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МАКРОЭКОНОМИЧЕСКИЕ АСПЕКТЫ ПРИНЯТИЯ РЕШЕНИЙ
В ОБЛАСТИ УПРАВЛЕНИЯ ПЕРСОНАЛОМ

АННОТАЦИЯ:
Актуальность.Принятие решений руководством организации в области занятости и оплаты труда,
основанное на анализе макроэкономической информации, позволяет руководству организации адек-
ватно реагировать на различные внешние потрясения.

Материалы и методы исследования.Фактологической основой публикации служат данные Рос-
стата 2019-2020 годов. В статье используется инструментарий игр с природой и прогнозных оценок.

Научные результаты и дискуссия. Результатом исследования является разработка алгоритма ре-
агирования занятости и оплаты труда на изменения макроэкономической ситуации в организации,
занятой в гостиничном бизнесе, общественном питании. Сопоставляются производственно-фи-
нансовые и трудовые макроэкономические показатели в целом и по отраслям в период пандемии.
На этой основе производится группировка отраслей в зависимости от реакции данных показателей
на экономический спад 2020 года. Анализируется использование макроэкономических показателей
в принятии кадровых решений. Обращается внимание на надежность, взаимозаменяемость раз-
личной макроэкономической информации при принятии таких решений. Предлагается методиче-
ский материал для принятия адекватных решений в управлении персоналом организации, занятой
в сфере общественного питания, оказания гостиничных услуг.
Социально-трудовая сфера испытывает воздействие макроэкономической среды через издерж-

ки и выручку организации. Осуществлено разделение показателей, фиксируемых Федеральной
службой государственной статистики РФ, на 2 группы в зависимости от того, влияют ли они преи-
мущественно на выручку или на выручку и расходы организаций.
В статье представлен анализ влияния рентабельности деятельности организации на ее кадровую

политику. В зависимости от показателя рентабельности организации, занятой предоставлением го-
стиничных услуг, функционирующей в сфере общественного питания, выделяются различные
зоны ее риска по кадровой политике.

Выводы. Занятость, оплата труда в организации являются объектом прямого и косвенного воз-
действия различных макроэкономических факторов, влияющих на спрос на ее услуги, а также соот-
ношение цен на реализуемые услуги и цен на используемые производственные ресурсы. Влияние
экономической динамики, безработицы, процентной ставки, валютного курса, международной
торговли на социально-трудовую ситуацию в организации в сферах гостиничного бизнеса и обще-
ственного питания является системным, требующим глубокого осмысления ее менеджментом.
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АКТУАЛЬНОСТЬ
И АНАЛИЗ ПРОБЛЕМЫ

Макроэкономическая ситуация в стране оказы-
вает существенное влияние на управление пер-
соналом в организациях. Сокращение поставок
угля, нефти, газа, металла из РФ в страны За-
падной Европы, уход западных сервисных ком-
паний из нефтедобычи, другие события, с ко-
торыми столкнулись предприятия в 2022 году,
ставятрядвопросовпередэкономической, управ-
ленческой наукой. Среди них: каким образом
организации необходимо реагировать на дан-
ные вызовы в социально-трудовой сфере? Для
ответа на этот вопрос управленцам целесоо-
бразно научиться разбираться в многообраз-
ной макроэкономической информации.
В современной литературе вопросам анали-

за макроэкономической информации при при-
нятии решений в области управления в орга-
низациях, в целом, [1] и в области управления
персоналом, в частности¹, уделяется определен-
ное внимание.Макроэкономика – сфера, испы-
тывающая сильное влияние политического кур-
са страны. В одной из последних работ анали-
зируется влияние политики правового попу-
лизма на практику управления персоналом [2].
Обращается внимание и на поведение управ-
ленцев в условиях кризисов: финансовых [3],
связанного с эпидемией COVID-19 [4, 5, 6].
В ряде работ говорится о связи событий в

области макроэкономики и особенностями за-
ключения трудовых соглашений. С помощью
теории имплицитных трудовых контрактов
американские ученые А. Окэн, С. Азариадис,
C. Гроссман, О. Харт² пытались объяснить сле-
дующий феномен: почему циклические изме-
нения в выпуске сопровождаются в экономи-
чески развитых странах значительными изме-
нениями в занятости и небольшими изменени-
ями в ставках оплаты? Объяснение, которое
попытались дать авторы, такое: склонные к
риску или нейтральные к нему фирмы пыта-
ются предложить избегающим риска работни-
кам более или менее стабильную оплату. В свя-
зи с этим основную нагрузку по приспособле-

нию к внешним шокам «принимают на себя»
рабочие места: именно они в периоды цикли-
ческих спадов сокращаются, что дает возмож-
ность не снижать оплату труда.
В России, наоборот, макроэкономические

спады сопровождаются не безработицей, а со-
кращением оплаты труда за счет уменьшения
различных дополнительных выплат [7, 8].
Вместе с тем ответ на вопрос, что сокращать –

оплату или занятость, каждая организация да-
ет себе сама под влиянием многих факторов:
своего положения на рынке продаваемой ею
продукцииипроизводственно-финансовых воз-
можностей, ситуации на рынке труда, законо-
дательства по защите занятости и др.
Работодатель, его представители, соискате-

