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Since 1998 the BLS* (Businessland) Law Firm has specialized solely 
in protection of interests of Employers in the sphere of Employment 
Law in the Russian Federation.

WORKING FOR CLIENTS WE SET AND ACHIEVE THE FOLLOWING GOALS:
1.    Winning by Employers of legal disputes with employees if they take place
2.    Passing inspections of the State bodies without fines
3.    Documentary confirmation of labor record of Company employees, 
       based on which they will receive full scale social protection including pensions

THE SERVICES WE PROVIDE WITH:
 
       HR-administration (for dozens foreign companies with more than 7,000 employees);
       Legal advice\informational support on Labor Law (for dozens foreign companies with more than 15,000 employees);
       Payroll Services (for dozens foreign companies with more than 3,000 employees); 
       Health&Safety (for dozens foreign companies with more than 12,000 employees); 
       Expertise (audit) of HR documentation for assessment of Employer risks (for dozens foreign and Russian companies per year); 
       Legal defence of the Employers on Labor disputes (for dozens foreign companies per year)
 

REFERENCES FROM THE CLIENTS:
Our Company highly appreciates the level of professional competence and the benefits of cooperation with BUSINESSLAND, which has been working with since 2010. As a result 
of collaboration with BUSINESSLAND a stable system of HR – administration and the Executive System for Labor Safety, meeting modern requirements of our company and in accordance 
with the RF legislation was created. Consultations on labor law are exhaustive and correspond exactly to the questions posed. We would also like to acknowledge the high level of advisers 
and supervisors professionalism of the company BUSINESSLAND, using unique methods of applying the standards of modern business communications. We are confident in the quality 
of services BISNESSLAND and reliability as a partner. 
Anna Gromova, HR Business Partner, Glenmark Impex LLC

Currently our Company is using constant informational legal assistance of BUSINESSLAND in solving complex problems concerning Labor Law and out-sourcing of HR-administration. 
We receive answers on issues in an on-line mode and appreciate careful treatment of our needs and high quality of services provided, which corresponds to our expectations.
Irina Shurukhnova, HR Administration, Reporting & Planning Manager, Sanofi-Аventis

Company “Orion-Pharma” expresses sincere gratitude to BLS and the lead consultant Mrs. Elena Kozhemyakina for the professional conduct of the joint project. Your lawyers have demonstrated 
excellent knowledge of labor law, the ability to apply new advanced legal and managerial techniques, as well as helped our company to properly assess and minimize risks for the business. 
Сhief executive officer N.Gontsova

*BLS is a member of the AEB and rated among the TOP-50 Law Firms in Russia 
(rating by PRAVO.RU and “VEDOMOSTI” newspaper 2012, 2013)   
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 introduction

Dear Reader,

I am pleased to introduce to you this brand new AEB publication!

 

Any company’s growth depends mostly on its image in the market. This image is 

created partially by its staff. Whatever that is, whether accounting or marketing, 

people work everywhere. Human resources play a significant role in every company’s 

success, yet they can also be the cause of numerous difficulties, often due to labour 

legislation with regard to compensation, benefits, recruitment itself and many other 

things. 

This magazine is devoted to the HR sector, its potential challenges and their possible 

solution. I hope that the information in it will help you recruit qualified workers and 

guide you with respect to their further training. 

 

On this note I would like to wish you pleasant reading. 

Frank Schauff
Chief Executive Officer,
the Association 
of European Businesses
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Dear Reader,

We are happy that you chose our publication to learn more about HR and its pro-

viders in the Russian market. The Association of European Businesses has a wide 

range of members from many different industry sectors, cultural backgrounds and 

areas of expertise. The HR committee brings together experts from its member 

companies, both consultants and in-house specialists. It offers a highly diversified 

selection of experience gained in the Russian market as well as global knowledge. 

We see ourselves as a platform for the exchange of information and the dissemina-

tion of best practice advice to our members. 

The HR committee covers a wide range of topics from Recruitment, via Compensa-

tion and Benefits and Training and Relocation to Employment Law. Our members 

are leading experts in their relevant specialisations. This publication tries to give 

you an overview of the companies servicing the HR industry in Russia.

Our colleagues will be able to answer most of your HR-related questions, and we 

of course would be very pleased to see you at one of our forthcoming events.

Michael Germershausen
Managing Director,
Antal Russia,
Eastern Europe Fiveten 
Group Limited,
the chairman of the AEB 
HR committee
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What IS EnGaGEMEnt?

Aon Hewitt defines engagement as 
the psychological state and behav-
ioural outcomes that lead to better 
performance. The Aon Hewitt Engage-
ment Model examines engagement 
outcomes as Say, Stay and Strive. En-
gaged employees:

 Say —speak positively about the 
organization to co-workers, potential 
employees and customers;
 Stay —have an intense sense of be-
longing and desire to be a part of the 
organization; 
 Strive —are motivated and exert ef-
fort toward success in their job and for 
the company.

We also examine the work experience in-
dicators that have an impact on engage-
ment. These are the engagement drivers 
that are within management’s control—
brand, leadership, performance, work, 
the basics and company practices.
Finally, we include the business out-
comes that often result from strong en-

gagement drivers and higher employee 
engagement levels. Our research has 
consistently found that companies with 

higher engagement levels also have 
better talent, operational, customer 
and financial outcomes.1.2

Trends in Global 
Employee Engagement  
2014 and what defines 
Best Employers

KEn oEhlER
Partner, Aon Hewitt, 
the Head of Global 
Engagement 
Practice 

EKatERIna 
MaZIna
Analyst, AXES 
Management

How prepared are you, your company and your talent to drive perfor-
mance improvements in the face of impending change? Business leaders 
face unprecedented challenges brought on by simultaneous macro-level 
economic, technological, demographic and social trends. These trends 
have created a multitude of business challenges: industry consolidation 
and disruption, changing customer and consumer demand etc. Many 
business leaders will need to revisit and renew their strategies. But this 
will be really hard to achieve without the support and work commitment 
of employees, especially engaged employees who invest their discretion-
ary effort in helping their firm achieve future business results. Making 
engagement happen will be the business challenge of the next decade 
and a focal point of the emerging talent imperative.

1 Roberts, D. (2013) “Using Engagement Analytics to Improve Organizational Performance.” 
Employee Relations Today. Wiley Periodicals.

2 Adair, C., Morewitz, C., Oehler, K., Parker, S., Roberts, D., Rubin, D. and Smith, R. (2013, April 
12). “Employee engagement linkage to business performance: Best practices and implica-
tions.” Presented at the Society for Industrial and Organizational Psychology Annual Confer-
ence, Houston, Texas.

 the aon hewitt Employee Engagement Model
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Employee engagement and workforce 
perception data in this article come 
from Aon Hewitt’s five-year rolling Em-
ployee Research Database. They repre-
sent the views of over 7 million employ-
ees across more than 6,000 companies 
in 68 industries and 155 countries.

EnGaGEMEnt CoRRElatES WIth 
BuSInESS RESultS

the most important outcome that 
we have established is that the level 
of engagement correlates with busi-
ness results. This fact helps us define 
factors connected with employees’ 
performance, to evaluate and, where 

necessary, correct them. That allows 
companies to raise their productivity 
and possibly become market leaders. 
Successful companies with high busi-
ness results and level of engagement 
are called Best Employer Companies. 

We analysed 284 global companies 
in our database and correlated 2010-
2012 employee perceptions with 2012 
financial performance in sales growth, 
operating margin and total sharehold-
er return (TSR). We compared three 
groups of companies against compa-
nies with average level of engagement: 
bottom quartile engagement compa-
nies (those with roughly half or less of 
their employees engaged), top quartile 
engagement companies (those that 
have more than 7 out of 10 employees 
engaged) and those we will refer to as 
best employer companies (all of which 
are top quartile engagement compa-

nies but which also have top quartile 
levels of leadership, performance and 
brand). The results are persuasive.

Bottom quartile engagement compa-
nies perform worse than average on 
all financial indicators, particularly op-
erating margin and TSR. Companies 
with top quartile engagement levels 
outperform the average company by 4 
percentage points on sales growth, 2 
percentage points on operating margin 
and 4 percentage points on TSR. The 
best employer organizations outper-
formed these top quartile engagement 
companies by 2 points on each of the 
three financial indicators. This means 

that for three separate $1 billion com-
panies (one average, one with the top 
quartile engagement and the third a 
best employer company), the top quar-
tile engagement company is earning 
$20 million more in profits than aver-
age, and the best employer company 

is earning $40 million more profits than 
average. The best employer company 
earns twice as much incremental oper-
ating profit than companies with high 
engagement alone.

KEy DRIvERS oF EMployEE 
EnGaGEMEnt

We define factors which help us esti-
mate the level of engagement. How-
ever, some of these factors are more 
important to improving engagement 
than others. The key drivers below 
were identified through analyses that 
prioritise work experience areas based 
on statistical importance to employee 
engagement, as well as opportunity for 
improvement in the work experience 
area itself. The table below shows the 
results from a meta-analysis across al-
most 3,000 client organizations in our 
database representing over 3 million 
employees across the globe. These 
drivers are the priorities for making en-
gagement happen. They are different 
for different regions, and Best Employ-
er Companies usually know not only 
the specific of their companies but the 
specifics of their regions too.

three of the top engagement drivers—
managing performance, organizational 
reputation and pay—improved; commu-
nication fell 2 percentage points; and the 
top engagement driver, career opportu-
nities, remained the same. Pay continued 

Drivers Global Global

1 1 1 1 1 1

2 2 5 5

2 3 3 2

3 4 3 2 4

5 5 3

4

4 5 4 2

4 3 5

 Incremental Business Impact vs. Average Company 
(% Pt Difference from Average)

 Key Drivers of Employee Engagement (ranked)
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to be an employee engagement priority 
in 2013 and continues to increase in posi-
tive perception. Pay’s importance in the 
engagement equation could be attribut-
able to a variety of factors. Pay freezes 
could be hitting a hygiene threshold in 
contracting markets. For example, pay is 
the #3 driver in Europe and perceptions 
of pay are down in this region. Pay could 
also be increasing in importance due to 
talent competition in the emerging mar-
kets of Asia-Pacific and Latin America. 
Also, with more and more employers fo-
cusing on “pay-for-performance” strate-
gies, and thus forcing more variation in 
reward levels, there could be more vari-
ability in pay that is better aligned with 
engagement and performance output. All 
of these possible reasons point to a shift-
ing employment contract where getting 
pay right is not just a price of entry, but 
critical to motivate the best performance.

Innovation, a top engagement driver in 
Europe, improved 1 percentage point 
in that region despite falling globally by 
2 percentage points. Recognition im-
proved globally in Asia-Pacific and North 
America, but fell 5 points in Latin Amer-
ica. It appears as if the improvement in 
three out of the five 2012 engagement 
drivers globally were sufficient to push 
employee engagement forward; how-
ever, bear in mind that improvement 
of 7.2 and 2 percentage points in three 
out of the top five engagement drivers 
only produced a 1 point improvement 
in employee engagement.

Overall, the employer should know his 
key drivers of employee engagement in 
order to develop his business and help 
his firm become a better place to work. 

EConoMIC InDICatoRS 
CoRRElatE WIth EnGaGEMEnt

We have been tracking the relationship 
between economic forces and employee 
engagement since 2010. The research 
started as a quest to understand the 

impact the Great Recession of 2009 was 
having on employee engagement and on 
the work experience in general. Indeed, 
the negative GDP growth that occurred 
across most markets in 2009 was followed 
by a large dip in employee engagement a 
year later. When global GDP swung back 
into positive growth territory in 2010, 
engagement also bounced back a year 
later. We posit that there is a lag effect 
between economic forces and employee 
engagement. The mediating variable we 

suggest is that corporate decisions (ei-
ther cost-cutting or investments), in re-
sponse to economic forces, have a much 
more direct impact on employee engage-
ment. These decisions come in the form 
of corporate transactions, restructurings, 
program designs and communications, 
as well as the general tone set by lead-
ers. Steady, positive GDP growth (albeit 
moderate) since 2011 has been followed 
by steady, moderate growth in employee 
engagement.
Since the period of more extreme, eco-

nomically-driven engagement dynamics 
in 2009–2011, the general pattern has 
held true, but to a lesser degree. Slow-
ing GDP growth tends to be followed 
by slowing engagement growth in sub-
sequent years. Note that GDP growth 
declined from 4 percentage points 
year-on-year (YoY) growth in 2010 to 2 
percentage points YoY growth in 2012. 
Engagement growth has also slowed 
from 2 percentage points YoY growth in 
2011 to just 1 percentage point growth 
in the most recent 2013 engagement 
levels. This pattern can be seen in the 
graph below.

RuSSIan EConoMIC 
InDICatoRS CoRRElatES WIth 
EnGaGEMEnt 

AXES Management, an exclusive part-
ner of Aon Hewitt, HR-consulting com-
pany, conducted surveys in which 73 
companies and 200,000 employees 
took part. The results can be seen in 
the graph below. After the dip (-7.8%) 
in 2008-2009, the Russian economy 
rose sharply (4% in 2010) and the level 
of engagement followed this trend a 
year later (from -2% in 2010 to 4% 
in 2011). There was slight fall in GDP 
growth from 2011 to 2014, and the 
same tendency is evident in the en-
gagement level in different companies 
(falling by 3% in 2014). These survey 
data are important as it is known that 
companies’ success and profit are also 
correlated with their employee engage-
ment level. That is why the trends in 

 Global Engagement trends Compared to Economic Indicators

Innovation, a top 
engagement driver 
in Europe, improved 
1 percentage point in 
that region despite 
falling globally by 
2 percentage points.
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the Russian economy will influence the 
engagement level. Employers will need 
to make more effort to stimulate their 
workforce to work effectively.
 
ConCluSIon

Finally, the engagement drivers glob-
ally and across all segments above 
paint a compelling picture about what 
employees are looking for in order to 
engage. They provide useful insights 
with some powerful lessons:

• Engagement is connected with busi-
ness results and economic indicators. 
That makes it important for compa-
nies. Russian GDP continues to fall, 
and this is a signal for employers to 
pay attention to the level of engage-
ment in order to defend their position 
on the market.

• Focus on the engagement behaviour 
required for performance and busi-
ness success. Getting real about em-
ployee engagement requires moving 
beyond a generic concept and clari-
fying the behaviour level which you 
would like employees to achieve and, 
if possible, exceed. Aligning perfor-
mance management, people manage-
ment, learning and development, and 
rewards and recognition with these 
engaged behaviour expectations will 

focus, enable and reinforce employ-
ees’ efforts and energy.

