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Аннотация. Развитие кадрового потенциала — ключевой фактор успеха для организа-
ций, стремящихся к устойчивому росту и конкурентоспособности на глобальном рынке.
Рассматривается концепция экосистемного подхода к развитию кадрового потенциала,
который включает возможности и перспективы всех заинтересованных сторон, ориен-
тированных на развитие реального сектора экономики. Предлагается организационно-
экономическая модель развития кадрового потенциала, основанная на экосистемном
подходе, включающем взаимодействие органов государственного управления, учреждений
образования, научных и промышленных организаций. Экосистема развития кадрового
потенциала должна обеспечивать поддержку и сопровождение как формальными, так
и неформальными средствами, способствовать эффективному взаимодействию и со-
трудничеству на разных уровнях, что приведет к развитию кадрового потенциала. На
основе анализа зарубежного опыта сделаны выводы о предложениях по формированию
экосистемы развития кадрового потенциала и о направлениях ее развития.Формирование
такой экосистемы позволяет создать условия для более эффективного использования
человеческих ресурсов, для повышения производительности труда и стимулирования
инноваций, что в итоге способствует устойчивому экономическому росту и улучшению
качества жизни населения.
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scientific and industrial organizations. The ecosystem of human resources development should
provide support and accompaniment by both formal and informal means; promote effective
interaction and cooperation at different levels, which will lead to the development of human
resources. Based on the analysis of foreign experience, the conclusions have been made on the
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Введение

В рамках Проекта Национальной страте-
гии устойчивого развития Республики Бе-
ларусь на период до 2040 г. (далее НСУР-
2040)1, разработанной Министерством эко-
номики Республики Беларусь, выделены
ключевые приоритеты, такие как качествен-
ное образование, технологическая незави-
симость, конкурентная бизнес-среда и эко-
логическая безопасность. Эти приоритеты

соответствуют международным нормам, ко-
торые установлены ООН и другими между-
народными организациями. Однако несмот-
ря на усилия, уровень взаимодействия в та-
ких странах, как Беларусь, остается низким
по сравнению с инновационно развитыми
странами, такими как, например, Синга-
пур. Согласно Глобальному инновационно-
му индексу (Global Innovation Index), Син-
гапур, Швейцария и Германия лидируют

© Ху Минцзюнь, Устинович И. В.
1 «Проект Национальной стратегии устойчивого развития Республики Беларусь на период до 2040 года».Ми-

нистерство экономики Республики Беларусь: сайт. 19.06.2025. <https://economy.gov.by/uploads/files/NSUR/proekt-
Natsionalnoj-strategii-ustojchivogo-razvitija-na-period-do-2040-goda.pdf>.
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Экономика инновационного развития: теория и практика

благодаря высокому уровню инновацион-
ной активности и эффективному взаимодей-
ствию между различными секторами эконо-
мики, в то время как Беларусь сталкивает-
ся с проблемами, которые связаны с недо-
статочным уровнем взаимодействия и коор-
динации между различными участниками
инновационной экосистемы. Ключ к разви-
тию лежит во взаимодействии участников
инновационной экосистемы. С этой целью
предлагается организационно-экономиче-
ская модель развития кадрового потенци-
ала, основанная на экосистемном подходе.
Данная модель нацелена на создание среды,
где знания и ресурсы могут быть эффектив-
но обменены на результаты коммерческой
деятельности организаций и использованы
для решения текущихпроблеми достижения
устойчивого роста.

Теория и методология развития экосистемы
Экосистемный подход к управлению

предполагает интеграцию экологических,
экономических и социальных принципов
для обеспечения устойчивого развития и со-
хранения ресурсов. Его сторонники (Воро-
нина, Анопченко, 2022; Ланская, Панченко,
2019; Jacobides, Cennamo, Gawer, 2018; Adner,
2016) предлагают рассматривать экосистемы
как сети взаимосвязанных участников, со-
здающих ценность и инновации через вза-
имодействия. По их мнению, успех экоси-
стемы зависит от удовлетворенности всех
участников и достижения врéменного равно-
весия по Парето. В экосистемы входят люди,
их деятельность и окружающая среда для до-
стижения устойчивого развития. В контексте
исследования экосистема служит механиз-
мом развития кадрового потенциала, инте-
грируя заинтересованные (или уже участву-

ющие) стороны для эффективного обмена
знаниями и формирования единой страте-
гии, направленной на устойчивое развитие
и инновации. Цель исследования — описать
концептуальные подходы и разработать ор-
ганизационно-экономическую модель раз-
вития кадрового потенциала, основанную
на экосистемном подходе.