ли рабочих мест, работающие сотрудники по-
стоянно принимают различные решения. При-
нятие решений в социально-трудовой сфере
базируется на получении и анализе различной
информации, в том числе и макроэкономиче-
ской. Вопросы информационного обеспече-
ния принятия решений работодателем, работ-
ником кадровой службы, линейным руковод-
ством затрагиваются представителями таких
научных направлений, как менеджмент, инфор-
мационные технологии, управление персона-
лом в организациях и др. В то же время исполь-
зованиюмакроэкономическойинформациипри
принятии решений в области управления пер-
соналом уделяется, на наш взгляд, недостаточ-
но внимания. Задача автора статьи – попытать-
ся восполнить этот пробел.
Различные сектора национальной экономи-

ки отличаются уязвимостью к макроэкономи-
ческим шокам. К числу организаций, испыты-
вающих достаточно сильное воздействие этих
шоков, относятся те, которые функционируют
в сфере гостиничного бизнеса и общественно-
го питания. Пандемия короновируса COVID-19
внесла существенные изменения в работу субъ-
ектов гостиничного бизнеса и общепита, к
чему они оказались в значительной степени не
готовы. Одна из задач публикации – разработ-
ка рекомендаций для данной категории пред-
принимателей, управленцев.
Дляэтогопредлагаются2методики:а)влияния

прогнозаподинамике спросанауслугиорганиза-
циинаееполитикузанятости;б)влияниясобытий
в сфере ценообразования на решения по поводу
количестваиспользуемого труда.Использование

²Okun, A. (1981). Prices and Quantities: A Macroeconom-
ic Analysis (pp. 49-50). Brookings Institution.
Azariadis, C. (1975). Implicit Contracts andUnderemploy-

ment Equilibria. Journal of Political Economy, 83(6), 1183–1202.
Grossman,S.,Hart,O. (1981). ImplicitContracts,MoralHazard

andUnemployment.AmericanEconomicReview,71(2), 301–307.

¹Mitchell, D, & Zaidi, M. (1990). Macroeconomic Condi-
tions andHRM-IRPractice. Industrial Relations, 29(2), 164–188.
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обеих методик предполагает анализ различных
макроэкономическихиндикаторов,которыеследует
приниматьвовниманиеприпринятиикадровых
решенийорганизациивеетекущейдеятельности.

МАТЕРИАЛЫ И МЕТОДЫ
Исследование базируется на материалах Рос-

стата, отечественных и зарубежных публика-
ций, посвященных проблемам влияния макро-
экономических шоков на занятость и оплату
труда, реакции управления персоналом на из-
менениямакроэкономическихпоказателей.Осо-
бое внимание уделяется анализу статистики по
макроэкономическомушоку, который испыта-
ла Россия в 2020 году в связи с пандемией
COVID-19. Макроэкономические данные в це-
лом по российской экономике дополняются
социально-экономическими показателями по
видам экономической деятельности в соответ-
ствии сОбщероссийским классификатором ви-
дов экономической деятельности (ОКВЭД-2).
Мы выбрали в качестве объекта исследования
организацию, относящуюся к категории «Дея-
тельность гостиниц и предприятий обществен-
ного питания» (далее –Организация). Этот вы-
бор обусловлен тем, что макроэкономический
шок 2020 года, как видно из данных таблицы 2,
оказал на этот вид экономической деятельно-
сти особенно сильное влияние. Вместе с анали-
зом статистических данных автор использует и
произвольные цифры для исследования влия-
ния: а) событий в сфере ценообразования на
решения по поводу количества используемого
труда; б) прогноза по экономической динами-
ке на политику занятости в Организации.
В статье используется инструментарий игр

с природой, прогнозные оценки по вероятным
изменениям спроса и их влиянию на стратегии
организации в области оплаты и количества
используемого труда.

РЕЗУЛЬТАТЫ ИССЛЕДОВАНИЯ,
ИХ ОБСУЖДЕНИЕ

Необходимо заметить, чтомакроэкономические
показатели являются не только ориентиром для
принятия управленческих решений, но и ре-
зультатом данных решений. В таблице 1 общие
и трудовые макроэкономические показатели в
самый разгар пандемии в 2020 году отражают
ситуацию, являющуюся следствием решений
огромного числа хозяйствующих субъектов РФ.

Сокращение ВВП, инвестиций в основной
капитал, платных услуг населению вполне за-
кономерно сопровождалось падением произво-
дительности труда, показателей недоиспользо-
вания рабочей силы (уровня участия в составе
рабочей силы, уровня занятости, безработного
населения). Это говорит о том, что решения хо-
зяйствующих субъектов в трудовой, инвестици-
онной сферах в 2020 году так или иначе откли-
кались на события, происходящие в сфере сбы-
та их продукции, объема оказываемых услуг.
Конечно же, трудовая сфера всех организа-

ций так или иначе откликается на изменения
различных макроэкономических индикаторов.
Однако все же отраслевая принадлежность ор-
ганизации имеет значение при реагировании
на изменения того или иного макроэкономи-
ческого показателя, особенно в условиях не-
предсказуемости этих изменений.
Отдельные виды экономической деятельно-

сти принимают на себя первый удар негатив-
ных шоков. Другие, например, производство и
реализация продовольственных товаров пер-
вой необходимости, менее болезненно перено-
сят спад спроса. На пандемию2020 года различ-
ные макропоказатели отреагировали с разной
чувствительностью. Оборот розничной торгов-
ли в 2020 году по отношению к уровню 2019 со-
ставил96,8%, аплатныхуслугнаселению–85,2%.
Вместе с тем в 2020–2021 гг. наблюдался суще-
ственный рост производства и продаж продук-
ции фармацевтической индустрии.
Трудовые показатели в различных видах эко-

номической деятельности в разной степени от-

Наименование
показателя

Значение
2020 г.