• Create a culture of engagement. En-
gagement is not a survey score or 
a program. Engagement is about 
people. Building a culture of engage-
ment is about what you do and how 
you do it. 

the engagement priorities are as im-
portant as engagement itself in that 
the drivers and engagement outcomes 
collectively create a more holistic pic-
ture of culture and organizational 
health. Strong and engaging cultures 
have a strong brand (marked by driv-
ers like organizational reputation and 
EVP alignment), performance orien-
tation (marked by aligned drivers like 
performance management, pay, rec-
ognition and career opportunities) and 
leadership (marked by drivers like com-
munication and innovation, which are 
the leaders’ responsibility to execute). 
These themes are seen as significant 
strengths by best employer organiza-
tions. 
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the main objectives of Russia’s current 
migration policy are:

✔ assisting in the innovation de-
velopment and competitiveness 
of the Russian economy and in 
meeting its requirements with 
respect to the labour force;

✔ protecting the national labour 
market and ensuring the prior-
ity right of the Russian nation-
als to employment;

✔ counteracting illegal migration.
 
At the first stage of the Concept im-
plementation (2012-2015), the legis-
lative and the executive bodies of the 
Russian Federation are mainly concen-
trated on:

✔ creating  effective mechanisms 
of the evaluation of the foreign 
labour force demand of the 
Russian economy; 

✔ improving  the procedure of 
quota allocation and other 
mechanisms of  foreign labour 

Employment Migration:
the status quo

EKatERIna 
MoSKalEva
Senior Advisor,
immigration 
Department,
INTERMARK 
RELocAtioN

the development of Russian migration law under the Concept of the State Migra-
tion policy of the Russian migration law through 2025 and in accordance with the 
Plan on implementation of the Concept in 2012-2015 (first stage), as approved by 
the Russian Government, continues.

employment (for example, on 
the basis of patents);

✔ adopting diverse programs 
for short-term and long-term 
migration, i.e. different meth-
ods of employment, selection and 
usage of foreign labour force and 
different regimes of stay for differ-
ent categories of foreign nation-
als (highly qualified specialists/
qualified specialists of deficient and 
highly demanded professions at 
the Russian labour market);

✔ improving the control system 
over foreign nationals’ entry 
and stay in Russia;

✔ strengthening the responsibil-
ity for violations of the migra-
tion legislation;

✔ setting up centers of assistance 
with migration to Russia, and 
medical expertise for expatri-
ates (including those abroad). 

The first two years of the state au-
thorities’ activity in the realization of 
the long-term Concept of the State 
Migration Policy have resulted in the 
adoption of a number of legislative 
acts that have changed substantially 
the terms and conditions of entry, stay 
and employment of foreign nationals 
in Russia.

 
The most significant developments in 

employment migration law that came 
into force in 2014 are the following:

the new order of obtaining Work 
permit  has been introduced for 
foreign specialists employed in 
Representative offices, Branch of-
fices and Subsidiaries of commer-
cial entities registered in World 
Trade Organization (WTO) mem-
ber states [Federal Law dated De-
cember 28, 2013 №390 –FZ , effective 
from January 10, 2014]

✔ these categories of employers 
are exempted from the re-
quirement to obtain Quota and 
Corporate Work permits;

✔ Work permits (issued for up 
to 3 years) are applicable to 
several regions;

✔ the given order works only in 
case when both foreign special-
ists and employers meet several 
requirements (salary, qualifica-
tion, work experience, number 
of workers employed etc.). 

 
Foreign specialists with an annual 
income of 1 mln roubles working 
for state accredited It companies 
have been added to the category 
of “Highly Qualified Specialists” 
[Federal Law  dated June 23, 2014 
№164-FZ, effective from  June 24, 
2014]
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Foreign Highly Qualified Special-
ists have received the right to be 
employed by Representative offic-
es of foreign entities (accredited 
in the Russian Federation) [Federal 
Law dated May 05, 2014 №106-FZ, 
comes into force on January 1, 2015]

a new rule has been introduced 
which requires foreign nation-
als to demonstrate (by a certifi-
cate)  knowledge of the Russian 
language, history and the basis 
of the Russian Federation legisla-
tion when applying for Work per-
mits or Patents, Temporary Resi-
dence permits and permanent 
Residence permits [Federal Law 
dated April 20, 2014 №74-FZ, comes 
into force on January 1, 2015]

✔ when applying for temporary 
Residence permits or perma-
nent Residence permits some 
categories of foreign nationals 
are exempted from the above 
requirement including highly 
qualified specialists and their 
accompanying family mem-
bers (who apply for permanent 
Residence Permits);

✔ when applying for Work per-
mits, highly qualified special-
ists and their accompanying 
family members (as well as some 
other categories of foreign nation-
als) are exempted from the 
above requirement; 

✔ Certificates proving the knowl-
edge of the Russian language, 
history and the basis of the 
Russian Federation legislation 
will be issued by accredited 
educational institutions (start-
ing from 1 September 2014).

the new order of employing  for-
eign nationals from the visa-free 
regime countries on the basis of 
patents is currently under consid-
eration in the State Duma 
[Bill №535567-6]

✔ legal entities and individual en-
trepreneurs (but not only Russian 
private persons) will be able to 
employ foreign specialists from 
visa-free regime countries; 

✔ patents will be issued for up to 
1 month, and can be renewed 
for not more than 1 year, and 
they will be applicable to a 
single region;

✔ Government of the Russian 
Federation, local authorities 
and the Federal Migration 
Service (FMS) will be able to 
stop the issuance of patents in 
a certain region in accordance 
with the current situation in 
the labour market.  

the new order of state authorities’ 
notifications on highly qualified spe-
cialists’ employment has been ac-
cepted.

✔ the procedure of notifying the 
tax authorities on Tax Identifi-
cation Number (TIN) obtaining 
for highly qualified specialists 
was eliminated [Federal law 
dated July 23, 2013 № 248 
-FZ];

 
✔ Notifications on salary, employ-

ment/civil-law agreement ter-
mination as well as on unpaid 
leave for more than 1 calendar 
month have to be submitted to 
the Federal Migration Service 
or its local department quarter-
ly, not later than the last work-
ing day of the month following 
the financial quarter [Order of 
FMS N 182].

 
state authorities are monitoring en-
forcement of the new laws, and evalu-
ating their effectiveness on the migra-
tion situation with the aim of making 
further amendments to current migra-
tion programs and considering new 
ones.  
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Accuracy in defining the research target 
audience and the impressive number 
of the respondents provided us with a 
generalized picture of a young profes-
sional in each university and a summary 
portrait of a graduate from leading Rus-
sian high schools. It also showed how 
graduate students prefer to look for a 
job and what factors are important to 
them when choosing an employer. It 
also enabled a ranking of the most at-
tractive employers in 2014. 

What is a young professional like to-
day? More often than not, he (or she) 

Demographic slowdown 
and growing difficulty of 
attracting talent 
make research aimed 
at target audience 
understanding increasingly 
important

tatIana 
GuSEva
senior project 
manager, 
FutureToday

Since 2008, Future Today has 
conducted annually the only study 
of career expectations focused on 
a clearly defined target audience: 
students and graduates from lead-
ing universities. This year the study 
involved more than 6500 people 
who had graduated from 27 high 
schools in 4 cities (Moscow, Saint 
Petersburg, Yekaterinburg, and 
Novosibirsk) in 2014-15. 

already has work experience (64% of 
respondents); knows English; has an in-
come of 20-25,000 roubles in Moscow, 
15-20,000 roubles in St. Petersburg, 
10-15,000 roubles in Novosibirsk and 
Yekaterinburg. As for sectors of employ-
ment, traditionally he dreams of work-
ing in Banking/Investment/Leasing, but 
in reality he works in science, educa-
tion and/or sales. A number of factors 
are important for him when choosing a 
job: in Moscow and St. Petersburg the 
most important one is an opportunity to 
learn, and in the regions it is stability 
and confidence in the future.
 
Our analysis of advertising channels 
demonstrated that today the most ef-
fective channels of job search for the 
respondents are career sites, direct 
appeals to employers and “by pulling 
strings”. www.hh.ru remains the most 
popular “working” site, but the big six of 
career sites for students and graduates 
(job.ru, superjob.ru, career.ru, fut.ru 
and rabota.ru) are also still in demand.
 
VKontakte is the leading social net-
work, constantly used by 91% of the 
respondents. This year Facebook sur-
rendered second place to Instagram 
which is becoming more and more 
popular (46% of respondents use it 
constantly). 
 
According to the study, we made a 
rating of the “top 10 the most attrac-

tive employers 2014”. They were: 
(1) Gazprom, (2) Google, (3) Apple, 
(4) BMW, (5) Yandex, (6) Rosneft, (7) 
Sberbank, (8), Aeroflot, (9) Lukoil and 
(10) Mercedes-Benz.
 
Having data on each university indi-
vidually, we also know the specifics of 
the cities. 
 
Thus, in Moscow VTB/VTB 24 is in-
cluded in the rating in Moscow; in St. 
Petersburg it is IBM and Coca-Cola; 
respondents from Novosibirsk gave 
4th place to DoubleGIS which was not 
named in the other cities, and Sony 
and Samsung are popular in Yekaterin-
burg. These differences highlight once 
more that a company’s activity and 
reputation influence the rating results 
in a particular region.
 
The development of any company 
depends on staff potential, espe-
cially with young employees who 
are able and encouraged to change 
and develop the company. Due to 
the current situation in the young 
professionals labour market, it is 
necessary to work with this target 
audience, not only to meet staffing 
needs, but also to lay the foundation 
of the future. To make investments 
work, the strategy should be based 
on market intelligence, because 
only figures obtained as a result of 
a qualitative study are useful for ra-
tionally-planned investment. 
 
FutureToday is the market leader in 
employer branding and graduate re-
cruitment. Among our clients are 
leading Russian and foreign compa-
nies. Our daily work consists of pro-
jects for our clients which enable us 
to deepen our expertise constantly. In 
addition, FutureToday is a member of 
One Agent and TMP international net-
works, which gives us an opportunity 
to gain experience from our colleagues 
in other countries, where work on the 
employer brand is one of the most im-
portant for any company. 
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Nevertheless, there are also such po-
sitions as the CEO, Operations Direc-
tor, Marketing Director, Sales Direc-
tor where expatriates are in demand. 
Moreover, for several positions employ-
ers actually prefer such candidates. 
The reason is that the level of technol-
ogy, business processes and manufac-
turing technique in Europe and US is 
higher than in Russia and the foreign 
employee is able to bring efficient in-
ternational practices to the company. 
Foreign companies that work in Rus-
sia also want to have expats in certain 
jobs, although generally they prefer 
relocating their existing employees. As 
a rule, we may say that headhunters 
more often recruit expats for Russian 
companies rather than for international 
ones. 

In specific sectors like production and 
R&D, expats are often the preferred 
applicants for top positions. For exam-
ple, as high-tech is more highly devel-
oped in many countries than in Russia, 
candidates from Europe, Japan or the 
United States have a greater appeal 
than Russian experts. There are some 
positions in the areas of sales, market-
ing and business development where 
we see candidates from abroad.

Obviously, getting lucrative offers de-
pends on the specialty and the experi-
ence of the person, but a good candi-
date can get it fast enough. However, 
if the applicant has regularly moved 
from place to place and cannot show 
a successful track-record, it will be dif-
ficult to get a job in Russia, even if 
he has worked in the United States or 
European countries before. Generally, 
it is true that the candidates from Rus-
sia and from abroad currently have 
almost equal opportunities, though 
of course requirements are different. 
However, expats don’t have any par-
ticular advantages.

Any candidate needs time to find a 
new job. The length of this time main-
ly depends on the applicant’s resume: 
his previous experience, education, 
personality, and of course the demand 
for the profession in Russia. At the 
same time, domestic headhunters of-
ten face the problem that expat can-
didates do not evaluate the situation 
in Russia correctly and, for example, 
expect a higher level of compensa-
tion or an extended benefits package. 
Then they have to spend a lot of time 
searching for the right company for 
them. In addition, if the foreigner was 
originally invited to Russia on a so-
called “expat contract” (the practice 
when international companies relo-
cate their internal employees to an-
other country and provide them with 
a package which includes an apart-
ment, compensation for education of 
children, health insurance for him and 
his family, compensation for tickets to 
visit his native country on vacations, 
etc.), the process is longer because his 
expectations are higher than that of 
the local candidate.

Agentstvo Kontakt had an interesting 
experience when an applicant had a 
clause in a labour contract stating that 
he had to be evacuated by helicopter 
from the territory of Russia within 24 
hours in the event of force majeure. 
This is an exception, but usually a 
foreigner is more expensive for the 
company than a local employee. This 
makes it harder for expats to find suit-
able positions.  

The adventures of 
foreigners in Russia, 
or the peculiarities of 
employment for expats

yulIa 
ZaBaZaRnyKh
Partner, 
headhunting 
company, Agentstvo 
Kontakt

the practice of hiring foreign experts appeared in Russia many centuries 
ago. Today it is still relevant. However, there are not many expats in po-
sitions of top management in Russia. On average, this figure is no more 
than 10% of the total number of executives. Based on our experience as 
a headhunting company it may be noted that there are positions where 
almost 100% of Russian employers would like to see Russian candidates 
for such positions as CFO or legal director. This is justified by the fact that 
a candidate has to have knowledge and understanding of Russian legisla-
tion and be fluent in the Russian language. 

If the applicant has 
regularly moved 
from place to place 
and cannot show 
a successful track-
record, it will be 
difficult to get a job in 
Russia.
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In general, Russian employees are 
used to a dynamic market, quick career 
advancement, and fewer social ben-
efits than their Western peers. It would 
be inaccurate, though, to refer to the 
Russian labour force as an undifferenti-
ated mass. There are substantial vari-
ations in the density, composition, and 
features of the work force depending 
on the region. This article is focused 
on the main sources of talent, the chal-
lenges, and the advantages of four 
Russian regions: Northwest, South, 
Urals and Volga, and Siberia and the 
Far East. 

the northwestern Region com-
prises 10% of Russian territory and has 
a population of 14 million. The main 
hub is Saint-Petersburg, where a large 
variety of industries operate. Pharma-
ceuticals and automotive production, 
logistics, IT, retail, and B2B trading are 
all highly developed. Consulting and 
scientific centres also contribute to the 
local economy. Another hub is Kalinin-
grad. Its location gives it a logistical ad-
vantage for trade with Europe, making 
it an attractive destination for investors 
to run production locally.

Several universities provide a high 
level of professional education which 
facilitates graduate hiring. The labour 
market is almost as favourable as in 
Moscow, but salaries are considerably 
lower (the average in St. Petersburg 
is 34,000 roubles, against 56,000 in 

Moscow). Another advantage of the 
Northwest is a large English-speaking 
population. The main hiring challenges 
in the region are long decision-making 
processes, since most company head-
quarters are located in Moscow, and 
a lack of English-speaking employees 
outside the hubs. However, these chal-
lenges are minor when compared to 
the advantages: a large population, 
a number of reputable universities, a 
mature market with well-organized 
business processes, proximity to Eu-
rope, the presence of international 
companies, and an overall high-quality 
workforce. All these factors work in the 
Northwestern Region’s favour. 

