействия 
работодателям в подборе необходимых работников». 

9 Приказ Минтруда России от 02.11.2022 № 704 «Об утверждении 
методических рекомендаций по организации обеспечения кадровой 
потребности предприятий отдельных приоритетных отраслей».
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бы занятости населения стали не просто размещать вакансии 
предприятий, а выполнять для них роль кадровых консультан-
тов по вопросам привлечения работников. 

За каждым предприятием, который входит в реестр при-
оритетных отраслей (по их заявлению), закрепляется персо-
нальный менеджер из расчета не менее одного на одно пред-
приятие и не менее одного в расчете на 200 заявленных пред-
приятием вакансий10. 

Персональный менеджер информирует, консультирует и 
оказывает помощь в составлении описания вакансий, их раз-
мещения на едином цифровом портале, в подборе работников. 
Основными направлениями содействия служб занятости насе-
ления предприятиям ОПК по вопросам привлечения работни-
ков являются проведение анализа актуального состояния рын-
ка труда и формирование описания вакансий с использованием 
«конструктора вакансий», продвижение вакансий, а также воз-
можность оценки профессиональных компетенций соискателей 
путем проведения видеоинтервью, онлайн-тестирования и т. д. 

В функции персонального менеджера предприятия входит 
составление перечня подходящих кандидатур работников, ко-
торый формируется в автоматизированном режиме с исполь-
зованием технологии интеллектуального поиска на единой 
цифровой платформе (ЕЦП) или в ручном режиме. В случае 
отсутствия подходящих кандидатур  персональный менеджер 
составляет перечень кандидатов по смежным профессиям или 
кандидатов из других (соседних) регионов.

В мае 2024 г. было принято Постановление Правительства 
РФ № 68511, в соответствии с которым предприятия и органи-
зации, осуществляющие деятельность в приоритетных отрас-
лях экономики, могут получить субсидии Фонда пенсионного 
и социального страхования для компенсации затрат, связан-
ных с трудоустройством новых работников.

Аналогичные меры содействия кадровому обеспечению пред-
приятий реализуются и на отраслевом уровне. Например, в 
ОПК создан Федеральный кадровый центр и функционирует 
электронный сервис «Содействие трудоустройству», на кото-

10 Методические рекомендации по организации обеспечения ка-
дровой потребности предприятий отдельных приоритетных отрас-
лей. Утв. Приказом Минтруда России от 02.11.2022 № 704.

11 Постановление Правительства РФ от 27.05.2024 № 685 «О вне-
сении изменений в Постановление Правительства Российской Феде-
рации от 13 марта 2021 г. № 362».
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ром предприятия и организации могут размещать актуальные 
вакансии. 

Большую роль в кадровом обеспечении предприятий ОПК 
играют корпоративные HR-службы. Можно выделить два ос-
новных условия, которые способствуют успеху привлечения ра-
ботников в компанию:

–– привлекательность компании для соискателей;
–– активность и заметность работодателя на рынке труда по 
сравнению с конкурентами.

Рассмотрим, какие факторы являются привлекательными 
для привлечения работников в организацию.

В апреле 2024 г. ВЦИОМ был проведен опрос о предпочти-
тельных факторах выбора работы (рис. 4).

Согласно результатам исследования, более 50% респонден-
тов в качестве основного фактора выбора работодателя отме-
тили уровень заработной платы, 31% – удобные режим и гра-
фик работы12. 

В условиях большой потребности предприятий ОПК в ра-
бочих представляют интерес результаты исследования Цен-
тра развития «НОВАЯ ЭРА»13, целью которого являлось опре-
деление уровня готовности молодежи (студентов средних 
профессиональных и высших образовательных организаций) 

Рис. 4. Факторы выбора работы в России 
(опрос ВЦИОМ, апрель 2024 г.)

12 Не только деньги, или как выбирают работу в России. URL: 
https://wciom.ru/expertise/ne-tolko-dengi-ili-kak-vybirajut-rabotu-v-rossii 
(дата обращения 20 июля 2024).

13 Урал и Сибирь: рабочие профессии и молодежь. URL: https://
new-era.space/center/nir/1647/ (дата обращения 24 июля 2024).
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осваивать рабочие профессии и работать в промышленности 
(рис. 5).

Приведенные данные позволяют сделать вывод о том, что 
хотя уровень денежного вознаграждения остается главным фак-
тором выбора работы, но не менее важными являются условия 
и удобный график работы, ее стабильность и надежность.

Следует отметить, что в настоящее время основными фак-
торами привлечения работников на предприятия ОПК явля-
ются предоставление отсрочки молодым людям от мобилиза-
ции и конкурентный уровень заработной платы. 

Вместе с тем потребность соискателей в удобном графике 
работы и хороших условиях труда на предприятиях ОПК не 
всегда может быть обеспечена. 

Так, при выполнении гособоронзаказа в соответствии с По-
становлением Правительства РФ «Об особенностях правового 
регулирования трудовых отношений в отдельных организа-
циях, их структурных подразделениях и отдельных производ-
ственных объектах» от 01 августа 2022 г. № 136514 работники 
предприятий ОПК могут быть отозваны из отпуска, привлече-
ны к сверхурочной работе без их согласия (табл. 1).

Привлекательность компании для соискателей во многом 
зависит от внешнего HR-бренда, т. е. образа организации как 
работодателя на внешнем рынке труда.

Рис. 5. Факторы мотивации молодежи при выборе работодателя 
(опрос Центра развития «Новая Эра»)

14 Постановление Правительства РФ от 01.08.2022 № 1365 «Об 
особенностях правового регулирования трудовых отношений в от-
дельных организациях, их структурных подразделениях и отдельных 
производственных объектах».