к 2019 г.
ВВП 97,0
Платные услуги населению 85,2
Инвестиции в основной капитал 98,6
Индекс производительности труда 99,6
Уровень безработицы 126
Уровень участия в составе рабочей силы 99
Уровень занятости 98
Совокупный показатель уровня безра-
ботицы и потенциальной рабочей силы

120

Таблица 1 – Макроэкономические показатели в пе-
риод пандемии 2020 года

Table 1 – Macroeconomic indicators during the 2020
pandemic

Источник:Федеральная служба государственной статистикиРФ.
URL: https://rosstat.gov.ru/ (дата обращения: 17.12.2022). Часть
показателей рассчитана автором.
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реагировали на спад 2020 года (см. таблицу 2).
Мы разделили виды экономической деятель-
ности на группы по степени реакции их произ-
водственно-финансовых и трудовых показате-
лей на спад. В первую группу вошли менее вос-
приимчивые к спаду:
• сельское, лесное хозяйство, охота, рыболов-

ство (здесь фактически не поменялись объемы
производства, отработанного времени, произ-
водительности труда, а количество убыточных
предприятий выглядело достаточно скромным
на фоне некоторых других отраслей);
• обрабатывающиепроизводства, строитель-

ство (за исключением показателя «численность
работников организаций, имевших отпуска без
сохранения зарплаты» изменение остальных
индикаторов было весьма умеренным; падение
показателя «Количество фактически отрабо-
танного времени» (96,3 %) в обрабатывающих
производствах уравновешивается ростом про-
изводительности труда (103,8 %);
• обеспечение электрической энергией, га-

зом и паром; кондиционирование воздуха (от-
расль хотя и имела ощутимую отрицательную
динамику по объему деятельности (97,2 %), до-
статочнобольшойудельныйвесубыточныхпред-

приятий (48,3 %), ухудшение трудовых показа-
телей было незначительным).
Во вторую группу вошли такие виды эконо-

мической деятельности: транспортировка и
хранение; деятельность в области культуры,
спорта, организации досуга и развлечений с
достаточно ощутимым падением объема вы-
пуска, производительности и/или количества
фактически отработанного времени.
В значительной степени на спад 2020 года

отреагировала деятельность гостиниц и пред-
приятий общественного питания – вид деятель-
ности, который мы отнесли к третьей группе.
Здесь самые высокие показатели падения объ-
емов деятельности; удельного веса убыточных
организаций; разницы между приемом и вы-
бытием работников; численности работников,
имевших отпуска без сохранения зарплаты.
Характерно, что все отмеченные нами от-

расли, в том числе и более или менее стабиль-
ные, показали отрицательную разницу между
приемом и выбытием работников. Лишь в тор-
говле разница между приемом и выбытием ра-
ботников составила положительную величину
(+2,2), в частности, вследствие увеличения ус-
луг по доставке товаров на дом.

Отрасли/показатели Индексы
физического
объема про-
изведенного
ВВП и вало-
вой добавлен-
ной стоимо-
сти в посто-
янных ценах
(в%запреды-
дущий год)

Удельный вес
убыточных
организа-

ций в 2020 г.
(в % от об-
щего числа
организа-

ций)

Количество
фактически
отработанно-
го времени
на рабочих
местах и ра-
ботах по про-
изводству то-
варов и услуг
(в%запреды-
дущий год)

Темпы роста
(снижения)
производи-
тельности
труда (в %
за предыду-
щий год)

Разница
между прие-
мом и вы-
бытием ра-
ботников

(в % от спи-
сочной чис-
ленности)

Численность
работников
организаций,
имевших от-
пуска без со-
хранения зар-
платы по за-
явлению ра-
ботника (в %
от списочной
численности)

Сельское, лесное хозяйство, охота, ры-
боловство и рыбоводство

27,7 100,7 99,5 –2,8 8,9

Добыча полезных ископаемых 95,3 42,1 97,9 92,4 –4,3 7,9
Обрабатывающие производства 100,5 28,5 96,3 103,8 –3,1 16,8
Обеспечениеэлектрическойэнергией,га-
зомипаром;кондиционированиевоздуха

97,2 48,3 97,1 99,6 –2,2 5,7

Строительство 98 33,3 97 103,1 –3,4 15,3
Торговля оптовая и розничная; ремонт
автотранспортныхсредствимотоциклов

97,4 24,4 95,2 101,5 +2,2 8,0

Транспортировка и хранение 89,2 37,4 98,4 90,9 –1.8 8,0
Деятельность гостиниц и предприятий
общественного питания

75,3 59,8 91,0 83,0 –6,5 17,8

Деятельность в области культуры, спор-
та, организации досуга и развлечений

89,4 38,1 90,7 91,2 –0,7 4,6

Таблица 2 – Некоторые социально-экономические показатели РФ за 2020 год по отдельным видам экономи-
ческой деятельности

Table 2 – Some socio-economic indicators of the Russian Federation for 2020 for certain types of economic activity

Источник: Федеральная служба государственной статистики РФ. URL: https://rosstat.gov.ru/ (дата обращения: 17.12.2022). Расчет раз-
ницы между приемом и выбытием работников осуществлен автором: знак (–) стоит в случае превышения выбытия работников над их
приемом, знак (+) – в случае превышения приема.
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Как видим, высокие показатели уменьшения
объема деятельности и доли убыточных пред-
приятий вполне предсказуемо соседствовали с
падением отработанного времениипроизводи-
тельности; сокращениямиперсонала; численно-
сти работников, имевших отпуска без сохране-
ния зарплаты.При этом трудовая сфера каждой
из выделенных нами отраслей отреагировала
на спад 2020 года с определенной спецификой.
Учитывая, что трудовые показатели органи-