Northwesterners willingly relocate from 
small cities to hubs in search of career 
opportunities and better compensa-
tion and employee benefits. Saint Pe-
tersburg is a migration centre, and its 
residents are usually reluctant to move 
elsewhere, as the northern capital of-
fers plenty of career opportunities and 

a high standard of living. Only profes-
sionals in Marketing, Finance, HR and 
Law tend to be willing to relocate, since 
these functions are usually centralized 
at headquarters in Moscow. 

In the Southern Region, which 
comprises 3% of Russian territory, 14 
million people live. Important in the lo-
cal economy are logistics, trade, agri-
culture and industrial production. The 
main hubs are Rostov-on-Don, Kras-
nodar, and Stavropol. The Southern 
universities cannot compete with the 
capitals’, but still contribute relevant 
professionals to the local market. Peo-
ple in the South are usually quite mo-
bile, though they expect a significant 
salary increase when they move (the 
average salary here is 21,000 roubles). 

The number of English-speaking pro-
fessionals is noticeably smaller here 
than in the capitals. So they often have 
more job opportunities, and are there-
fore more expensive than the average 
for their function and experience. It is 
also difficult to find experts in common-
ly headquarter-centralized areas, like 
marketing. Another typical challenge of 
the region is that many people own a 
business and try to run it part-time in 
parallel with full-time employment, but 
without informing their employer. The 
strongest motivation for local employ-
ees is monetary reward. This is more 
important to them than career trajec-
tory, challenging work, etc. An ad-
ditional problem is that job sites like 
hh.ru and job.ru are not widely used in 
this region. On the other hand, a pool 
of active consumers who are keen on 
famous brands drives the development 
of the retail sector. The local specialists 

Specifics of regional 
labour markets in Russia

ElEna 
KolESnIK
Marketing 
communications 
Manager, 
Brainpower cis

With nearly 77 million people employed, Russia has the 7th largest work-
force in the world. The last few years have shown a substantial shift in 
employment from the public sector to the private, while a reduction in 
the economically active population has resulted in a sizable decrease in 
unemployment. 

The labour market 
in the Northwestern 
Region is almost 
as favourable as in 
Moscow, but salaries 
are considerably 
lower
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in sales, retail, logistics, and agricul-
ture are highly qualified, and graduate 
recruitment is not competitive. 

the urals and volga region is home 
to 41 muillion people and covers 16% 
of Russia and 2 time zones. The major 
cities here are Yekaterinburg, Samara 

and Kazan, with industrial produc-
tion, logistics, scientific and research 
centres, and trade being the major 
contributors to the local economy. 
Industrial production development is 
supported by special economic zones 
such as Titanium Valley and Kazan 
Smart City. Since the region lies on 
the border between Europe and Asia, 
key logistic and transportation hubs 
are located here. Tyumen and Khanty-
Mansiysk are famous for their oil and 
gas production. There is also a high 
concentration of international compa-
nies and joint ventures here. They at-
tract plenty of expats for integration or 
reorganization projects, and thus pro-
vide an opportunity for locals to obtain 
experience working in an international 
environment.

The main challenges of the region in-
clude the excessively narrow speciali-
sation of many professionals, the low 
percentage of English speakers, and 
a lack of expertise in digital market-
ing, consumer insight, HSE, and lean 

manufacturing management. As a 
result, many people are transplanted 
into the region. Being removed from 
the main offices in the capitals, the lo-
cal offices have to replace face-to-face 
communications with technologically-
based ones (Skype, teleconferencing, 
on-line training), thus hindering full 

integration and complicating trouble-
shooting. 

A 15% addition to base salaries is pro-
vided for by law in the Urals. Receiving 
part of one’s salary under the table is 
still a common thing (the average sal-
ary in Urals and Volga is 24,000 rou-
bles).

Siberia and the Far East makes up 
two thirds of the country’s territory, 
and spans 4 time zones that can in-
clude up to a 7-hour difference with 
Moscow. However, the population in 
this large territory is only 25 million 
people, and it continues to shrink. The 
main hubs of the region are Novosi-
birsk, Krasnoyarsk and Vladivostok. 

Talent is concentrated in specific 
parts of the region, depending on the 
most developed businesses there. 
Logistics experts are numerous in 
Western Siberia, the main transpor-
tation hub for eastern Russia. The IT 
talent base is in Novosibirsk with its 

“Russian Silicon Valley”. Mining spe-
cialists are located in Kuzbass; while 
oil and gas talent is concentrated 
in Krasnoyarsk and Yuzhnyi Sakhal-
insk. It is difficult to find experienced 
back-office specialists, especially in 
marketing and finance. A search for 
HoReCa professionals is not easy ei-
ther, so specialists for international 
fast-food chains that are actively 
penetrating the regions have to be 
brought in from other regions. 

People usually move willingly from 
east to west, and, unlike other re-
gions, are ready to cover their relo-
cation costs. The talent flow goes 
from Vladivostok and Khabarovsk 
to Novosibirsk, and from Siberia to 
Moscow and St. Petersburg. On the 
contrary, people are very reluctant 
to move east, unless motivated by 
additional compensation (employers 
have to double compensation levels), 
and their employment package often 
includes accommodation, transpor-
tation, and medical insurance for all 
family members. The average salary 
in Novosibirsk is 27,500 roubles; in 
Vladivostok it is 34,000. In Siberia 
and the Far East an additional 20-
30% payment to base salary is im-
posed by law. 

The time difference with headquarters 
complicates business operations and 
hiring. The remoteness of the hubs 
from each other makes personal meet-
ings hard to organize and increases 
relocation costs. Another disadvantage 
of the region is the lack of English-
speaking professionals. On the posi-
tive side, some high-level universities 
are located in Novosibirsk. They pro-
vide quality graduates for the region 
and the capitals. 

In summary, each Russian region fol-
lows the national economy’s trends at 
its own speed and based on certain 
particularities that should be taken 
into consideration when planning a 
successful local recruitment project.  

Northwest 
Federal District

Central 
Federal District

Volga 
Federal District

Urals 
Federal District

Siberian 
Federal District

Far East
Federal District

North Caucasus 
Federal District

Southern 
Federal District
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it is with the aim of discovering the view 
of HR professionals that CEB SHL Talent 
Management Solutions has been publish-
ing Global Assessment Trends Reports 
based on annual surveys of HR people 
across the globe. In 2014, for the sec-
ond year in a row, SHL Russia & CIS has 
conducted a parallel survey in Russia, 
Ukraine and Kazakhstan in order to fo-
cus on specific issues seen as more vital 
to local businesses. This article presents 
some of the key findings of this survey. 

Local HR professionals evidently sub-
scribe to the idea of the strategic impor-
tance of HR as strongly as their global 
counterparts, with roughly 75% report-
ing that their organisation views HR as 
a strategic function. Furthermore, local 
HR is definitely business-minded, as 
74% of the HR professionals surveyed 
believe that people decisions made in 
their organisations are aligned with 
business objectives (the global figure 
is 83%, so there is room for improve-
ment). However the actual perspective 
of the business is somewhat different: 
in Russia and the CIS a mere 45% of 
companies use information about tal-
ent to make business decisions (com-
pared to 52% globally). 

This gap between the practical out-
looks of HR and business reveals a 
fundamental obstacle to forming a 
truly meaningful partnership between 
the two, suggesting that strategic im-
provement in communication and co-

operation is essential. According to 
global data, this gap is slightly wider 
in emerging economies, thus neces-
sitating a deeper overhaul of business 
practices and operations. 

In terms of HR focus, the profile of 
Russia and the CIS is remarkably simi-
lar to that of emerging economies as 
revealed by the global report. The top 
three local priorities are employee en-
gagement and retention, training, and 
performance management, with high 
potential talent identification coming 
a close fourth. Notably however, ex-
ternal hiring, which is a relatively low 
priority globally, ranks as fifth most 
important area for HR locally. 

A recent trend in external hiring, which 
possibly affects the very nature of this 
HR process, is the use of social media 
for recruitment, both as a data source 
and a means of prospective candidate 
engagement and interaction. Local and 
global survey data underscore the lim-
ited usefulness of social media informa-
tion, a lack of confidence in its quality 
and an overall dubious impact on hiring 
decisions (not to mention various legal 
limitations). 

In Russia and the CIS the use of social 
media for recruitment has decreased 
dramatically since last year, reflecting not 
only a global move beyond the hype in 
this area but also a local shift towards 
social media usage patterns more typical 

for established economies. In fact, HR 
professionals in established economies 
are only half as likely to use social me-
dia as a data source. The most popular 
types of data gathered cover candidate 
work history (reported by 60% of re-
spondents globally and 65% locally, a 
drop from 80% last year), education (re-
spectively 56%, 56% and 80% last year) 
and recommendations from others, e.g. 
on LinkedIn (respectively 45%, 59% and 
69% last year). 

Local HR practice obviously caters to, 
and is primarily driven by, local busi-
ness needs and demands. However 
survey data also suggests that HR in 
Russia and the cis is in practice com-
parable with the global community 
and in line with current trends. 

Local HR trends: 
a brief overview 

MaxIM pESKIn
Product Specialist, 
CEB SHL Talent 
Measurement 
Solutions

In the field of HR, a handful of notions are presently regarded as corner-
stones: that hR should be a strategic partner to business; that every stage 
of the employee life-cycle should contain adequate, valid and reliable as-
sessments; and that data-based people insight is required to make in-
formed business decisions that deliver performance. While the majority of 
consultants, academics and opinion leaders appear to consider these ideas 
demonstrably correct, the crucial question remains whether the same is 
true for HR practitioners and business people in general. 

• Maxim joined SHL Russia & CIS in 
early 2013 after graduating from hult 
International Business School with 
a Master’s degree in International 
Business. 

• His past experience includes a range 
of marketing positions with FMCG 
and telecom multinationals, as well as 
copy-writing for insurance and asset 
management companies. He also holds 
a BSc in Management from Bauman 
University, Moscow. 

• With SHL he presently acts as local 
supervisor for Talent Analytics offering, 
leads regional research and marketing 
initiatives and also contributes to new 
assessment tools development and 
roll-out as well as various large-scale 
consulting projects for key clients. 

• Among his interests are organizational 
culture and structure, managing 
strategic change, big data in HR, cutting-
edge marketing initiatives, systemic 
thinking and innovation management.
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In the first half of 2014, AGroup 
carried out a survey which aimed 
to discover trends in the evolu-
tion and development of corporate 
employee benefits programs by 
employers in the Russian market. 
We were interested in the way em-
ployers are planning to respond to 
the new challenges of the economy 
in the next two years. Big Russian 
and international companies from 
different industries have partici-
pated in the survey.
 
Regardless of the fact that the results 
are summarized by groups, from totally 
different companies and kinds of busi-
ness, the following tendencies could be 
observed as gaining momentum in the 
second half of last year:

• The budget for 2014 corporate ben-
efits programs, compared with last 
year, in the best cases increased in 
line with inflation, but more often has 
remained unchanged or even been 
cut;

• Employers, who used to cover in full 
all expenses related to corporate in-
surance programs for close relatives 
of their staff, more often either refuse 
to do so or insist on a contribution 
(co-financing) from the employee;

• Medical insurance programs for em-
ployees have been revised in order 
to make them cheaper by refusing 
expensive clinics and cutting differ-
ent options;

• The amount of the coverage for risks 
in the programs of accident insur-
ance have been reduced;

• Internal procurement departments 
submit tenders to insurance com-
panies and other benefits suppliers 
more aggressively, in order to ensure 
less budget spending for the same 
content of benefit programs;

• An extremely careful attitude towards 
corporate pension programs among 
those employers who have not yet 
included them in their benefit pro-
grams. Most such companies say 
that the level of confidence in the 
pension system has been sharply re-
duced due to the state withdrawal of 
the cumulative part. Employers pre-
fer not to increase their expenses, 
and instead take a waiting position.

 The unofficial politics of the majority 
of employers could be described as 
follows: “NO to budget increases for 
employee benefits programs; YES to 
increases in the effectiveness of pro-
grammed spending.”
 
the main drivers of negative tenden-
cies and conservative budgets are geo-
political events and the unpredictability 
of further developments, leaving possi-
bilities for gradual smoothing of current 
political conflicts, as well as for active 
escalation. The pessimism of market 
participants is enhanced by negative 
forecasts of developments in the Rus-
sian economy, which according to the 

Ministry of Economics has already en-
tered a recession.
 
All this makes employers put the self-
effectiveness issue in the foreground, 
anticipating optimisation of expens-
es and business structures, and the 
search for alternative income. Negative 
expectations make companies want to 
“clean house”, getting rid of ineffective 
departments and unprofitable direc-
tions in their business.
 
Nevertheless, it is important to note 
that even though majority of market 
participants consider short-term and 
medium-term perspectives in the econ-
omy as not very positive, the compa-
nies leading in industries which are not 
in any way related to state structures 
see positive sides to the current situ-
ation. They feel that the current situ-
ation gives them a chance to adapt to 
possible future changes both in the in-
ternal market in Russia and in interna-
tional markets. They are taking the op-
portunity to make change faster than 
competitors can, and to gain additional 
market share that way.
 
Such companies put their largest bet on 
their human capital, namely those em-
ployees who make key decisions at criti-
cal moments and who search for, create 
and use new opportunities to sell, cre-
ate, develop and support the company. 
Such employers are confident that hu-
man capital is their main asset, and the 
quality of it determines whether the 
business is to grow or decline in uncer-
tain conditions. Here the tasks of right 
motivation and employee development, 
increase and maintenance of loyalty 
takes centre stage.

DEnIS Chalov
General Director,
AGroup Russia

NO to budget increases 
for employee benefits 
programs; YES to increases 
in the effectiveness of 
programmed spending 
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Moreover, in contrast to their competi-
tors, such companies are also head-
hunting professionals who will replace 
several ineffective employees who 
have been let go. Special attention 
is paid to increase in the motivation 
and loyalty of current employees, so 
that wise competitors could not do the 
same to them.
 
the distinctive feature of such com-
panies in the current market is that 
they keep expanding their benefits 
packages for employees. But instead 
of investing additional funds in ex-
panding these budgets, they increase 
the effectiveness of their spending 
while at the same time increasing the 
satisfaction level of their employees 
(meaning also their loyalty) with the 
company.
 
The market leaders specify the follow-
ing main methods of increasing the ef-
fectiveness of benefits budget usage:

• Flexible benefits, when a certain 
budget is granted for each employee 
who can choose any benefit from an 
internal corporate benefits catalogue 
(or menu, which is why such social 
programs are often referred to as a 
benefits cafeteria);

• Offering employees a wide range of 
different products and services from 
different suppliers on more attrac-
tive terms than they could get in 
the market. The employer, working 
with suppliers, provides conditions 
that are more beneficial for its em-
ployees, but the employee makes 
the decisions about purchase and 
financing on his or her own.