Ниже, в табл. 1, сетевой, администра-
тивный и рыночный подходы представлены
в сравнении с экосистемным подходом.

Экосистемные подходы могут быть клас-
сифицированы по различным критериям,
в зависимости от области применения и спе-
цифики взаимодействий. В табл. 2 показаны
несколько типов экосистем.

Формирование экосистемы развития
кадрового потенциала

Применение экосистем в различных об-
ластях соответствует требованиям к разви-
тию, изложенным в НСУР-2040.

Ключевые аспекты развития реального
сектора экономики — обновление произ-
водственно-технологической инфраструкту-
ры, инновационные подходы и внедрение
цифровых технологий. Однако без высоко-
квалифицированных специалистов, способ-
ных успешно решать поставленные задачи,
достичь этих целей будет затруднительно
(Чебыкин, Палкина, 2021).

В современных условиях важной зада-
чей становится создание конкурентных пре-
имуществ путем эффективного использо-
вания и развития кадрового потенциала.
В современном мире это придает особую
значимость компаниям и организациям,
стремящимся к устойчивому росту и кон-
курентоспособности на глобальном рынке
(Ланская, Панченко, 2019).
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Экономика инновационного развития: теория и практика

Таблица 2. Применение экосистем в различных областях
Table 2. Applications of ecosystems in different fields

Экономические
проекты

Бизнес-
экосистемы

Сеть компаний, которые совместно
создают продукты и услуги, используя
взаимодействие и кооперацию для
повышения конкурентоспособности.
Пример: платформы (Amazon, Apple
и т. д.) и промышленные кластеры

(Суварян,
Карапетян,
2022; Макеева,
2024)

Инновацион-
ные
экосистемы

Объединяют стартапы, университеты,
исследовательские центры
и инвесторов для стимулирования
инновационного процесса
и коммерциализации новейших
технологий

(Ларионов,
Шереметьева,
Горшкова, 2021;
Кирилюк, 2023;
Пидоричева,
2020)

Социальные
проекты

Образователь-
ные
экосистемы

Включают образовательные
учреждения, студентов, работодателей
и государственные структуры,
совместно работающие для развития
навыков и компетенций,
соответствующих требованиям рынка
труда

(Лапыгин,
Глебов, 2024;
Оболенский,
Шевченко,
2020; Белоусов,
Чупина, 2024)

Здравоохрани-
тельные
экосистемы

Объединяют медицинские учреждения,
страховые компании,
исследовательские организации
и пациентов для улучшения
доступности и качества медицинских
услуг

(Белышев,
Гулиев, Михеев,
2018; Гулиев
и др., 2020)

Инновацио-
оные проекты

Цифровые
экосистемы

Представляют собой совокупность
пользовательских и системных
приложений, цифровых технологий,
а также сетевых ресурсов, которые
связаны между собой

(Воронина,
2022; Гулиев
и др., 2020)

Тематические
проекты

Культурные
экосистемы

Включают культурные учреждения,
художников, учебные заведения
и мероприятия, которые работают
вместе для поддержки и развития
культурной среды

(Костин, 2017;
Рябченкo,
Малышева,
2022)

Область
применения Тип Сущность Исследователи

Источник: составлено авторами.