заций, принадлежащих к виду «Деятельность го-
стиниципредприятийобщественногопитания»,
оказались наиболее уязвимыми к макроэконо-
мическому шоку 2020 года, проанализируем,
какие макроэкономические факторы оказыва-
ют влияние на деятельность таких организаций.
Среди всех решений Организации решения

о количестве занятых в ней и их оплате являют-
ся ключевыми.Принимая данные решения,Ор-
ганизация ориентируется на ожидаемую дина-
мику спроса на свои услуги и на изменения цен
на рынках этих услуг и цен на приобретаемые
ею производственные ресурсы. Оценка ожида-
емой динамики спроса и ценовой ситуациимо-
жет базироваться на макроэкономических по-
казателях, фиксируемыхФедеральной службой
государственной статистики РФ.
Мы разделили эти показатели на 2 группы в

зависимости от того, влияют ли они преимуще-
ственно на спрос и цены реализуемых Органи-
зацией услуг, а также на расходыОрганизации.
Средимакроэкономических показателей, изме-
нение которых оказывает влияние на финансо-
вое положениеОрганизацийпреимущественно
через спрос и цены на ее услуги, находятся та-
кие индикаторы, регистрируемые Росстатом:
• численность населения, среднегодовая чис-

ленность занятых, численность населения с де-
нежными доходами ниже величины прожиточ-
ного минимума, численность пенсионеров;
• среднедушевые денежные доходы населе-

ния в месяц, средний размер назначенных пен-
сий, располагаемый доход домашних хозяйств;
• реальные денежные доходы населения, ре-

альный размер назначенных пенсий;
• расходынаконечноепотребление,фактиче-

ское конечное потребление домашних хозяйств;
• индекс текущего личного материального

положения, мнение населения о благоприятно-
сти условий для крупных покупок, индекс уве-
ренности потребителя;

• внешнеторговый оборот (в том числе экс-
порт, импорт);
• расходы консолидированного бюджета.
К макроэкономическим показателям, оказы-

вающим влияние на финансовое положение
Организации одновременно через спрос на ее
услуги, цены на них и расходы на приобретае-
мые производственные ресурсы, относятся:
• объем ВВП;
• МРОТ, среднемесячная номинальная на-

численная заработная плата работников орга-
низаций, реальная начисленная заработная пла-
та работников организаций, просроченная за-
долженность по заработной плате;
• индекспотребительскихцен,мнениенаселе-

нияобожидаемомвтечение годаизменениицен;
• численность безработных, зарегистриро-

ванных в органах службы занятости населения,
численностьбезработных(пометодологииМОТ);
• ключевая ставка ЦБ РФ.
Изменение значительной части макроэконо-

мических показателей, оказывает влияние и на
издержки, и на выручку Организации, а также
отражает их влияние. Скажем, данные по ВВП
могут свидетельствовать не только об измене-
нии продаж услуг гостиниц, но и о росте затрат
в гостиничном бизнесе.
Менеджментом Организации может быть

составлена таблица, в которой будут указывать-
ся, с одной стороны, вероятные изменения в
динамике спроса на ее услуги, а с другой – ее
действия в отношения величины используемо-
го труда и его оплаты. В ячейках таблицы 3 на-
ходятся конкретные варианты данных дей-
ствий: без изменений, увольнения, перевод на
неполное рабочее время и т.д. Данные по изме-
нению спроса произвольны, однако близки к
современным российским реалиям по динами-
ке ВВП, данные по стратегиям изменения чис-
ленности персонала близки к деятельности ма-
лого предприятия со штатом сотрудников от
15 человек. Стратегии в области оплаты и ко-
личества используемого труда принимаются
Организацией в зависимости от еефинансового
положения и ситуации в целевых сегментах
рынка труда. Следует отметить, что возможно-
сти перевода на тариф, оплачиваемые отпуска
в организациях гостиничного бизнеса, общепи-
та весьма ограничены.
Одним из факторов, влияющим на произ-

водственно-финансовую ситуацию в Органи-
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зации и на возможности ее кадровой полити-
ки, выступает изменение цен в экономике.
В каждыйпериодформируется определенное

соотношение цен на производственные ресур-
сы и предоставляемые Организацией услуги,
что определяет рациональность использования
работников, капитала, технологий обслужива-
ния. Изменение соотношения цен на закупае-
мые сырье, продукты, оплату труда управлен-
ческого персонала, поваров, кондитеров, офи-
циантов, аренду и цен реализуемых блюд, кули-
нарной продукцииможет сделать целесообраз-
ным переход к другой структуре последних,
использованию иных технологий приготовле-
ния блюд с использованием другого персонала.
Изменения цен в экономике не всегда пред-

сказуемы. Для управленцев в гостиничном
бизнесе, сфере общепита имеет смысл исполь-
зовать инструментарий игр с природой в усло-
виях непредсказуемости поведения цен.
Пусть Пi (П₁, П₂, П₃, П₄) – различные про-

гнозируемые соотношения между ценами реа-
лизуемых услуг и ценами на используемые про-
изводственные ресурсы в процентах к выручке
скажем, на ближайшие 3 года. Aj (А₁, А₂, A₃, A₄) –
различные стратегии Организации в отноше-
нииколичества используемых сотрудников, вре-
мени их работы. Организация должна принять
одно из четырех решений А₁–А₄, зная, что при
наступлении одного из событий П₁–П₄ она по-