 
Systems of flexible benefits are wide-
ly used in the West, but in Russia 
they are just starting to gain ground, 
despite their numerous advantages. 
The major constraint is confidence 
that the cost of a benefits program, 
built according to the principle of the 
cafeteria, is significantly higher than 
the more common “one size fits all” 

approach. However, the experience 
of the market leaders is not always 
like that. The employer setting a 
maximal budget for each employee 
makes the cost of cafeteria program 
predictable. The possible growth in 
expenses for administrating such a 
benefits program is equalised using 
specialized software which allows 
administrative processes to be auto-
mated while enabling benefits choice 
by the employees according to the 
self-service principle.
 
The second method allows the em-
ployer, in cooperation with different 
suppliers (for example, insurance com-
panies, banks, fitness centres, training 
centres, etc.), to offer its employees 
different products and services at a 
substantial discount (insurance pro-
grams for children and relatives, em-
ployee’s car and estate insurance, 
deposits, credits and card products, 
fitness programs, foreign language 
training, qualification increase train-
ing, different discount programs, etc.). 
the distinctive feature of such ar-
rangements is that all these benefits 
are paid by the employees – either by 
themselves or by making deductions 
from the salary. The employer does 
not have any direct expenses. Admin-
istrative expenses again are equalised 
by automation of the process using 
corresponding IT systems.
 
These methods have a lot in common: 
a personalised approach to the em-
ployee’s needs, preliminary work with 
suppliers, and a high level of process 
automation.
 
A time of change, even if not the best 
changes, is a time of possibilities! A 
wait-and-see approach may let such 
possibilities go by. The market leaders 
continue investing in people, and peo-
ple protect those leaders’ positions. 
the importance of the HR Director’s 
role, which includes leading on benefit 
program models and IT technologies, 
can be hardly overestimated. 

Systems of flexible 
benfits are widely 
used in the West, 
but in Russia they 
are just starting to 
gain ground, despite 
their numerous 
advantages
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SuRvEy BaCKGRounD

In January 2014 we conducted a sur-
vey of 1,255 employees across a vari-
ety of industries, sectors and job roles, 
asking them about their individual at-
titudes and concerns around employee 
engagement.

ExECutIvE SuMMaRy

As organisations start to recognise the 
severity and impact of disengaged em-
ployees on their bottom line, customer 
service ratings and employee turnover 
rates, we decided to investigate how 
organisations can really address disen-
gagement by understanding the indi-
vidual. We surveyed 1,255 individuals 
across a wide variety of industries, sec-
tors and job roles.

This report presents the findings of our 
survey and offers practical advice as to 
what organisations can do to engage 
and retain individuals and realise their 
business potential.

We believe that the key to an engaged 
workforce is motivating people at an 
individual level. Our research findings 
demonstrate that clear understanding 
and meaningful response to individual 
dissatisfaction are the most effective 
solutions to disengagement, and the 
most powerful means towards retain-
ing and motivating employees.

SuRvEy FInDInGS

Who is motivated?
Only 2 in 10 employees are driving the 
business forward.

With nearly 30% of employees re-
ported as being unmotivated, 10% of 
whom are very unmotivated, and a fur-
ther 49% only fairly motivated, the re-
sponsibility for driving business perfor-
mance forwards falls on just one fifth of 
your employees.

This finding shows clear room for im-
provement for organisations want-
ing to increase motivation and get 
the best from their employees. Our 
findings demonstrate this point very 

clearly, with 8 out of 10 respondents 
stating that if their organisation under-
stood them as individuals they would 
be more energised and engaged with 
their job. By treating all employees as 
a  homogenous group who are all moti-
vated by the same thing, organisations 
are actually creating disengagement. 
This reduces the discretionary effort 
employees would be willing to put in, 
and inevitably results in driving talent 
out the door.

What REally MotIvatES 
EMployEES?

Employees reported a broad range 
of factors that they found motivating 
about their current job: “Always learn-
ing new things”, “Feedback”, “Nothing”, 
“Colleagues”, “Challenging”, “My per-
sonal success”, etc.

This range of responses clearly demon-
strates the human nature of motivation 
and the fact that we really are all differ-

ent. Unfortunately, the most common 
response was “nothing”. For many em-
ployees motivation at work is a luxury.

Our Drives motivation questionnaire 
measures 16 factors that motivate and 
engage people at work. Data from our 
Drives assessment demonstrates that 
only around a third of the population 
has a strong need for any one of the 
16 factors relating to workplace mo-
tivation. This means that implement-
ing generic engagement activities 

Effective employee 
engagement starts 
with the individual

luCy BEauMont 
Talent Q Solutions 
Director
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across the organisation will only have 
a chance of engaging one third of the 
organization.

Why Do EMployEES lEavE?

People leave jobs and organisa-
tions not their managers
Alarmingly, 37% of employees are 
planning to leave their jobs. Of those 
who are looking to leave, 33% attrib-
uted their decision to the organisation 
and 29% attributed it to the job, with 
only 20% saying they are leaving be-
cause of their line manager.
 
aGE DIFFEREnCES In lEvElS 
oF MotIvatIon

Midlife crisis fuelled by unhappy 
workers
our research has demonstrated that 
35–54 year olds feel the least moti-
vated at work. The most motivated 
age group was 16–24 year olds, with 
75% describing themselves as “very” 
or “fairly” motivated. This is compared 
with 69% of 35–54 year olds reporting 
the same.

This is particularly interesting in light of 
the current focus on Gen Y employees 
(those born between the early 1980s 
and late 1990s). Our research shows 
that employers are wrongly dedicating 
resources to motivating and engaging 
this generation.
 
SECtoR DIFFEREnCES In lEvElS 
oF MotIvatIon

A terrifying 46% of employees in the 
finance sector reported being either 
“very” or “fairly” unmotivated in their 
current role, the lowest of any sector. 
By comparison, those working in archi-
tecture, engineering and building were 
found to be the most motivated, with 
79% saying they are “fairly” or “very” 
motivated. Professional services runs 
close behind, with 78% of employees 
being motivated.

lInE ManaGER RElatIonShIpS

Line managers play a significant role in 
employee engagement, suggesting that 
the type of relationship employees have 
with their managers can make a con-
siderable impact on employees’ levels 
of motivation. The results of our survey 
demonstrate that most individuals have a 
“professional” (33%) or “amiable” (32%) 
relationship with their managers, whilst 
5% report a “tense” relationship. Only 
11% reported a “personal” relationship.

Just over half of all respondents (51%) 
do not think that their manager adapts 
their working style to suit them:

how strongly do you agree with 
the following statement? “My line 
managers adapts their working 
styles to suit me.”

Strongly agree 16%
Slightly agree 33%
Slightly disagree 26%
Strongly disagree 25%
Further findings show that employees 
believe managers provide differential 
treatment to different individuals within 
the team, with 16% suggesting that this 
caused ill-feeling. 25% of respondents 

reported that their manager showed 
favouritism towards certain members 
of the team, whilst 37% said that their 
manager treated individuals equally.

ConCluSIon

The findings provide some clear sign-
posts for employers wanting to increase 
engagement levels. The overriding mes-
sage is that employees do not currently 
feel valued or engaged within their busi-
ness, but that if they did feel valued and 
engaged this would lead to a more ener-
gised and motivated workforce.

The relationship between engagement 
and business outcomes is long estab-
lished, with revenue, employee turno-
ver and performance all known to be 
key factors relating to engagement.

Many organisations have an engage-
ment strategy in place, and deploy en-
gagement activities consistently and 
efficiently. Commonly, strategies involve 
some sort of engagement survey con-
ducted on a regular basis at a macro-
level. However these do not address en-
gagement at an individual level. As such, 
they are often set up for failure. Drives, 
our online motivation questionnaire, is 
designed to measure the factors that 
motivate individuals and provide help-
ful information for managing individuals 
and increasing their engagement.  
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Кадровые вопросы 
в России: 
исследования, 
аналитика, факты.
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Дорогие читатели, 

рад приветствовать вас в нашей новой публикации!

рост любой компании непременно зависит от ее имиджа на рынке, который 

создается, в том числе, работающими в ней сотрудниками. Будь то 

бухгалтерия или отдел маркетинга – везде работают люди. Человеческие 

ресурсы играют немаловажную роль в жизни компаний и ее достижений, 

и в данной сфере тоже возникает большое количество сложностей: 

вопросы трудового законодательства, компенсации, выплаты, набор самого 

персонала и многое другое. 

данная публикация посвящена вопросам рынка трудовых ресурсов, 

возможным трудностям в этой сфере и их потенциальным решениям. 

надеюсь, что материалы, опубликованные здесь, помогут вам как в наборе 

квалифицированного персонала, так и его дальнейшем обучении.

Желаю вам приятного прочтения!

Франк Шауфф
Генеральный директор,
ассоциация европейского 
бизнеса
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Михаил Гермерсхаузен
Управляющий директор,
Antal Russia,
восточная европа
FiveTen Group Limited, 
председатель Комитета аеБ 
по трудовым ресурсам

Уважаемые читатели,

Мы очень рады,  что вы выбрали наш обзор для пополнения знаний 

в вопросах HR и о тех, кто занимается оказанием такого рода  услуг 

на российском рынке. наша бизнес-ассоциация включает большое 

количество  представителей различных отраслей бизнеса, культурных 

традиций и профессионального анализа. в Комитете по трудовым ресурсам 

ассоциации европейского бизнеса работают только профессионалы из 

компаний-членов ассоциации - от консультантов до HR специалистов. они 

предлагают разнообразный опыт и знания в сфере, как российского, так 

и международного рынка. Мы предоставляем возможность обмениваться 

опытом и знаниями, а также вырабатывать на их основе лучшие 

практические советы для членов ассоциации. 

Комитет аеБ по трудовым ресурсам охватывает большое количество 

тем, начиная от набора персонала и заканчивая вопросами компенсаций 

и льгот, тренингов и адаптации компаний к изменениям в трудовом 

законодательстве. Члены нашего комитета являются ведущими экспертами 

в своих отраслях. Эта публикация предлагает вам обзоры компаний, 

занимающихся развитием HR индустрии в россии. 

Мы убеждены, что наши коллеги смогут ответить на большинство вопросов, 

связанных с HR сектором, и мы, конечно же, будем рады видеть вас на наших 

предстоящих мероприятиях. 
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Что таКоЕ вовлЕЧЕнноСть?
AonHewitt определяет вовлеченность 
как психологическое состояние и по-
ведение сотрудника, которое при-
водит к повышению эффективности 
деятельности. Модель вовлеченно-
сти AonHewitt рассматривает через 
уровень вовлеченности посредством 
трех индикаторов: «говорит», «оста-
ется», «стремится». вовлеченный 
сотрудник:

«Говорит» - сотрудник всегда по-
зитивно отзывается о компании в об-
щении с коллегами, потенциальными 
сотрудниками и клиентами.
«остается»  - сотрудник действи-
тельно хочет остаться в компании 
на длительное время, быть частью 
компании.
«Стремится» - сотрудник прикла-
дывает дополнительные усилия, что-
бы способствовать успеху бизнеса.

Мы также анализируем факторы, 
связанные с процессом работы, 
влияющие на вовлеченность. в на-

шей методологии факторы вовле-
ченности это - бренд работодателя, 
высшее руководство, управление 
эффективностью, организация ра-
боты, базовые принципы и практики 
компаний. и, наконец, мы включаем 
бизнес - результаты, которые часто 
являются отражением высоких пока-
зателей по факторам вовлеченности 
и высокого уровня вовлеченности 
среди сотрудников. в результате на-
ших исследований было обнаружено, 
что в компаниях с высоким уровнем 
вовлеченности более высокая про-
изводительность труда сотрудников, 
выше степень удовлетворенности 
клиентов, лучше операционные и 
финансовые показатели.1.2

данные по вовлеченности сотрудни-
ков и восприятию рабочего процес-
са собраны благодаря пятилетнему 
формированию базы данных по ис-
следованиям AonHewitt и отражают 
мнения 7 млн. сотрудников из боле-
ечем 60 000 компаний в 155 странах 
мира.

Мировые тренды вовлеченности в 2014 
году: Что отличает компании, ставшие 
лучшими работодателями?

КЕн олЕР
партнер Aon Hewitt, 
руководитель прак-
тики вовлеченности 
в мире

ЕКатЕРИна 
МаЗИна
аналитик, AXES 
Management

насколько вы, ваша компания и 
ваши сотрудники готовы управ-
лять эффективностью в условиях 
будущих изменений? Бизнес-ли-
деры сталкиваются с небывалы-
ми вызовами, возникающими под 
влиянием одновременных макро-
экономических, технологических, 
демографических и социальных 
трендов. Из-за этих трендов и воз-
никло множество бизнес–задач: 
укрупнение отрасли, изменение 
потребительского спроса и т.д. в 
результате многим работодателям 
придется пересмотреть и разра-
ботать новые стратегии ведения 
бизнеса, что будет крайне сложно 
сделать без поддержки сотрудни-
ков, и в особенности вовлеченных 
сотрудников, которые стремятся 
к тому, чтобы компания достига-
ла поставленных бизнес–целей. 
Умение управлять вовлеченно-
стью будет одной из бизнес-задач 
следующего десятилетия и основ-
ной платформой для привлече-
ния талантливых сотрудников в 
организации.

 Модель вовлеченности AonHewitt
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вовлЕЧЕнноСть СвяЗана С 
БИЗнЕС – РЕЗУльтатаМИ
одно из самых важных открытий, ко-
торое мы сделали за время исследо-
ваний – это связь уровня вовлечен-
ности с бизнес - результатами. Это 
знание позволило нам определять 
факторы, связанные с эффективно-
стью работы сотрудников, оценивать 
и корректировать их. таким образом, 
компании могут поднимать свою про-
изводительность и даже достигать 
лидерства на рынке. Компании, су-
мевшие достичь успеха, становятся 
лучшими работодателями. в нашей 
базе проанализированы 284 между-
народных компании и выявлена 
связь между восприятием сотрудни-
ков за 2010-2012 годы и финансовы-
ми результатами 2012 года по таким 
показателям, как рост объема про-
даж, операционная прибыль и сово-
купный доход акционеров (TSR). Мы 
сравнили организации, в которых 
наблюдался средний уровень вовле-
ченности, с тремя группами компа-
ний: нижний квартиль (вовлечены 
менее половины сотрудников), верх-
ний квартиль (компании, в которых 
7 из 10 человек вовлечены) и компа-
нии, которые мы относим к лучшим 
работодателям (такие факторы, как 
руководство, управление эффектив-
ностью и бренд работодателя также 
находятся в верхнем квартиле). 