19

ISSN 2073-6304 • Вестник РГГУ. Серия «Экономика. Управление. Право». 2024. № 4

Трансформация кадровой политики на предприятиях ОПК...

Таблица 1

Особенности правового регулирования трудовых отношений  
на предприятиях ОПК

Трудовой кодекс РФ Постановление Правительства РФ
от 01.08.2022 № 1365

Привлечение работника к сверх-
урочной работе допускается только 
с его письменного согласия  
(ст. 99) 

Привлечение работника к сверхуроч-
ной работе при выполнении гособорон-
заказа в течение года без их согласия 
(п. 2а)

Продолжительность сверхурочной 
работы не более четырех часов  
в течение 2 дней подряд (ст. 99) 

Продолжительность сверхурочной 
работы не более четырех часов еже-
дневно (п. 2а)

График сменности доводится до 
сведения работника не менее, чем 
за 1 месяц до его введения (ст. 103)

График сменности доводится до сведе-
ния работника не менее, чем за 3 дня 
до его введения (п. 2б)

Продолжительность непрерывного 
отдыха не менее 42 часов в неделю 
(ст. 110)

Продолжительность непрерывного  
отдыха не менее 24 часов в неделю  
(п. 2в)

У многих соискателей в настоящее время представление о 
предприятии ОПК часто ассоциируется с тяжелыми условия-
ми труда, традиционными технологиями, авторитарным сти-
лем управления. Для формирования положительного внешне-
го HR-бренда организации необходимо, чтобы представленная 
информация о компании на рынке труда совпадала с ожидани-
ями представителей целевой аудитории. Решение этой задачи 
предполагает проведение аудита существующего HR-бренда с 
использованием специальных методик и разработки на каж-
дом предприятии ОПК уникального ценностного предложе-
ния работодателя и креативной концепции его продвижения.

Не менее важным направлением кадровой политики на 
предприятиях ОПК, наряду с привлечением персонала, явля-
ется его удержание и повышение производительности труда.

Результаты исследования основных причин увольнения 
работников на предприятиях ОПК15 приведены на рис. 6. 

Как показали результаты исследования, основными причи-
нами увольнения работников на предприятиях ОПК являются 

15 Кадровый национальный конгресс «ОПК: резервы и возможно-
сти».
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высокая интенсивность работы, которая вызывает повышен-
ный уровень утомляемости, монотонность труда и нестандарт-
ные режимы труда и отдыха. 

С одной стороны, условия интенсивной работы на пред-
приятиях ОПК позволяют работникам на линейных позициях 
увеличить уровень своего денежного дохода, но, с другой сто-
роны, это ведет к переутомлению, выгоранию, снижению ка-
чества работы и в итоге является одной из основных причин 
текучести кадров.

В связи с этим важным направлением кадровой политики 
предприятий ОПК является управление здоровьем и благопо-
лучием персонала. 

Несмотря на наличие международных стандартов в обла-
сти управления здоровьем и благополучием персонала, раз-
работанных ИСО, и типовых корпоративных программ, разра-
ботанных Минздравом России, формирование и реализация 
программы на конкретном предприятии должна учитывать 
актуальные потребности его работников. 

Как показали результаты исследований, большинство ра-
ботников отмечают необходимость поддержания не только фи-
зического, но и эмоционального, социального, профессиональ-
ного, финансового благополучия (рис. 7). 

Основными целями программ управления здоровьем и бла-
гополучием персонала в этих условиях становятся поддержка 

Рис. 6. Основные причины увольнения работников ОПК
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сотрудников, их профессиональное развитие, формирование 
человекоцентричной организационной культуры. 

Одним из важных факторов удержания персонала на пред-
приятиях ОПК является возможность профессионального 
развития и карьерного роста работников.

На отраслевом уровне в составе Федерального кадрового 
центра ОПК созданы структуры по вопросам обучения и фор-
мирования резерва кадров для предприятий отрасли. На фе-
деральном уровне реализуется программа «Время героев» для 
обучения участников СВО и формирования из них резерва 
управленческих кадров. 

Однако данные программы профессионального развития 
ориентированы в основном на специалистов и управленцев 
предприятий ОПК. Представляется целесообразным на каж-
дом предприятии и в каждой организации ОПК разработать 
индивидуальные профессиональные и карьерные треки для 
каждого работника с учетом его потенциала и потребностей 
организации. Программы обучения рабочих могут служить 
основанием для повышения их квалификационного разряда и 
планирования горизонтального карьерного роста.

Рис. 7. Основные направления программ управления здоровьем
и благополучием персонала16

16 Программы заботы о сотрудниках. URL: https:// https://hhcdn.
ru/file/17713958.pdf (дата обращения 25 июля 2024).
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Таким образом, чтобы удержать сотрудников и повысить эф-
фективность их профессиональной деятельности необходимо:

–– повысить уровень их удовлетворенности различными аспек-
тами работы, что формирует желание продолжать трудить-
ся на предприятии; 
–– повысить уровень лояльности работников, т. е. их при-
верженности организации и желания рекомендовать ее в 
качестве хорошего работодателя; 
–– повысить уровень вовлеченности персонала, когда со-
трудники отождествляют цели организации с личными 
целями и готовы выполнять дополнительный объем ра-
боты. 

Формирование вовлеченности персонала конкретного пред-
приятия должно быть основано на результатах ряда исследова-
ний с использованием современных метрик, на основе которых 
принимаются управленческие решения по трансформации ка-
дровой политики.

Таким образом, решение новых задач, поставленных перед 
предприятиями ОПК, обусловило необходимость трансформа-
ции кадровой политики, внедрения инновационных HR-техно
логий и значительного расширения функций HR-служб.
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