несет потери или выиграет. В ячейках матри-
цы находятся выигрыши (+) / проигрыши (–)
(в млн. руб.) Организации, в случаях если реак-
ция (Аi) совпала / не совпала с событием (Пj).
Все данныетаблицы4произвольны,однакоблиз-
ки к деятельности малого предприятия со шта-
том сотрудников от 15 до 100 человек и годовым
доходом от 120 до 800 млн. руб. Допущения:
1. Размеры потерь и выигрышей известны

заранее.
2. Все четыре события П₁–П₄ равновероят-

ны. Это, конечно, упрощение, но оно сделано
для лучшего восприятия матрицы выигрышей.
3. Принимая одно решение по количеству ис-

пользуемого труда, Организация не может из-
менить его, поскольку это либо вообще невоз-
можно, либо повлечет за собой весьма высокие
издержки. Данное допущение близко к реаль-
ности: вернуть уволенного работника обратно
оказывается в ряде случаев невозможным, по-
скольку он уже трудоустроился на новое место.
Восстановление работы подразделения, пере-
данного на аутсорсинг, потребует значительных
затрат. Возвращение из аутстаффинга к исполь-
зованию своего персонала также чревато слож-
ностями.
Изменение численности или/и времени ра-

боты персонала требует времени на подготов-
ку, оценку затрат на адаптацию. Если Органи-
зация «угадывает» / «не угадывает» характер

Вероятные изменения спроса на
услуги организации/ стратегии

организации в области оплаты и
количества используемого труда

Рост
спроса

от 0
до 2 %

Падение спроса
от –1 до –5 %

Падение спроса
ниже –5 %

1. Изменение количества исполь-
зуемого труда

Без изме-
нений

Перевод трех сотрудников на
неполное рабочее время

Сокращение двух сотрудников,
перевод одного сотрудника на
неполное рабочее время

2. Изменения фонда зарплаты Без изме-
нений

Ограничениеоплатытрудапяти
сотрудников тарифной частью

Предоставлениепятисотрудни-
кам отпусков без содержания

Таблица 3 – Влияние прогноза динамики спроса на услуги Организации на ее политику занятости
Table 3 –The impact of the forecast on the dynamics of demand for theOrganization's services on its employment policy

Источник: составлено автором.

П₁
< –2 %

П₂
–2 – 2 %

П₃
2–4 %

П₄
> 4 %

А₁. Сохранение численности персонала и времени его работы неизменными -5 -1 +1 +2
А₂. Сокращение численности персонала/времени работы на величину < 2 % -1 0 -0,5 -1
А₃. Сокращение численности персонала/времени работы на величину 2–5 % +1 0 -1 -1,5
А₄. Увеличение численности персонала/времени работы на величину 1–3 % -4 -1 +2 +3

Таблица 4 – Влияние событий в сфере ценообразования на решения по поводу количества используемого труда
Table 4 – Influence of pricing events on decisions about the amount of labor

Источник: составлено автором с ориентацией на существующие в РФ характеристики малого предприятия по численности работни-
ков и годовому доходу.
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изменений в макроэкономической ситуации и
влияние их на соотношение цен Пi, она верно /
неверно планирует изменение используемого
труда и выигрывает / проигрывает.
Для каждого состояния уОрганизации суще-

ствует наиболее благоприятная стратегия по-
ведения. Однако поскольку Организация нахо-
дится в относительном неведении в отношении
возникновения тех или иных состояний приро-
ды, определить оптимальную стратегиюсо «сто-
процентным попаданием» не представляется
возможным.Именно здесь и необходим анализ
всехфакторов, которыемоглибыповлиятьнаПi.
Например, если руководство организации пра-
вильно определило это соотношение и оно со-
ставляетП₄, то оно выбирает стратегиюА₄ «Уве-
личение численности персонала / времени ра-
боты на величину от 1% до 3%». Выигрышпри
таком выборе составит 3 млн. рублей.
Если же организация допустила ошибку в

своих расчетах Пi и использовала стратегию А₃
«Сокращение численности персонала / време-
ни работы на величину от 2 % до 5 %» при воз-
никновении соотношения цен П4, она понесет
потери в 1,5 млн. руб.
Описанная выше методика разработана ав-

тором и может использоваться Организацией
в прогнозных оценках количества необходимо-
го труда. Инфляционный рост цен неравномер-
но распределяется среди различных товаров и
услуг: работодатель-владелец кафе может мень-
ше выигрывать от повышения цен на реализу-
емые блюда, нежели терять от повышения цен
на закупаемые продукты. Поскольку инфляция
обесценивает зарплату, это дает возможность
нашему работодателю экономить на трудовых
издержках, если при индексации размеры по-
следней отстают от масштабов инфляции.
Дляиспользованияметодик, описанныхвыше

(таблицы 3, 4), каждая организация для себя:
• выбирает временной интервал, на протя-

жении которого ею ожидаются изменения в
спросе, соотношении цен на предоставляемые
услуги и производственные ресурсы; этоможет
быть полгода, год и т.д.;
• определяетперечень значимыхдлянеепро-

изводственных ресурсов и события, которые
могут повлиять на изменения их цен;
• определяет перечень значимых для нее со-

бытий,факторов, влияющихнаизменение спро-
са и цен на реализуемые ею услуги;

• определяет экспертнымпутем вероятность
наступления событий, факторов, оказывающих
воздействие на цены и спрос.
К числу значимых затрат, динамику которых