Компании с уровнем вовлеченности 
в нижнем квартиле демонстрируют 
более низкие результаты по сравне-
нию с компаниями со средним уров-
нем вовлеченности по всем финан-
совым показателям: в частности, по 
операционной прибыли и TSR. Ком-
пании с уровнем вовлеченности в 
верхнем квартиле превосходят ком-
пании со средним уровнем вовле-
ченности в среднем на 4% по росту 
продаж, на 2% - по операционной 

прибыли и на 4% - по TSR. в свою 
очередь, компании, которые мы от-
носим к лучшим работодателям, 
превосходят компании с уровнем 
вовлеченности в верхнем квартиле 
на 2% по каждому индикатору. Что-
бы проиллюстрировать влияние по-
лученных результатов на компании, 
возьмем 3 организации с оборотом 
1 млрд. долл. (компанию со средним 
уровнем вовлеченности, компанию 
из верхнего квартиля и компанию 
– лучшего работодателя). прибыль 
компаний, попадающих в верхний 
квартиль, превосходит прибыль 
компаний со средним уровнем во-
влеченности на 20 млн. долл. а при-
быль лучших работодателей – на 40 
млн. долл. итак, компании – лучшие 

работодатели получают в 2 раза 
больше операционной прибыли, чем 
просто компании с высоким уровнем 
вовлеченности.

КлЮЧЕвыЕ ФаКтоРы 
вовлЕЧЕнноСтИ
Мы определяем факторы, которые 
помогают нам оценить уровень во-
влеченности. однако некоторые из 
этих факторов влияют на вовлечен-
ность больше, чем другие. Эти клю-
чевые факторы были выделены с 
помощью статистического анализа 
влияния факторов на вовлеченность. 
в таблице представлены результаты 
мета-анализа среди почти 3000 ор-
ганизаций, занесенных в нашу базу 
данных, отражающие мнения более 
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1 Roberts, D. (2013) “Using Engagement Analytics to Improve Organizational Performance.” Employee Relations Today. Wiley Periodicals.
2 Adair, C., Morewitz, C., Oehler, K., Parker, S., Roberts, D., Rubin, D. and Smith, R. (2013, April 12). “Employee engagement linkage to busi-

ness performance: Best practices and implications.” Presented at the Society for Industrial and Organizational Psychology Annual Confer-
ence, Houston, Texas.

 влияние вовлеченности на бизнес результаты (%прироста 
к результатам компаний со средним уровнем вовлеченности) 

 Ключевые факторы вовлеченности
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3 млн. сотрудников по всему миру. 
Эти факторы являются ключевыми 
рычагами для управления вовлечен-
ностью. факторы различаются в за-
висимости от регионов и, компании, 
являющиеся лучшими работодателя-
ми, обычно знают не только специ-
фику своих компаний, но и специфи-
ку своих регионов.

три самых важных фактора вовле-
ченности – управление эффективно-
стью, репутация работодателя и зар-
плата – улучшились; эффективные 
коммуникации упали на 2%, а такой 
фактор, как карьерные возможно-
сти, остался на прежней позиции. 
фактор «заработная плата» продол-
жает оказывать позитивное влияние 
на вовлеченность среди сотрудни-
ков и остается ключевым фактором 
и в 2013 году. при этом заработная 
плата находится на 3-м месте среди 
факторов, важных для европы, но 
восприятие этого фактора в данном 
регионе продолжает снижаться. при 
этом все больше работодателей кон-
центрируются на стратегии «оплата 
по результатам», тем самым созда-
вая больше способов вознагражде-
ния сотрудников и большую разни-
цу в разбивке заработных плат по 
уровням. Это лучше соотносится с 
результатами по уровню вовлечен-
ности и эффективности деятельно-
сти компании. перечисленные выше 
причины приводят к изменению тру-
дового договора. в нем заработная 
плата становится не просто оплатой 
труда, но фактором мотивирующим 
эффективность работы сотрудников.

внедрение инноваций, один из важ-
нейших факторов в европе, улучши-
лось на 1%, несмотря на его паде-
ние на 2 п.п. по всему миру.  фактор 
«признание» поднялся в рейтинге в 
азиатско-тихоокеанском регионе и 
северной америке, но упал на 5 п.п. 
в латинской америке. создается ощу-
щение, что улучшения трех из пяти 

ключевых факторов вовлеченности 
за 2012 год оказалось достаточно, 
чтобы повысить уровень вовлеченно-
сти в мире. однако, стоит принять во 
внимание, что улучшение трех основ-
ных факторов приводит к повышению 
вовлеченности всего на 1 п.п.

таким образом, работодателю целе-
сообразно знать ключевые факторы 
в компании, которые влияют на уро-
вень вовлеченности, чтобы разви-
вать свою организацию и превратить 
ее в одно из лучших мест работы для 
сотрудников в данной отрасли.

вовлЕЧЕнноСть СвяЗана 
С эКоноМИЧЕСКИМИ 
поКаЗатЕляМИ
Мы отслеживаем связь между эконо-
мическими показателями и уровнем 
вовлеченности с 2010 года. исследо-
вание началось с целью понять вли-
яние экономического кризиса 2009 
года на вовлеченность сотрудников и 
на рабочий процесс в целом. в итоге 
за падением ввп, которое произо-
шло практически на всех рынках в 
2009 году, последовало падение во-

влеченности среди сотрудников, но с 
отставанием в 1 год. Когда же миро-
вой ввп снова стал расти в 2010 году, 
мы отметили, что и вовлеченность 
стала восстанавливаться, но уже в 
2011 году. таким образом, мы сдела-
ли вывод, что между экономически-
ми показателями и вовлеченностью 

существует прямая связь, но с лагом 
в 1 год. Мы предполагаем, что свя-
зующим звеном являются корпора-
тивные решения (сокращения штата 
или инвестиции), которые оказывают 
сильное влияние на вовлеченность 
сотрудников, в рамках ответных дей-
ствий на экономическую ситуацию. 
Эти решения реализуются в виде 
корпоративных сделок, реструктури-
зации, разработки различных про-
грамм и коммуникаций, а также в 
общем настроении, заданном лидера-
ми компании. стабильный рост ввп 
в последующие годы также привел к 
стабильному росту уровня вовлечен-
ности по миру.

итак, предполагалось, что с замед-
лением роста ввп последует замед-
ление роста уровня вовлеченности 
в следующие годы. обратите внима-
ние, что рост ввп замедлился с 4%  
в 2010 году до 2% в год в 2012 году. 
рост уровня вовлеченности также 
замедлился, но на 2% в 2011 году и 
всего на 1%  в 2013 году. Это можно 
увидеть на графике ниже.

РоССИйСКИЕ эКоноМИЧЕСКИЕ 
поКаЗатЕлИ СвяЗаны С 
УРовнЕМ вовлЕЧЕнноСтИ
стоит отметить, что вовлеченность 
коррелирует с ввп в разных странах 
по-разному. AXES Management, экс-
клюзивный партнер AonHewitt, про-
вел исследование 73 компаний, име-
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ющих более 200 тыс. сотрудников в 
россии. результаты представлены на 
графике ниже. после сильного паде-
ния российской экономики (-7,8%) в 
2008-2009 гг. начался резкий рост 
ввп (2010 год), и вовлеченность 
также последовала за этим трендом 
(рост начался с -2% в 2010 году до 
4% в 2011 году). при этом в период с 
2011 по 2014 гг. наблюдалось сниже-
ние роста ввп, и такая же тенденция 
имела место и в изменении уровня 
вовлеченности в стране (уровень 
вовлеченности упал на 3% в 2014 
году). данные этого исследования 
имеют большое значение для ком-
паний, поскольку с вовлеченностью 
связаны и успех компании,  и ее биз-
нес – результаты. Этот тренд сниже-
ния бизнес-результатов отразится на 
уровне вовлеченности сотрудников, 
что приведет к необходимости ра-
ботодателей прикладывать больше 
усилий для того, чтобы их компания 
и, в частности, все сотрудники рабо-
тали эффективно.

ЗаКлЮЧЕнИЕ
в заключение нужно отметить, что 
исследование вовлеченности в це-
лом и факторов вовлеченности в 
мире и по регионам позволяет уви-
деть ясную картину того, что не-
обходимо сотрудникам, чтобы быть 
вовлеченными. исследование пред-

ставляет возможность взглянуть на 
внутреннюю обстановку компании и 
извлечь для себя полезные уроки:

• вовлеченность связана с бизнес – 
результатами и экономическими 
показателями, что важно для ком-
паний, стремящихся стать лидера-
ми на рынке. по оценкам специа-
листов, ввп в россии продолжает 
падать, что является сигналом 
для работодателей обратить вни-
мание на уровень вовлеченности 
с целью укрепить свои позиции на 
рынке.

• для того, чтобы повысить эффек-
тивность деятельности и успех 
компании, необходимо сконцен-
трироваться на поведении во-
влеченных сотрудников. если вы, 
действительно, хотите работать с 

вовлеченными сотрудниками, то 
вам необходимо выйти за рамки 
общих описаний о том, как дол-
жен вести себя сотрудник, и объ-
яснить людям, какое поведение от 
них ожидается в данной компании. 
только после этого вы сможете 
двигаться дальше. согласование 
показателей по управлению эф-
фективностью, обучению и раз-
витию, вознаграждению и призна-
нию в купе с ясными ожиданиями 
поведения сотрудников приведет 
к концентрации и повышению сил 
и энергии, которые сотрудники 
вкладывают в работу.

• создайте культуру вовлеченности. 
вовлеченность – это не просто 
результаты опроса или какая-то 
программа. вовлеченность – это 
люди. формирование культуры во-
влеченности – это процесс осозна-
ния того, что ты делаешь и как ты 
это делаешь с последующим со-
вершенствованием процессов.

факторы вовлеченности важны 
также, как и сама вовлеченность, 
потому что вместе они позволяют 
создать более целостную картину 
организационной культуры и пси-
хологического здоровья компании. 
сильные организационные культу-
ры с высоким уровнем вовлечен-
ности обладают сильным брендом 
(отражается в таком факторе, как 
репутация работодателя и со-
гласованность имиджа работода-
теля), культурой эффективности 
(отражается через такие факторы, 
как управление  эффективностью, 
зарплата, признание, карьерные 
возможности) и руководством (от-
ражается через такие факторы, как 
обратная связь, внедрение иннова-
ций, за которые ответственны ру-
ководители). в целом эти сильные 
стороны позволяют выделить орга-
низации, являющиеся лучшими ра-
ботодателями.  
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основными задачами современной 
миграционной политики россии яв-
ляются:

✔ содействие инновационному 
развитию и повышению кон-
курентоспособности отраслей 
российской экономики, обе-
спечению её потребностей в 
рабочей силе;

✔ защита национального рынка 
труда и обеспечение при-
оритетного права на трудо-
устройство граждан Россий-
ской Федерации;

✔ противодействие незаконной 
миграции.

 
на первом этапе реализации этой 
политики (2012-2015 г.) усилия за-
конодателей и исполнительных ор-
ганов российской федерации были 
направлены в первую очередь на:

✔ создание эффективных меха-
низмов оценки потребности 
российской экономики в ино-
странной рабочей силе; 

Трудовая миграция:
статус-кво 

ЕКатЕРИна 
МоСКалЕва 
ведущий 
консультант, отдел 
иммиграционных 
услуг,
INTERMARK 
RELocAtioN

Развитие российского миграционного законодательства в рамках Концепции 
государственной миграционной политики Российской Федерации до 2025 года 
и в соответствии с планом мероприятий по реализации в 2012 - 2015 годах 
(первый этап) этой Концепции, утверждённым правительством Российской 
Федерации, идёт полным ходом.

✔ совершенствование меха-
низма квотирования и иных 
механизмов привлечения 
иностранной рабочей силы 
(например, на основании 
патентов);

✔ создание дифференцирован-
ных программ краткосрочной 
и долгосрочной трудовой 
миграции, т.е. дифферен-
цированных механизмов 
привлечения, отбора, ис-
пользования, а также диф-
ференцированных режимов 
пребывания в РФ для разных 
категорий иностранных ра-
ботников (высококвалифици-
рованных специалистов/ква-
лифицированных работников 
по дефицитным и востребо-
ванным профессиям); 

✔ совершенствование системы 
контроля въезда и пребыва-
ния иностранных граждан на 
территории РФ;

✔ усиление ответственности за 
нарушение миграционного 
законодательства; 

✔ создание центров содействия 
иммиграции в Российскую 
Федерацию и медицинского 
освидетельствования им-
мигрантов, в том числе за 
рубежом.

первые два года активной работы 
государственных органов над реа-
лизацией долгосрочной Концепции 
государственной миграционной по-
литики завершились принятием 
множества законодательных актов, 
существенно изменивших условия 
въезда, пребывания и осуществле-
ния трудовой деятельности ино-
странными гражданами на террито-
рии российской федерации. 

в сфере трудовой миграции наибо-
лее важными из всех законодатель-
ных нововведений 2014 года явля-
ются следующие:

Установлен новый порядок по-
лучения разрешений на работу 
для иностранных работников 
представительств, филиалов 
и дочерних организаций ино-
странных коммерческих орга-
низаций - членов всемирной 
торговой организации
[федеральный закон от 28.12.2013 
N 390-фЗ, действует с 10 января 
2014 года].

✔ данная категория работода-
телей освобождена  от полу-
чения квоты и разрешения 
на привлечение и использо-
вание иностранной рабочей 
силы;

✔ разрешения на работу вы-
даются сроком действия до 3 
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лет и действуют на террито-
рии нескольких субъектов;

✔ данный порядок применим 
при соблюдении ряда требо-
ваний к иностранным специ-
алистам (размер заработной 
платы, уровень квалифика-
ции, стаж работы в долж-
ности) и к работодателям 
(максимальная численность 
сотрудников). 

Категория «высококвалифици-
рованных специалистов» по-
полнилась иностранными спе-
циалистами с доходом в 1 млн. 
рублей в год, работающими в 
Ит-компаниях, получивших  до-
кумент о государственной ак-
кредитации [федеральный закон 
от 23.06.2014 N 164-фЗ, действует с 
24 июня 2014 года].

представительства иностран-
ных компаний, аккредитован-
ные на территории Российской 
Федерации, получили право 
привлекать иностранных высо-
коквалифицированных специ-
алистов для осуществления ими 
трудовой деятельности на тер-
ритории Российской Федерации 
[федеральный закон от 05.05.2014 
N 106-фЗ, вступит в силу с 1 января 
2015 года].

введена норма, обязывающая 
иностранных граждан при обра-
щении за разрешением на рабо-
ту либо патентом, разрешением 
на временное проживание и ви-
дом на жительство, подтверж-
дать владение русским языком, 
знание истории России и основ 
законодательства Российской 
Федерации [федеральный закон от 
20 апреля 2014 г. № 74–фЗ, вступит 
в силу с 1 января 2015 года].