Одна из целей данного исследования —
интерпретировать кадровый потенциал как
способность кадров эффективно решать сто-
ящие перед ними актуальные и перспектив-
ные задачи, включая совокупность навыков,
умений и квалификации кадров, выражен-
ных через количественные и качественные
показатели и отвечающих потребностям эко-
номического развития, а развитие кадрово-
го потенциала реального сектора оценивать

через улучшение качественных параметров
кадрового потенциала для его адаптации
к повышению производительности труда,
что в итоге приведет к взаимной выгоде для
работника и для реального сектора эконо-
мики (Ху, Устинович, 2022). В отличие от
существующих определений кадрового по-
тенциала (Чебыкин, Палкина, 2021; Снитко,
Чужикова, 2014; Потуданская, Боровских,
Кипервар, 2018), в наше определение мы
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предлагаем включить возникающие в реаль-
ном секторе экономики экономические эф-
фекты (положительные), чтобы проанали-
зировать влияние кадрового потенциала на
повышение конкурентоспособности реаль-
ного сектора экономики.

В данной статье, используя общенауч-
ную методологию и диалектический подход,
мы исследуем организационно-экономиче-
скую модель развития кадрового потенциа-
ла в реальном секторе экономики, основан-
ную на экосистемном подходе. Основыва-
ясь на понятиях «интеллектуальная экоси-
стема», «бизнес-экосистема», «экосистема
STEM-обучения», «инновационная экоси-
стема», мы предлагаем создать «экосистему
развития кадрового потенциала» (рис. 1).

Экосистема развития кадрового потенци-
ала обеспечивает поддержку и сопровож-
дение кадрового потенциала различными
средствами — формальными (закон, согла-
шение) или неформальными (создание цен-
тра инноваций и развития), помогает эффек-
тивной коммуникации и сотрудничеству на
многих уровнях (макро-, мезо- и микро-)
и в конечном итоге способствует развитию
кадрового потенциала.

Взаимодействие между субъектами осно-
вано на симбиотических отношениях, кото-
рые могут приспосабливаться и развивать-
ся в зависимости от уровня взаимодействия
и ожидаемых результатов.

Рассмотрим каждый из компонентов эко-
системы развития кадрового потенциала.

Бизнес-экосистема: процессы взаимодей-
ствия между производителями, потребителя-
ми и посредниками, основанного на призна-
нии общих целей и ценностей. Участники
кооперируют свои ресурсы или их составля-
ющие, сохраняя при этом согласованность.

Интеллектуальная экосистема: включает
несколько уровней взаимодействия между
исследовательскими и проектными группа-
ми, научными и образовательными учрежде-

ниями, студентами и преподавателями, тех-
нологическими компаниями, обладателями
инновационной инфраструктуры.

Экосистема STEM-обучения: каждый
партнер (научные и образовательные учре-
ждения) участвует в симбиотических отно-
шениях, которые способны адаптироваться
и развиваться в ответ на изменения как вход-
ных данных, так и ожидаемых результатов.

Инновационная экосистема: представляет
собой комплекс взаимоотношений между
бизнесом и поставщиком знаний и идей (на-
укой), которые направлены на укрепление
позиций участников данной среды.

Такимобразом, экосистема развитиякад-
рового потенциала представляет собой слож-
ную сеть взаимодействий между различны-
ми субъектами, включая органы государ-
ственного управления, учреждения образо-
вания, научные и промышленные организа-
ции.

Формирование организационно-эконо-
мической модели (рис. 2) развития кадрово-
го потенциала реального сектора экономи-
ки с позиций экосистемного подхода будет
учитывать потребности множества субъек-
тов, обеспечивая данному сектору экономи-
ки динамику и постоянное развитие. Это
станет возможным благодаря активному вза-
имодействию участников экосистемы, поз-
воляющему обмениваться знаниями и ре-
сурсами через сотрудничество, а также через
конкуренцию, стимулирующую инновации
и улучшение качества услуг. Таким образом,
участники будут создавать новые ценности
за счет совместных усилий и синергии, что
позволит им адаптироваться к изменениям
в окружающей среде и к целям устойчивого
развития.

Взаимодействие между субъектами про-
исходит в основном в четырех направлениях:
политическом, экономическом, социально-
организационном и технологическом.
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Рис. 1. Формирование экосистемы развития кадрового потенциала
Fig. 1. Formation of an ecosystem for the development of human resources
Источник: составлено авторами.

Рис. 2. Организационно-экономическая модель развития кадрового потенциала на основе
экосистемного подхода
Fig. 2. Organizational and economic model of the human resources development based on the ecosystem
approach
Источник: составлено авторами.