имеет смысл прогнозировать в любом случае,
относятся расходы на оплату труда, материалы
и сырье, аренду.
Руководству Организации необходимо быть

готовым к таким вариантам разворачивания
событий: а) существенное изменение выручки
без серьезных изменений затрат; б) выручка
существенно не меняется, но ожидается значи-
тельное изменение расходов; в) выручка и за-
траты не меняются либо меняются в одном на-
правлении и в одинаковом объеме. В случаях а)
и б) кадровая политика объективно должна ме-
няться, а в случае в) – нет.
ДляОрганизации целесообразно определить

у себя зоны риска по кадровой политике в за-
висимости от соотношения выручки и затрат,
показателя рентабельности (данные по этому
показателю произвольны, каждаяОрганизация
устанавливает их, исходя из своего положения
на рынке, финансовой устойчивости). Возмож-
ны следующие варианты:
• безрисковая зона (скажем, норма рента-

бельности не ниже 15 %): Организация выпол-
няет все взятые н себя обязательства: по зарпла-
те (включая запланированную индексацию) и
незарплатным элементам трудовой компенса-
ции; обучение персонала проходит в соответ-
ствии с планом;
• зона невысокого риска (норма рентабель-

ности 5–15 %): зарплата индексируется, но на
меньший процент, чем зафиксировано в плане;
наблюдается повышенная текучесть персонала
среди работников, замену которым хотя и с
трудом, но можно найти; обучение ряда катего-
рий специалистов в случае необходимости на-
талкивается на финансовые ограничения;
• зона критического риска (норманиже 5%):

зарплата не индексируется, организация пре-
кращает все программы обучения персонала,
ключевые сотрудники, которым трудно найти
замену, покидают организацию;
• зона катастрофического риска (отрица-

тельная норма рентабельности): остаются лишь
ключевые сотрудники, от которых зависит под-
держаниежизнедеятельностиорганизации; есть
возможность финансирования лишь тарифной
части их оплаты.



Mortikov V. V. MANAGEMENT ISSUES · 2023 · No. 1 (80)

68

Новизна представленных в таблицах 3, 4 ме-
тодик реагирования занятости и оплаты труда
в Организации на динамику спроса и ценовую
ситуацию заключается в использовании близ-
ких к современным российским реалиям дан-
ных по возможным изменениям спроса, а так-
же в простоте ее применения на предприятиях
малого бизнеса, то есть предприятий, которым
относятся большинство организаций вида дея-
тельности «Деятельность гостиниц и предпри-
ятий общественного питания».
Использование данных методик во многом

зависит от оценки руководством Организации
ситуации на рынке труда, динамикиВВПв бюд-
жетно-финансовой, кредитно-денежной сферах,
внешнеэкономической сферах.
Состояние национального рынка труда яв-

ляется важной макроэкономической реалией,
с которой вынуждены считаться работодатели
и работники Организации.
Ситуация с занятостью в экономике влияет

на ее кадровую политику:
• непосредственно, то есть через наличие /

отсутствие соответствующих работников для
заполнения ими вакансий;
• опосредованно, то есть через возможности

удерживать уже занятых в организации специ-
алистов;
• опосредованно, то есть через зарплату и

незарплатные формы трудовой компенсации.
Состояние рынка труда в каждый момент

может характеризоваться полной занятостью
всех трудоспособных граждан, неполной заня-
тостью и существованием циклической безра-
ботицы, а также дефицитом кадров. Цикличе-
ская безработица – это источник свободной
рабочей силы, использование которой может
планировать Организация. Необходимо, одна-
ко, заметить, что каждая Организация прини-
мает во внимание, прежде всего, ситуацию в
сегментах рынка труда, с которыми она взаимо-
действует: ситуация может отличаться от ма-
кроэкономической в целом.
Если целевой для Организации рынок труда

находится в равновесии, но ожидаемо движет-
ся в сторону возникновения излишка рабочей
силы, организацииможнооставить ставки опла-
ты на прежнем уровне и не планировать роста
трудовых издержек в ближайшее время. Требо-
вания наемных работников к оплате труда, его
условиям становятся скромнее, если работник

осведомлен о ситуации с безработицей в стра-
не, регионе, его профессиональной нише [9].
С приближением уровня экономики к со-

стоянию полной занятости у Организации мо-
гут возникнуть трудности в найме специали-
стов, их привлечение может потребовать уве-
личения ставок оплаты. Выручка может не по-
зволить этого сделать.
В РФ показатель безработицы, регистрируе-

мой службой занятости, может не отражать ре-
альной ситуации с соотношением спросаипред-
ложения на рынке труда. Далеко не все безра-
ботные регистрируются в службе занятости из-
за незначительной суммы пособия. Но и пока-
затель безработицы, исчисляемой по методо-
логииМОТ, не является эффективным для ори-
ентациируководителейприпринятииимиуправ-
ленческих решений: увольнения всячески сдер-
живаются административными методами.
Более или менее достоверную картину в от-

ношении кадрового дефицита дает показатель
«Удельный вес потребности в работниках для
замещения вакантных рабочих мест в общем
числе рабочих мест по соответствующей про-
фессиональной группе», фиксируемый Росста-
том.Влияниезначенийэтогопоказателянауправ-
ленческие решения организацийнамибылорас-
смотрено ранее [10].
Кадровая ситуация в Организации испыты-