✔ при подаче заявления о вы-
даче разрешения на времен-
ное проживание или вида 
на жительство ряд катего-

рий иностранных граждан 
освобождаются от данной 
обязанности, в том числе 
высококвалифицированные 
специалисты и члены их се-
мей (при обращении за видом 
на жительство);

✔ при подаче документов на 
оформление разрешения на 
работу высококвалифициро-
ванные специалисты и члены 
их семей (и ряд других кате-
горий иностранных граждан) 
освобождаются от данной 
обязанности;

✔ сертификат о владении рус-
ским языком, знании истории 
и основ законодательства 
Российской Федерации будет 
выдаваться уполномоченны-
ми образовательными учреж-
дениями с 1 сентября 2014 
года.

новый порядок привлечения 
к трудовой деятельности ино-
странных граждан  из безвизо-
вых стран на основании патен-
та  находится на рассмотрении 
Государственной Думой 
[Законопроект №535567-6].

✔ в качестве работодателя в 
отношении иностранных 
граждан из безвизовых стран 
теперь смогут выступать 
(помимо физических лиц) 
юридические лица и индиви-
дуальные предприниматели; 

✔ патенты будут выдаваться 
сроком действия на 1 месяц 
с последующим продлением, 
но не более чем на один год, 
и будут действовать на терри-
тории одного субъекта.

✔ правительство РФ, регио-
нальные органы государ-
ственной власти и ФМС 
смогут приостанавливать или 
прекращать выдачу патентов 

на территории конкретного 
субъекта в соответствии со 
сложившейся обстановкой на 
рынке труда. 

Утверждён новый порядок уведом-
ления государственных органов об 
осуществлении трудовой деятель-
ности высококвалифицированными 
специалистами 
 
✔ Упразднена процедура по-

дачи работодателем уве-
домлений о постановке 
высококвалифицированного 
специалиста на налоговый 
учет [федеральный закон от 
23.07.2013 N 248-фЗ].

✔ подача уведомлений в ФМС 
России или ее уполномочен-
ный территориальный орган 
о выплате заработной платы, 
расторжении трудовых/граж-
данско-правовых договоров, 
а также о предоставлении 
отпусков без сохранения 
заработной платы (продол-
жительностью более 1 ка-
лендарного месяца) осущест-
вляется ежеквартально, не 
позднее последнего рабочего 
дня месяца, следующего за 
отчетным кварталом [приказ 
фМс россии от 12.03.2014 N 182].

 
Государственные органы постоянно 
проводят анализ правоприменитель-
ной практики и осуществляют оцен-
ку эффективности принятых  норма-
тивных правовых актов российской 
федерации в целях корректировки 
существующих миграционных про-
грамм и разработки новых.

Законотворческий процесс в рамках 
реализации основных направлений 
государственной миграционной по-
литики российской федерации ак-
тивно продолжается.  
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Четкость в определении целевой 
аудитории исследования и внуши-
тельное количество опрошенных по-
зволили нам составить обобщенный 
портрет молодого специалиста каж-
дого вуза в отдельности и сводный 
портрет выпускника ведущих вузов 
страны, показали, как студенты вы-
пускных курсов предпочитают ис-
кать работу, какие факторы важны 
для них при выборе работодателя, а 
также позволили составить рейтинг 
самых привлекательных работодате-
лей в 2014 году. 

Какой же он сегодняшний молодой 
специалист?  Чаще всего он уже 
имеет опыт работы (64% опрошен-
ных), знает английский язык, имеет 
уровень дохода 20.000-25.000 руб. в 
Москве, 15.000-20.000 руб. в санкт-
петербурге, 10.000-15.000 руб. в 
новосибирске и екатеринбурге. Что 
касается сфер занятости, традици-
онно он мечтает о работе в Банках/

инвестициях/лизинге, но работает в 
науке/образовании и продажах. для 
него важен ряд факторов при выбо-
ре места работы: в Москве и санкт-
петербурге по-прежнему наиболее 
важный из них - это возможность 
учиться, а в регионах – стабильность 
и уверенность в завтрашнем дне. 

анализ рекламных каналов показал, 
что сегодня самые эффективные ка-
налы поиска работы для респондентов 
– карьерные сайты, “через знаком-
ство” и прямые обращения к рабо-
тодателям. hh.ru остается самым по-
пулярным «работным» сайтом, также  
по-прежнему востребованы большая 
шестерка сайтов о работе для студен-
тов и выпускников - job.ru, superjob.
ru, career.ru, fut.ru и rabota.ru. 

лидирующая социальная сеть - вКон-
такте, ее постоянно использует 91% 
опрошенных. Facebook в этом году 
уступил второе место все более на-
бирающему популярность Instagram 
(46% респондентов используют его 
постоянно). 

по результатам исследования мы со-
ставили рейтинг “TOP-10 самых при-
влекательных работодателей 2014”, 
в который вошли (1) Газпром, (2) 
Google, (3) Apple, (4) BMW, (5) яндекс, 
(6) роснефть, (7) сбербанк, (8) аэро-
флот, (9) лукойл и (10) Mercedes-Benz. 

имея данные по каждому вузу в от-
дельности, мы знаем и специфи-

ку каждого города. так, в Москве в 
рейтинг входит втБ/втБ24; в санкт-
петербурге – IBM и Coca-Cola; в ново-
сибирске 4 строчку рейтинга занима-
ет дубльГис, вообще не отмеченный 
респондентами в других городах, а 
в екатеринбурге популярны Sony и 
Samsung. Эти различия еще раз под-
черкивают то, как активность и ре-
путация той или иной компании от-
ражается на рейтинге в конкретном 
регионе.

развитие любой компании зависит от 
потенциала сотрудников, работаю-
щих в ней, особенно молодых, способ-
ных и призванных ее менять и разви-
вать. в связи с текущей ситуацией на 
ранке труда молодых специалистов 
необходимо работать с этой целевой 
аудиторией не только для удовлетво-
рения текущих кадровых потребно-
стей, но и сейчас закладывать фун-
дамент будущего. для того, чтобы 
инвестиции, вносимые  в эту рабо-
ту,  приносили желаемый результат, 
стратегия должна основываться на 
аналитике рынка, ведь только цифры, 
полученные в ходе качественно про-
веденного исследования, позволят 
инвестировать осознанно.

FutureToday - лидер рынка employer 
branding и graduate recruitment. наши 
клиенты - ведущие российские и зару-
бежные компании. наша ежедневная 
работа – различные проекты наших 
клиентов, что позволяет нам постоян-
но углублять нашу экспертизу. Кроме 
того, FutureToday входит в междуна-
родные сети One Agent и TMP, что 
дает нам возможность получать 
опыт от наших коллег из зарубежных 
стран, где работа над employer brand 
является одной из важнейших для 
любой компании. 

Демографический спад и 
растущая сложность задачи 
по привлечению талантов 
делают все более важными 
исследования, направленные 
на понимание особенностей 
целевой аудитории. 

tatIana 
GuSEva
senior project 
manager, 
FutureToday

начиная с 2008 года, FutureToday 
ежегодно проводит единствен-
ное на сегодняшний день иссле-
дование карьерных ожиданий, 
ориентированное на четко опре-
деленную целевую аудиторию 
- студентов и выпускников веду-
щих вузов. в этом году в иссле-
довании приняло участие более 
6 500 студентов 2014-2015 годов 
выпуска из 27 вузов в 4 городах: 
Москве, Санкт-петербурге, ново-
сибирске, Екатеринбурге. 
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но на такие позиции, как глава пред-
ставительства или генеральный ди-
ректор компании, директор по про-
изводству, директор по маркетингу 
или продажам могут претендовать 
иностранные граждане. и, более 
того, на некоторые вакансии рабо-
тодатели ищут именно экспатов. на 
то есть свои причины, потому что в 
европе, безусловно, уровень техно-
логий и производственных процессов 
выше, чем в россии. Кроме того, ино-
странный сотрудник способен при-
внести в компанию интересные меж-
дународные практики. иностранные 
компании, присутствующие в рф, на 
определённые вакансии тоже готовы 
брать экспатов. правда в этом случае 
они предпочитают релоцировать сво-
их внутренних кандидатов. в целом, 
можно сказать, что по подбору экспа-
триантов хедхантеры сотрудничают 
чаще всего с российскими компания-
ми, нежели с международными.

если говорить о конкретных секто-
рах, где предпочитают видеть на 
топовых позициях именно иностран-

цев, это, прежде всего, производство 
и R&D. поскольку во многих других 
странах определённые технологии 
развиты несколько лучше, чем в рос-
сии, то кандидаты из стран европы, 
японии или сШа пользуются боль-
шим преимуществом перед россий-
скими специалистами. в сфере про-
даж, маркетинга, развития бизнеса 
вакансии тоже регулярно закрыва-
ются кандидатами из заграницы.

Безусловно, получение выгодного 
предложения зависит от специаль-
ности и опыта работы человека — у 
хорошего кандидата это получится 
достаточно быстро. но, если соиска-
тель часто переходил с места на ме-
сто и не имеет доказанного успеш-
ного опыта, то в россии ему будет 
сложно устроиться, даже, если до 
этого он работал в америке или ев-
ропейских странах. в целом, стоит 
сказать, что кандидаты из россии 
и из-за рубежа на данный момент 
имеют почти равные возможности, 
однако нужно учитывать, что требо-
вания к ним предъявляют разные. в 

целом, особого преимущества у экс-
патриантов нет. 

стоить отметить, что для поиска хо-
рошей работы, любому кандидату 
нужно время. Количество этого вре-
мени зависит от резюме соискателя: 
от предыдущего опыта, образования, 
личных качеств и, конечно же, от вос-
требованности профессии в россии. 
при этом, отечественные хедхантеры 
нередко сталкиваются с тем, что кан-
дидат-экспат не совсем верно оцени-
вает ситуацию в россии и, например, 
ожидает более высокого уровня ком-
пенсаций или расширенного соци-
ального пакета. тогда ему придётся 
потратить много времени на поиски 
устраивающей его компании. так-
же, если иностранец был приглашен 
в россию на так называемый экспа-
товский контракт (практика, когда 
международные компании релоци-
руют своих внутренних сотрудников 
в другую страну и предоставляют им 
пакет, который включает в себя арен-
ду квартиры, оплату обучения детей, 
медицинскую страховку для него и 
семьи, оплату билетов для посещения 
родной страны и т.д.), то этот процесс 
для него может затянуться на годы, 
потому что его ожидания по «пакету» 
гораздо выше, чем у местного канди-
дата. в опыте агентства Контакт был 
интересный пример, когда у одного 
из кандидатов в контракте был про-
писан пункт о том, что его обязаны 
эвакуировать с территории россии на 
вертолёте в течение 24 часов при воз-
никновении форс-мажорной ситуации. 
Это исключение, но, в общем, экспат 
для компании почти всегда обходится 
дороже местного сотрудника, и это 
доставляет ему трудности в поиске 
подходящей позиции.  

Приключения 
иностранцев в России, 
или особенности 
трудоустройства 
экспатриантов

ЮлИя 
ЗаБаЗаРных
партнер, 
хедхантинговая 
компания «агентство 
Контакт»

практика привлечения иностранных специалистов в России появилась 
еще несколько столетий назад. Спустя много лет, это по-прежнему ак-
туально. но говорить о большом количестве экспатов на позициях топ-
менеджеров в России сегодня не приходится. в среднем эта цифра со-
ставляет не более 10% от общего количества руководителей. опираясь 
на наш опыт как хедхантинговой компании, можно отметить, что есть 
позиции, на которые практически 100% российских работодателей хо-
тят видеть российских кандидатов — среди них позиции финансового 
директора или директора по юридическим вопросам. это обосновыва-
ется тем, что от кандидата требуется знание и понимание специфики 
российского законодательства и очень хороший русский язык. 
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российские наемные работники при-
выкли к высокой динамике рынка, 
быстрым карьерным передвижениям 
и меньшим социальным льготам по 
сравнению со своими западными кол-
легами. однако, несмотря на общие 
тенденции, воспринимать трудовой 
ресурс страны как однородную массу 
было бы неправильным: в зависи-
мости от региона, кадровый состав 
заметно отличается по плотности и 
наполнению, а также степени при-
годности для иностранных работода-
телей. ниже представлены основные 
источники кадрового потенциала, 
трудности и преимущества каждого 
из четырех крупнейших российских 
регионов: северо-Запад, Юг, Урал и 
волга, сибирь и дальний восток.  

Северо-Запад с общим населени-
ем в 14 млн. чел. покрывает 10% 
территории страны. Главным эконо-
мическими центром является санкт-
петербург, где развито производство 
во всех секторах от фармацевтики до 
автомобильного бизнеса, логистика, 
ит, розничная торговля, продажа 
услуг, консультационная деятель-
ность и научные центры. вторым по 
значимости считается Калининград, 
особое географическое положение 
которого дает ему логистические 
преимущества для торговли с евро-
пой, таким образом, делая его при-
влекательным для иностранных ин-
вестиций в местное  производство.  
несколько вузов, признанных как в 
россии, так и за рубежом, поставля-

ют на рынок выпускников с высоким 
уровнем подготовки, что позволяет 
широко практиковать программы на-
бора молодых специалистов. в целом, 
рынок труда здесь почти так же бла-
гоприятен, как в Москве, но зарплаты 
в регионе значительно ниже (средний 
уровень по санкт-петербургу – 34 т. 
руб., а в Москве – 56 т. руб.) среди 
преимуществ можно назвать и высо-
кий процент населения, владеющего 
английским языком. Затруднения в 
подборе персонала вызывают дол-
гий процесс принятия решений, по-
скольку большинство головных офи-
сов находится в Москве, и нехватка 
англоговорящих специалистов в не-
больших городах. однако, эти недо-
статки незначительны в сравнении с 
преимуществами, которые дает высо-
кая плотность населения, множество 
качественных вузов, развитый рынок 
с организованными бизнес процесса-
ми, близость к европе, присутствие 
международных компаний и, в целом, 
высокое качество рабочей силы. 

специалисты с готовностью пересе-
ляются из мелких городов в поисках 
карьерного роста и лучшего компен-
сационного пакета. санкт-петербург 
является крупным центром миграции, 
и его резиденты неохотно переезжают 
в другие регионы, поскольку северная 
столица предлагает достаточно воз-
можностей для карьерного роста и 
высокий уровень жизни. исключением 
являются специалисты в маркетинге, 
финансах, управлении персоналом и 

юриспруденции, поскольку эти функ-
ции обычно централизованы в голов-
ных офисах в Москве.

в экономике Южного региона, 
занимающего 3% территории с на-
селением в 14 млн. чел., превали-
рует логистика, торговля, сельское 
хозяйство и промышленное произ-
водство. Экономическими центрами 
являются ростов-на-дону, Красно-
дар и ставрополь. Местные вузы не 
могут соперничать со столичными, 
хотя и поставляют необходимые 
кадры для местного рынка труда. 
обычно люди здесь очень мобиль-
ны, но ожидают серьезного повы-
шения зарплаты в случае релокации 
(средний уровень заработной платы  
в регионе – 21 т. руб.) 