вает влияние политики доходов: минималь-
ной, средней оплаты, социальных выплат. Из-
менение оплаты труда в реальном выражении
влияет на возможности управления персона-
лом в Организации непосредственно и опо-
средованно, через ее трудовые издержки и со-
вокупный спрос, спрос на ее продукцию [11].
Повышение минимума зарплаты нередко со-
провождается сужением спроса работодателей
на работников невысокой квалификации, мо-
лодежь [12, 13]. Одной из проблем организа-
ций в Европе являются определенные трудно-
сти в найме работников, когда существует до-
статочно обширная социальная поддержка без-
работных (их достаточно много среди молоде-
жи), пенсионеров (в условиях старения они
становятся одним из важных источников за-
крытия вакансий) [14].
Показатели экономической динамики: ВВП

и др. имеют важное значение для прогнозиро-
вания спроса на услуги Организации [15]. От
этой динамики зависят и бюджетные ограни-
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чения организации: в период спадов происхо-
дит переход на режим жесткой экономии в
расходах на рабочую силу; во время подъемов
бюджеты расходов на оплату труда, обучение,
улучшение условий труда увеличиваются [16].
Динамика спроса на услуги Организации во

многом зависит от поведения рынков, на кото-
рые организация выходит со своими услугами.
Важное значение для оценки того, каким будет
спрос на услуги Организаций на краткосроч-
ную перспективу, имеют фиксируемые Росста-
том частные индексы потребительских ожида-
ний населения. Так, во 2–4 кварталах 2020 года
значительно большая часть населения, чем в
2019 году, посчитала, что условия для крупных
покупок неблагоприятны³, что отрицательно
сказалось на работе турагенств, гостиниц, за-
нятости в них.
Для анализа влияния макроэкономических

изменений на занятость и оплату труда в Орга-
низации важно учитывать цепочки создания
стоимости, в которые она вовлечена. В 2022 го-
ду некоторые рестораны РФ столкнулись с про-
блемой прекращения зарубежных поставок не-
обходимых ингредиентов к блюдам, что имело
следствием сокращение их ассортимента в ор-
ганизациях общепита и падение выручки. В ря-
де случаев это сказалось на сокращении исполь-
зования труда. Вместе с тем в связи с разрывом
связей с традиционными поставщиками в ряде
Организаций стали активно менять логистику,
возникла острая потребность в специалистах
соответствующего профиля.
Особое значение для принятия управленче-

ских решений имеют события, происходящие
в бюджетно-финансовой сфере экономики. Од-
ним из каналов влияния макроэкономической
ситуации на занятость и оплату труда является
налогообложение. Люди мигрируют из страны
в ответ на ужесточение налогообложения лич-
ных доходов [17]. Этот факт необходимо учи-
тывать работодателям, у которых заняты по-
тенциальные мигранты.
Однако возможности финансировать Орга-

низации зависят от состояния государственно-
гобюджета, государственногодолга.Ограничен-
ные налоговые поступления, высокие значения
дефицитов госбюджетов различных уровней,
долга могут создавать трудности в выполнении

государством обязательств по различным на-
правлениям финансовой поддержки бизнеса.
Дефицитным консолидированный бюджет

в РФ был в 2010, 2015, 2016 гг. вследствие кри-
зисов. Дефицит консолидированного бюджета
в 2020 году составил 4 % к ВВП в связи с сокра-
щением налоговых поступлений и увеличени-
ем госрасходов из-за локдауна. Уже с сентября
2020 года государство сократило размеры го-
споддержки бизнеса, безработных. Эти обсто-
ятельства учитывалисьпосле первойволныпан-
демии организациями в планах по изменению
численностиперсонала, трудовой компенсации;
крометого, учитывалисьифизическимилицами.
Кредитно-денежная сфера экономики ока-

зывает существенное влияние на макроэконо-
мическую ситуацию и через нее – на производ-
ственно-финансовые и трудовые показатели
организаций⁴. Предложение кредитных ресур-
сов воздействует на экономическую активность
Организаций через спрос предприниматель-
ского сектора, государства, домохозяйств [18].
Процентные ставки могут влиять на кадровую
политику Организации через изменение уров-
ня безработицы [19].
Государство использует ключевую процент-

ную ставку ЦБ РФ, чтобы влиять на финансо-
вую и социально-трудовую ситуацию в органи-
зациях. Для того чтобы поддержать бизнес и
занятость в самый разгар пандемии ЦБ снизил
ключевую ставку летом 2020 года до 4,25–4,5
(в 2019 она была 6,25–7,75)⁵.
Движение ключевой ставки влияет на фи-

нансовую и трудовую ситуацию организаций,
которые активно пользуются кредитами, хра-
нящими средства на депозитных счетах. Даже
если Организация слабо зависит от заемных
средств, процентная ставка оказывает влияние
на ее инвестиционную активность: при отно-
сительно высокой ставке можно не заниматься
бизнесом в реальном секторе, а выступать кре-
дитором. Часть работников хранит сбереже-
ния на депозитных счетах, и доходы, получае-
мые в результате этого, выступают дополнени-
ем к зарплате. Если эти доходы сопоставимы с
величиной зарплаты, работник может предпо-

³Федеральная служба государственной статистики РФ.
URL: https://rosstat.gov.ru/ (дата обращения: 17.12.2022).

⁴Mortikov, V. V., Volonkin, V.M. (1999).Money, Credit, and
Employment in a Transition Economy. Russian & East Euro-
pean Finance and Trade, 35(2), 83–92.