профессионалы с высоким уровнем 
владения английским языком не-
многочисленны по сравнению со 
столицами, получают больше пред-
ложений о работе и более высокие 
зарплаты. Кроме того, здесь слож-
но найти хороших специалистов в 
сферах, исторически концентри-
рующихся в головных офисах, на-
пример, в маркетинге. еще одной 
особенностью является наличие у 
большинства резидентов собствен-
ного бизнеса, который они обыч-
но не декларируют при устройстве 
на работу. основной мотивацией 
большинства сотрудников является 
финансовая, а не карьерное/про-
фессиональное развитие и др. и на-
конец, порталы по трудоустройству, 
например hh.ru и job.ru здесь не по-
пулярны. с другой стороны, любовь 
местного населения к известным 
брэндам подстегивает дальнейшее 
развитие розницы, регион изобилует 

Особенности 
региональных рынков 
труда в России 

ЕлЕна 
КолЕСнИК
Менеджер по 
маркетинговым 
коммуникациям, 
Brainpower cis

Россия занимает 7-е место в мире по численности экономически ак-
тивного населения (75 млн. чел.). в последние годы, кроме уменьше-
ния числа трудоспособных граждан и, как следствие, существенного 
падения уровня безработицы, наблюдается значительное перемеще-
ние кадров в частный сектор. 
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высококвалифицированными кадра-
ми в продажах, рознице, логистике 
и сельском хозяйстве, а программы 
найма молодых специалистов еще 
не сталкиваются с конкуренцией. 

Регион Урал и волга охватывает 
16% территории россии и 2 часовых 
пояса. Здесь проживает 41 млн. чел.  
Крупнейшие экономические центры 
региона – екатеринбург, самара и 
Казань. Здесь доминируют промыш-
ленное производство, логистика, 
научные и исследовательские цен-
тры, обусловленные географическим 
положением (на границе европы и 
азии), наличием крупных месторож-
дений нефти и газа  и деятельностью  
специальных экономических зон (на-
пример, «титановой долины» в ека-
теринбурге и Казанского «Умного 
города»). таким образом, регион изо-
билует высококвалифицированными 
специалистами в данных областях. 
Кроме того, здесь наблюдается  вы-
сокая концентрация международных 
компаний и совместных предприятий, 
что привлекает сюда многочисленных 
экспатов на проекты по интеграции и 
реорганизации и позволяет местным 
специалистам получить опыт работы 
в международной среде. 

основными сложностями Урала и 
волги считаются узкая специализа-
ция профессионалов, низкий процент 
владеющих английским языком и не-
достаток экспертизы в интернет-мар-
кетинге, исследованиях поведения 
потребителей и методах экономич-
ного производства. подобных специ-
алистов релокируют из других регио-
нов. Кроме того, из-за удаленности от 
столичных головных офисов местным 
офисам приходится заменять личные 
контакты на интерактивные (Skype, 
телеконференции, онлайн тренин-
ги), что мешает полной интеграции 
и замедляет процессы разрешения 
конфликтов. «серые зарплаты» до 
сих пор распространены в регионе. 
Урал отличает обязательная 15% 
надбавка к фиксированной зарплате. 

средний уровень зарплаты по регио-
ну – 24 т. руб.

Сибирь и Дальний восток про-
стилается на 2/3 территории стра-
ны и охватывает 4 часовые пояса, с 
максимальной разницей во времени 
с Москвой 7 часов. Численность на-
селения, проживающего на столь 
обширной территории, сравнитель-
но невелика, составляет 25 млн. 
чел. и продолжает снижаться. Глав-
ными экономическими центрами яв-
ляются новосибирск, Красноярск и 
владивосток. 

особенностью региона является вы-
сокая концентрация специалистов в 
географических областях с преоб-
ладанием той или иной индустрии. 
так, эксперты в логистике наиболее 
многочисленны в Западной сибири, 
основном транспортном узле вос-
точной россии; специалисты в сфе-

ре высоких технологий в большей 
степени присущи новосибирску, где 
расположена «русская силиконовая 
долина»; лучшие кадры в добываю-
щей отрасли можно найти в Кузбас-
се, а в нефтегазовой – в Красноярске 
и Южном сахалинске. сложности 
возникают в поиске опытных про-
фессионалов бэк-офиса, особенно 
в маркетинге и финансах, а также 
экспертов в области гостиничного 
и ресторанного бизнеса. например, 
управленческие кадры для активно 
развивающихся в регионе сетей бы-
строго питания часто приходится ре-
локировать из других регионов. 

У сибири и дальнего востока своя 
специфика мобильности трудового 
населения: люди с готовностью пе-
реезжают с востока на запад и, что 
не свойственно другим регионам, 
готовы сами покрывать расходы на 
релокацию. Кадровый поток идет из 
владивостока и Хабаровска в ново-
сибирск, а из сибири – в Москву и 
санкт-петербург. в обратном же на-
правлении люди перемещаются с 
неохотой, если только предложение 
не включает дополнительную фи-
нансовую компенсацию (повышение 
зарплаты может достигать 100%) и 
пакет, в который входит аренда жи-
лья, транспортные расходы и меди-
цинская страховка для всех членов 
семьи работника. средний уровень 
заработной платы в новосибирске 
– 27,5 т. руб., а во владивостоке – 
34 т. руб. величина обязательной 
надбавки к зарплате для сибири и 
дальнего востока  варьируется от 
20% до 30%.   

Удаленность крупных городов друг 
от друга и разница во времени меж-
ду сибирью, дальним востоком и 
столичными регионами привносит 
определенные трудности в процес-
се подбора персонала: организация 
личных встреч и переезда специали-
стов – мероприятия нелегкие и доро-
гостоящие. еще одной сложностью 
в подборе кадров для иностранных 
компаний является низкий процент 
населения, владеющего английским 
языком. с другой стороны, регион 
может похвастаться хорошими ву-
зами, поставляющими выпускников 
с отличной подготовкой, которые 
пользуются спросом и в регионах, и 
на столичных рынках труда. 

Как показано выше, каждый из рос-
сийских региональных рынков труда 
следует общеэкономическим тен-
денциям с поправкой на свойствен-
ные ему особенности, которые необ-
ходимо принимать во внимание при 
планировании рекрутингового про-
цесса на локальном рынке.  

Особенностью 
региона является 
высокая концентрация 
специалистов в 
географических 
областях с 
преобладанием той или 
иной индустрии.
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движимые желанием это выяс-
нить, CEB SHL Talent Management 
Solutions публикуют «Глобальные 
исследования тенденций в оцен-
ке персонала», основанные на ре-
зультатах ежегодных опросов HR-
специалистов. в 2014 году в россии, 
Украине и Казахстане был во второй 
раз проведен параллельный опрос, 
сфокусированный на конкретных 
проблемах и задачах этих локаль-
ных рынков. в данной статье пред-
ставлены некоторые из полученных 
нами результатов.

идея стратегической важно-
сти HR так же популярна у HR-
специалистов из россии и снГ, 
как и у их коллег по всему миру: 
порядка 75% респондентов сооб-
щили, что их организация считает 
HR стратегической функцией биз-
неса. Более того, локальные HR-
специалисты ориентированы на 

потребности бизнеса: 74% опро-
шенных полагают, что в их орга-
низациях кадровые решения при-
нимаются в соответствии с целями 
и задачами бизнеса  (для сравне-
ния: в мире – 83%). но есть и обо-
ротная сторона медали: лишь 45% 
компаний в россии и странах снГ 
используют информацию о персо-
нале для принятия бизнес-решений 
различного уровня (для сравнения: 
в мире – 52%).

За этим разрывом между взглядами 
HR и бизнеса стоит одно из самых 
фундаментальных препятствий для 
построения действительно осмыс-
ленного партнерства. для преодо-
ления этой проблемы потребуется 
стратегическое повышение интен-
сивности и качества коммуникации 
и взаимодействия. необходимо от-
метить, что, согласно глобальным 
данным, этот разрыв оказывается 

Локальные тренды в HR: 
краткий обзор 

МаКСИМ пЕСКИн
специалист по 
продуктам, CEB SHL 
Talent Measurement 
Solutions

Сегодня в сфере HR существует несколько ключевых идей: страте-
гическое партнерство между HR и бизнесом, наличие действующих 
и надежных инструментов оценки для каждого этапа жизненного 
цикла сотрудника в организации, необходимость знаний о персона-
ле, основанных на точных и объективных данных, для принятия эф-
фективных управленческих решений и т.п. С этими идеями согласны 
большинство консультантов, ученых и «лидеров мнений», но глав-
ный вопрос состоит в том, что об этом думают практики – специали-
сты сферы HR и люди из бизнеса в целом. • Закончил МГтУ им. Баумана и 

несколько лет стажировался и 
работал в крупнейших пищевых и 
телекоммуникационных компаниях.

• присоединился к команде SHL 
Russia & CIS в начале 2013 г., 
после окончания Hult International 
Business School (лондон, Сан-
Франциско) со степенью магистра 
международного бизнеса.

• в настоящее время руководит 
направлением аналитики 
талантов, участвует в 
локальных исследованиях и 
проектах по разработке новых 
инструментов оценки, а также в 
крупномасштабных консалтинговых 
и исследовательских проектах для 
ключевых клиентов. 

• Сферы интересов: культура 
и структура организаций, 
использование big data в сфере 
HR, современные маркетинговые 
решения, системный подход 
к управлению и управление 
инновациями. 
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несколько большим в развиваю-
щихся странах, и там необходимо 
более глубокое изменение подхо-
дов и практик.

Что касается основных задач HR, 
результаты по россии и снГ в значи-
тельной степени совпадают с общим 
профилем развивающихся стран. 
пять главных приоритетов – вовле-
чение и удержание сотрудников, 
обучение, управление эффектив-
ностью деятельности, выявление 
высокопотенциальных сотрудников 
и, наконец, внешний найм (в мире 
в целом он оказался намного менее 
приоритетной задачей HR).

Говоря о найме, нельзя не отме-
тить один актуальный тренд, по-
тенциально способный изменить 
саму сущность этого HR-процесса, 
– использование социальных сетей, 

как для поиска информации, так и 
для вовлечения и взаимодействия с 
вероятными кандидатами. данные 
глобального и локального иссле-
дований говорят об ограниченной 
пользе от информации из социаль-
ных сетей, об отсутствии уверен-
ности в ее качестве и о сомнитель-
ности ее вклада в окончательные 
кадровые решения. использование 
социальных сетей для целей найма 
в россии и снГ значительно сокра-
тилось за последний год. Это от-
ражает как общее разочарование 
в этом инструменте, так и смеще-
ние сценариев их использования в 
сторону развитых стран (в целом 
HR-специалисты в развитых стра-
нах вдвое реже используют соци-
альные сети как источник данных 
о кандидате, чем их коллеги из 
развивающихся стран). Чаще всего 
HR-специалисты в россии и снГ со-

бирают данные о прошлом опыте 
кандидата (об этом сообщили 60% 
респондентов в мире и 65% локаль-
ных респондентов.  для сравнения: 
в 2013 году последних было 80%), 
образовании (аналогично, 56%, 
56% и 80% в 2013 году) и рекомен-
дациях от других людей, например, 
в сети LinkedIn (аналогично, 45%, 
59% и 69% в 2013 году).

очевидно, HR в россии и снГ, в 
первую очередь, решает задачи 
локального бизнеса и развивает-
ся в направлении, заданном его 
актуальными целями и потребно-
стями. тем не менее, данные на-
ших исследований показывают, что 
HR-специалисты в россии и снГ 
говорят на одном языке со свои-
ми коллегами по всему миру и на-
ходятся в курсе современных гло-
бальных тенденций.  
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несмотря на то, что результаты 
обобщены в группы, состоящие из 
совершенно различных компаний и 
видов бизнеса, можно отметить сле-
дующие тенденции, которые начали 
набирать силу еще во второй поло-
вине прошлого года:

• Бюджет, выделенный в 2014 году 
на корпоративные социальные 
программы, по отношению к бюд-
жету предыдущего года в лучшем 
случае вырос в пределах размера 

инфляции, а чаще не изменился 
или даже был сокращен.

• все чаще работодатели, ранее 
полностью покрывавшие расхо-
ды на корпоративные страховые 
программы для близких родствен-
ников своих сотрудников, либо 
отказываются от таких расходов 
вообще, либо вводят обязатель-
ную доплату (софинансирование) 
со стороны сотрудников.

• происходит пересмотр стоимости 
медицинских страховых программ 
для сотрудников в сторону их 
удешевления за счет отказа от 
дорогих клиник и сокращения раз-
личных опций.

• сокращаются размеры страховых 
покрытий по рискам в програм-
мах страхования от несчастных 
случаев.

• внутренние службы закупок более 
агрессивно проводят конкурсы 
среди страховых компаний и иных 
поставщиков льгот, чтобы при 
неизменном составе социальных 
пакетов обеспечить более эконом-
ный расход бюджета.

• Крайне осторожное отношение 
к корпоративным пенсионным 
программам среди тех работода-
телей, которые еще не включили 
их в свои социальные пакеты. 
подавляющее большинство таких 
компаний отмечает, что уровень 

доверия к пенсионной системе и 
негосударственным пенсионным 
фондам значительно упал в связи 
с изъятием государством накопи-
тельной части пенсии. работода-
тели предпочитают не увеличи-
вать свои расходы на эти цели, 
занимая выжидательную позицию.

неофициальную политику большин-
ства работодателей можно сформу-
лировать так: «Увеличению бюдже-
та на социальные программы – нет, 
увеличению эффективности расхо-
дования средств – да». 

основными драйверами негативных 
тенденций и консервативных бюд-
жетов являются геополитические 
события, слабая предсказуемость 
дальнейшего развития событий, 
оставляющие возможности, как для 
постепенного сглаживания текущих 
политических конфликтов, так и для 
их активной эскалации. пессимизм 
участников рынка усугубляется не-
гативными прогнозами по развитию 
российской экономики, которая, по 
мнению Минэкономразвития, уже во-
шла в техническую рецессию.

все это приводит к тому, что на пер-
вый план у работодателей выходят 
вопросы повышения собственной 
эффективности, упреждающая оп-
тимизация расходов и структуры 
бизнеса, поиск альтернативных ис-
точников доходов. негативные ожи-
дания заставляют компании уже 
сегодня проводить «чистку в своих 
рядах», избавляясь от неэффектив-
ных подразделений и направлений 
бизнеса. 

тем не менее, важно отметить, что, 
несмотря на то, что большинство 
участников рынка считает кратко-
срочные и среднесрочные перспек-
тивы экономики не очень позитив-
ными, ведущие в своих отраслях 
компании, никак не связанные с 
государственными структурами, от-

Увеличению бюджета на 
социальные программы 
– НЕТ, увеличению 
эффективности 
расходования средств – ДА

ДЕнИС Чалов
Генеральный 
директор,
AGroup россия

в первой половине 2014 года 
компания аГруп провела иссле-
дование, целью которого было 
выявить тенденции в развитии 
и эволюции корпоративных со-
циальных программ среди рабо-
тодателей на российском рынке. 
нас интересовало, как работо-
датели планируют отвечать на 
новые вызовы со стороны из-
менения экономической ситу-
ации в ближайшие два года. в 
исследовании приняли участие 
крупные российские и между-
народные компании различных 
отраслей.
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мечают и положительные стороны в 
текущей ситуации. они уверены, что 
текущая ситуация дает им велико-
лепный шанс успеть адаптироваться 
к потенциальным значительным из-
менениям как на внутрироссийском, 
так и международных рынках, вос-
пользоваться возможностью сделать 
это быстрее конкурентов и отвоевать 
у них дополнительную долю рынка.

основную ставку такие компании 
делают на свой человеческий капи-
тал - сотрудников, которые в нужные 
моменты принимают ключевые ре-
шения, ищут, создают и используют 
новые возможности, продают, созда-
ют, разрабатывают, поддерживают, 
обеспечивают - делают все, чтобы 
бизнес продолжал развиваться. та-
кие компании убеждены, что челове-
ческий капитал - это их основной ак-
тив, качество которого и определяет, 
вырастет ли в непростых условиях 
бизнес или сократится. на первый 
план здесь выходят задачи правиль-
ной мотивации и развития сотрудни-
ков, повышения и поддержания их 
лояльности работодателю.

Как и их конкуренты, избавляясь от 
неэффективных сотрудников, они, в 
отличие от своих конкурентов, ак-
тивизируют «охоту» на профессио-
налов, каждый из которых сможет 
заменить собой нескольких уволен-
ных неэффективных сотрудников. 
при этом особое внимание уделяется 
вопросам мотивации и сохранения 
лояльности текущих сотрудников, 
чтобы умные конкуренты не смогли 
сделать то же самое с ними.

отличительной особенностью таких 
компаний в текущем году является 
то, что они продолжают планомер-
но расширять состав корпоративных 
социальных пакетов для сотруд-
ников. при этом вместо того, что-
бы инвестировать дополнительные 
средства в расширение социального 
бюджета, они повышают эффектив-

ность его расходования при одно-
временном повышении удовлетво-
ренности сотрудников (а значит, и 
их лояльности) от предоставляемых 
компанией льгот.

основными методами повышения 
эффективности использования со-
циальных бюджетов лидеры рынка 
называют:

• система гибких льгот, когда на 
каждого сотрудника выделяется 
определенный бюджет, в рамках 
которого сотрудник может выби-
рать любые льготы из внутрикор-
поративного каталога льгот (или 
меню, от чего такие социальные 
программы часто называют «кафе-
терием льгот»).

• предложение сотрудникам широ-
кого набора различных продуктов 
и услуг от различных поставщиков 
на значительно более привлека-
тельных условиях, чем на рынке. 
т.е. работодатель, проводя работу 
с поставщиками, обеспечивает 
более выгодные условия для своих 
сотрудников, но решение о покуп-
ке и финансирование остается за 
самим сотрудником.

система гибких льгот широко при-
меняется на Западе, однако в рос-
сии, несмотря на многочисленные 
преимущества, пока только начи-
нает распространяться. основным 
сдерживающим фактором являет-
ся убеждение, что стоимость соци-
альной программы, построенной по 
принципу «кафетерия», значительно 
выше более распространенной «всех 
под одну гребенку». однако, по опы-
ту лидеров рынка, это далеко не 
всегда так. работодатель, фиксируя 
максимальный бюджет на каждого 
сотрудника, делает стоимость про-
граммы «кафетерия» предсказуемой, 
а возможный рост расходов на ад-
министрирование такой программы 
льгот нивелируется использованием 

специализированного программного 
обеспечения, позволяющего автома-
тизировать как все административ-
ные процессы, так и предоставить 
сотрудникам выбор льгот по принци-
пу самообслуживания.

второй метод заключается в том, 
что работодатель в сотрудничестве 
с различными поставщиками (на-
пример, страховыми компаниями, 
банками, фитнес-центрами, цен-
трами обучения и развития и т.п.) 
предлагает своим сотрудникам со 
значительной скидкой их продук-
ты и услуги (страховые программы 
для детей и родственников, стра-
хование автомобилей и имущества 
сотрудников, депозиты, кредиты и 
карточные продукты, фитнес-про-
граммы, курсы иностранного языка, 
курсы повышения квалификации, 
различные дисконтные программы и 
т.п.). отличительной особенностью 
данного метода является то, что все 
такие льготы оплачиваются самими 
сотрудниками - либо самостоятель-
но, либо удержанием из их заработ-
ной платы. работодатель при этом 
не несет никаких прямых расходов. 
административные расходы, опять 
же, нивелируются автоматизацией 
процесса с использованием соответ-
ствующих ит – систем.

оба этих метода имеют много обще-
го: персонифицированный подход к 
нуждам сотрудника, предваритель-
ная работа с поставщиками, высокий 
уровень автоматизации процесса.

время перемен, пусть и не лучших,  
это - время возможностей! и выжи-
дательная стратегия себя точно не 
оправдывает. лидеры рынка продол-
жают инвестировать в людей, и люди 
защищают позиции лидеров. роль HR 
директоров, играющих активную роль 
партнеров бизнеса, применяющих 
передовые модели социальных про-
грамм и ит - технологии, в эти дни 
сложно переоценить.  
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оСнованИя Для 
ИССлЕДованИя
в январе 2014 года мы провели опрос 
среди 1255 сотрудников различных 
областей, отраслей промышленности, 
занимающих разные должности, спра-
шивая их об индивидуальных пред-
почтениях и сложностях в отношении 
вовлеченности персонала. 

РЕЗЮМЕ
предприятия все больше начинают 
признавать  важность вовлеченности 
сотрудников и отрицательное влия-
ние невовлеченных сотрудников на их 
чистую прибыль, уровень обслужива-
ния клиентов и показатели текучести 
персонала. Мы провели исследование 
с целью выяснить, как организации 
могут решить вопрос вовлеченности 
персонала, принимая во внимание 
личные особенности сотрудников.

Было опрошено 1255 человек из раз-
ных сфер и отраслей промышленно-
сти, работающих на различных долж-
ностях. 

Этот отчет содержит результаты на-
шего исследования и предлагаемые 
практические рекомендации для во-
влечения и удержания сотрудников, 
раскрытия их потенциала. 

Мы исходим из того, что секрет вовле-
ченного персонала — это мотивация 
каждого на индивидуальном уровне. 
результаты нашего исследования по-
казали, что четкое понимание моти-

вов и реагирование на неудовлет-
воренность отдельного сотрудника, 
наиболее эффективны при низкой во-
влеченности, а также для удержания 
и мотивации персонала в целом. 

РЕЗУльтаты ИССлЕДованИя
Кто МотИвИРован?

только 2 из 10 сотрудников 
двигают бизнес вперед. 
почти 30% сотрудников, выявлены 
как «немотивированные», 10% из них 
- крайне немотивированы,  49% – мо-
тивированы только частично. таким 
образом, ответственность за развитие 
бизнеса лежит лишь на одной пятой 

части сотрудников:  
оБРащатьСя С СотРУДнИКаМИ 
КаК С лИЧноСтяМИ
результаты исследования демон-
стрируют возможный потенциал для 
организаций, стремящихся повысить 
мотивацию и использовать все луч-
шее в сотрудниках. 8 из 10 респон-
дентов утверждают, что, если их в 
организации принимают как лич-
ности, то они отдают больше энер-
гии и активнее вовлечены в рабо-
ту. воспринимая же сотрудников в 
компании как однородные группы, 
которых мотивирует одно и то же, 
организации создают почву для от-

сутствия вовлеченности. Это сводит 
«на нет» все усилия, которые со-
трудники готовы были бы вложить, 
и, неизбежно, приводит к утечке та-
лантов из компании.

Что на СаМоМ ДЕлЕ 
МотИвИРУЕт СотРУДнИКов?
сотрудники сообщили о широком на-
боре факторов, которые мотивируют 
их в текущей работе: «изучать но-
вое», «обратная связь», «ничего», 
«Коллеги», «профессиональные вы-
зовы», «Мой личный успех» и т.д.

диапазон ответов ясно демонстри-
рует человеческую природу мотива-

ции и тот факт, что мы все разные. 
К сожалению, наиболее распростра-
ненный ответ был «ничего не моти-
вирует». для многих сотрудников на 
работе мотивация является своего 
рода роскошью. 

наш опросник «Drives» измеряет 16 
факторов, которые мотивируют и 
вовлекают людей в работу. данные 
исследования показывают, что толь-
ко одна треть людей имеет выра-
женную потребность в виде одного 
из 16 факторов, и что проведение 
мероприятий по повышению вовле-
ченности затронет только одну треть 

Эффективная корпоративная 
вовлеченность начинается с личности

лЮСИ 
БьЮМонт
директор 
по продуктам 
Talent Q
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компании.
поЧЕМУ СотРУДнИКИ 
УвольняЮтСя?

люди уходят с должностей и из 
компаний, а не от руководителей. 
вызывает тревогу тот факт, что 37% 
опрошенных сотрудников планируют 
уйти со своих должностей. из тех, кто 
собирается уволиться, 33% связыва-
ют свое решение с компанией, 29% 
- с характером работы, и только 20% 
сотрудников заявили, причиной из 
возможного решения является непо-
средственный руководитель.

воЗРаСтныЕ РаЗлИЧИя 
в УРовнях МотИвацИИ

Кризис среднего возраста под-
держивается недовольными 
сотрудниками
наше исследование показало, что 
только 69% сотрудников в возрасте 
от 35 до 54 лет чувствуют себя моти-
вированными на работе. самая моти-
вированная возрастная группа - от 16 
до 24 лет; 75% этой группы описыва-
ют себя как «очень» или «достаточ-
но» мотивированными.

Эта информация интересна в свете 
особого внимания к сотрудникам по-
коления Y (те, кто родился между на-
чалом 1980-х и концом 1990-х), и куда 
работодатели усиленно направляют 
свои ресурсы на мотивацию и вовле-
чение.

ФУнКцИональныЕ РаЗлИЧИя 
в УРовнях МотИвацИИ
«Крайне», или «совсем» немотиви-
рованными к работе  признают себя 
46% сотрудников финансовых под-
разделений. Это - самый низкий по-
казатель из всех. К примеру, те, кто 
работают в сфере архитектуры, инже-
нерии и строительстве — самые мо-
тивированные. из них 79% считают, 
что они мотивированны «достаточно» 
или «полностью». 78% мотивирован-
ных сотрудников - в сфере услуг. 

отноШЕнИя С нЕпоСРЕД-
СтвЕнныМ РУКовоДИтЕлЕМ 
наши данные указывают на то, что не-
посредственные руководители играют 
значительную роль в вовлеченности 
сотрудников, и что тип отношений 
между ними может существенно вли-
ять на уровень мотивации. результа-
ты исследования свидетельствуют, 
что большинство людей имеют «про-
фессиональные» (33%) или «при-
ятельские (32%) отношения со своими 
руководителями, 5% опрошенных на-
ходятся в «натянутых» отношениях, и 
11% определяют их как «личные». 

Чуть более половины респонден-
тов (51%) сомневаются, что их ру-
ководитель адаптирует свой стиль 
руководства. на вопрос: «в какой 
степени вы согласны со следующим 
утверждением:

 «Мой непосредственный ру-
ководитель адаптирует по 
отношению ко мне свой стиль 
управления», были получены 
следующие ответы:  

полностью согласен: 16%.
Частично согласен: 33%.
не совсем согласен: 26%.
Совершенно не согласен: 25%.

ЗаКлЮЧЕнИЕ
результаты исследования дают под-
сказки работодателям, которые хотят 
повысить уровень вовлеченности. 
исследования показали, что сегодня 
работники недостаточно чувствуют 
свою ценность и вовлеченность в 
бизнес, и работа в этом направлении 
приведет к большей активации и мо-
тивации персонала. 

взаимосвязь между вовлеченностью 
и результатами бизнеса установлена 
уже давно. все знают, что такие клю-
чевые факторы, как доход, текучесть 
персонала и производительность свя-
заны с вовлеченностью.

Многие организации имеют разрабо-
танную стратегию по вовлеченности, 
последовательно и разумно проводят 
соответствующие мероприятия. Как 
правило, такие стратегии включают в 
себя различного рода опросы, которые 
проводятся на регулярной основе, но 
они осуществляются на макроуровне, 
и не учитывают индивидуальную во-
влеченность. по этой причине опросы 
часто ведут к ошибочным выводам. 
наш мотивационный он-лайн опрос-
ник Drives, создан специально для бо-
лее глубокого анализа тех факторов, 
которые мотивируют людей, чтобы на 
основании полученной информации 
разобраться с вовлеченностью и осо-
бенностями мотивации каждого от-
дельного сотрудника.  

Искусство и культура 77% 

Здравохраниение 75%

HR    %17

Юридические услуги 71%

Образование 67%

Финансовый сектор 54%

78% Сфера услуг 

76% Продажи, 
реклама, маркетинг 

73% IT and телекоммуникации  

71% Розничная торговля, 
общественное питание, досуг 

69% Туризм и транспорт   

62% Производство

Архитектура, 
инжеренерия, 

строительство  
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Allianz IC OJSC

Alstom 

ASAP Transportation Company LLC

Atos

Awara Group

Bank Credit Suisse (Moscow)

BP

BsH Group

Cargill Enterprises Inc.

Caverion Elmek OOO

Clifford Chance

Continental Tires RUC LLC

Crocus International

Deloitte

DHL

DuPont Science & Technologies

E.ON Global Commodities SE

Enel Russia OJSC

Eni S.p.A.

EY

GDF SUEZ

Gestamp Russia

HeidelbergCement

ING Commercial Banking

John Deere Agricultural Holdings Inc.

KPMG

LEROY MERLIN Russia

MAN Truck & Bus AG

Mercedes-Benz Russia

MERCK LLC

Messe Frankfurt Rus OOO

MetLife

MEtRo GRouP

Michelin

MOL Plc

Novartis Group

oBi Russia

orange Business services

oranta

Pepeliaev Group LLC

Pwc

Procter & Gamble

Raiffeisenbank ZAO

RocA

Shell Exploration & Production Services (RF) B.V.

Statoil ASA

Stupino I Industrial Park

Telenor Russia AS

tMF Russia

Total E&P Russie

Volkswagen Group Rus OOO

Volvo Cars LLC

VSK

YIT Rakennus Representative Office

YOKOHAMA RUSSIA LLC
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