⁵ Ключевая ставка ЦБ РФ //Юриус. URL: https://www.
urius.net/uchetnaya-procentnaya-stavka-refinansirovaniya-
utverzhdennaya-cb-rf-segodnya/ (датаобращения: 17.12.2022).

https://rosstat.gov.ru/
https://www.urius.net/uchetnaya-procentnaya-stavka-refinansirovaniya-utverzhdennaya-cb-rf-segodnya/
https://www.urius.net/uchetnaya-procentnaya-stavka-refinansirovaniya-utverzhdennaya-cb-rf-segodnya/
https://www.urius.net/uchetnaya-procentnaya-stavka-refinansirovaniya-utverzhdennaya-cb-rf-segodnya/


Mortikov V. V. MANAGEMENT ISSUES · 2023 · No. 1 (80)

70

честь неполную занятость, будет меньше стре-
миться к подработкам различного рода.
Для успешного функционирования Органи-

заций их управленцам необходимо распола-
гать информацией о мнении населения по по-
воду благоприятности условий для формиро-
вания сбережений: соответствующий показа-
тель отслеживается Росстатом. Информация о
приоритетности целей сбережений позволяет
строить прогнозы организациям, занятых про-
дажей путешествий, предоставлением услуг по
размещению приехавших. Среди таких прио-
ритетов сбережений россияне выделяют лече-
ние (более трети всех сбережений направляет-
ся на это), отдых⁶.
Макроэкономическая среда, безусловно, ока-

зывает серьезное влияние на практику управ-
ления персоналом организаций через междуна-
родные торговлю, инвестиции [20], движение
рабочей силы. Организации, оперирующие в
других странах, использующие иностранную
рабочую силу сталкиваются с повышенными
неопределенностью, рисками [21].
Определенное воздействие на кадровую си-

туацию в Организациях РФ оказывают и санк-
ции зарубежных стран в отношении РФ, кон-
трсанкции 2014–2022 годов [22], внешнеэконо-
мические шоки [23].
Одним из факторов, влияющих на спросОр-

ганизации и соотношение цен на используе-
мые ей ресурсы и реализуемые услуги, являет-

ся изменение валютных курсов. В литературе
анализируется влияние валютных курсов на вы-
ручку организаций через экспорт [24, 25]. Зна-
ние тенденций движения валютных курсов име-
ет, в частности, значение для найма и удержа-
нияпрофессионаловиздругихстран.Так, в2014–
2015 годы после падения курса рубля произо-
шел болезненный для некоторых Организаций
отъезд зарубежных рестораторов из России.
Прогнозирование поведения валютного курса
рубля на сегодня имеет важное значение для
Организаций, которые трудоустраивают работ-
никовизближнего зарубежья, в частности,Сред-
ней Азии, а также в штате которых есть работ-
ники, обладающие высокой межстрановой мо-
бильностью, к примеру, IT-специалисты.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Таким образом, макроэкономическая ситуация
в стране и за ее пределами оказывает влияние
на решения в области занятости и оплаты труда
в организациях, занятых в общественном пи-
тании и гостиничном бизнесе.
В статье разработан алгоритм реакции та-

ких организаций на изменения спроса, соотно-
шения цен на реализуемые услуги и приобре-
таемые производственные ресурсы. Для этого
имеет смысл отслеживать фиксируемые Рос-
статом макроэкономические индикаторы, вли-
яющие на кадровую политику организаций,
через их выручку и расходы. При этом для раз-
ных организаций ключевыми могут быть раз-
личные показатели. ●

⁶ Федеральная служба государственной статистики РФ.
URL: https://rosstat.gov.ru/ (дата обращения: 17.12.2022).
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MACROECONOMIC ASPECTS OF DECISION-MAKING
IN THE FIELD OF PERSONNEL MANAGEMENT

Mortikov V. V.a
a Lugansk State University named after Volodymyr Dahl

ABSTRACT:
Relevance. Decision-making in the field of employment and remuneration, based on macroeconomic in-
formation analysis allows organizations management to adequately address various external shocks.

Materials and research methods.The factual basis of the paper is the 2019-2020 Rosstat data. The article
uses the nature games and forecast assessments tools.

Scientific outcomes and discussion. The research result is the development of an algorithm of employ-
ment and remuneration response to changes in the macroeconomic situation of an organization engaged in
the hotel and catering business. Production, financial and labor macroeconomic indicators in general and
in industries during the pandemic period are compared. On this basis, industries are grouped depending
on the reaction of these indicators to the 2020 economic decline. The use of macroeconomic indicators in
making personnel decisions is analyzed. Reliability and interchangeability of variousmacroeconomic infor-
mation while making such decisions are highlighted. Methodical materials are proposed for adequate deci-
sion-making in personnel management of organizations in the field of hospitality and catering.
Macroeconomic environment affects social and labor sphere through organization’s expenses and reve-

nue. Indicators recorded by the RF Federal State Statistics Service were divided into 2 groups, depending
on their influence on mainly revenue or revenue and expenses of organizations.
The paper analyzes the influence of the organization’s profitability on its staff policy. Depending on the

profitability of an organization, engaged in the provision of hotel services, functioning in the field of cater-
ing, various risk zones of its staff policy are identified.

Conclusions. Company employment and remuneration are the objects of direct and indirect impact of
various macroeconomic factors affecting the demand for its services, as well as the ratio of prices for the
services provided and production resources used. The impact of economic dynamics, unemployment, in-
terest rate, foreign exchange rate, international trade on social and labor situation in hotel and catering busi-
nesses is systematic, requiring deep understanding by its management.
KEYWORDS: organization, macroeconomic situation, labourmarket, hospitality and catering business, mac-
roeconomic indicators.
FOR CITATION:Mortikov, V. V. (2023). Macroeconomic aspects of decision-making in the field of personnel
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