Политические меры:

– Создание единой системы координации
деятельности государственных органов
в области государственной кадровой по-
литики.

– Развитие нормативно-правовой базы по
вопросам Национальной системы квали-
фикаций.

– Разработка положений о правах интеллек-
туальной собственности и патентах.

– Улучшение национальной кадровой по-
литики.

– Совершенствование законодательства
о защите прав работников.

Экономические меры:

– Инвестиции в развитие человеческого по-
тенциала, преимущественно в области
здравоохранения и реализации проектов,
направленных на формирование здорово-
го образа жизни.

– Финансирование создания новых рабо-
чих мест в соответствии с приоритета-
ми социально-экономического развития
страны и регионов.

– Прямое или косвенное повышение произ-
водительности труда через развитие кад-
рового потенциала.

– Совершенствование механизма оплаты
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труда и улучшение условий труда работ-
ников в реальном секторе экономики.
Социальные меры:

– Усиление социальных гарантий для ра-
ботников, обеспечение оплаты труда
и стимулирование в зависимости от оцен-
ки их деятельности, сложности выполня-
емых задач и уровня квалификации.

– Формирование в регионах благоприятной
среды, способствующей удержанию кад-
ров на местах.

– Создание современных производств с уче-
том специфики региона.

– Обеспечение согласованности в развитии
кадрового потенциала на республикан-
ском и региональном уровнях.

– Создание условий и применение стимули-
рующих мер для профессионального раз-
вития сотрудников, их самообразования,
повышения квалификации и приобрете-
ния новых компетенций (знаний, навы-
ков, умений).
Технические меры:

– Совершенствование системы прогнози-
рования кадровых потребностей и фор-
мирования заказов на подготовку.

– Расширение научно-исследовательской
и инновационной деятельности в вузах.

– Развитие инновационной инфраструкту-
ры (технопарков, центров трансфера тех-
нологий).

– Содействие международному сотрудниче-
ству и обмену передовыми технологиями.

– Экспорт технических услуг для повыше-
ния конкурентоспособности реального
сектора.
В качестве элементов экосистемы разви-

тия кадрового потенциала необходимо выде-
лить:
1. Органы государственного управления. Их

задача — управление, мониторинг, кон-
троль, планирование, регулирование.

2. Научные организации и учреждения образо-
вания (поставщики услуг). Их задача — об-
разование (подготовка) и переподготовка

кадров, научное исследование и проведе-
ние НИОКТР.

3. Промышленный комплекс (потребители
услуг). Он способствует внедрению ин-
новаций и новых технологий, что тре-
бует наличия квалифицированных спе-
циалистов; обеспечивает создание рабо-
чих мест; предоставляет возможности для
профессионального роста и развития со-
трудников.

4. Социальная среда. В социальную среду
входит в основном рынок труда, кото-
рый связан с другими субъектами через
спрос и предложение кадрового потенци-
ала; конкурентные отношения (квалифи-
кация, компетенция) и ценообразование
(зарплаты).
Органы государственного управления иг-

рают ключевую роль в экосистеме развития
кадрового потенциала: они разрабатывают
стратегии и программы обучения в соответ-
ствии с потребностями рынка труда; устанав-
ливают законы, касающиеся трудовых отно-
шений и охраны труда, что создает стабиль-
ную среду для работников; разрабатывают
социальные программы для равномерного
распределения кадрового потенциала; про-
водят мониторинг и оценку данных о потреб-
ностях в кадрах и эффективности образова-
тельных инициатив.

Поставщиками услуг выступают науч-
ные организации и учреждения образова-
ния, основные задачи которых — образова-
ние (базовое, профессиональное, высшее),
переподготовка и повышение квалифика-
ции, а потребителем услуг становится про-
мышленный комплекс. Предприятия наби-
рают специалистов и управляют ими в со-
ответствии со своей стратегией, формиру-
ют кадровый потенциал, подходящий для
развития предприятия. Поставщики услуг
и потребители услуг формируют поток суще-
ствующей и потенциальной рабочей силы
(студентов / выпускников), текущий через
рынок труда.
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Поставщики услуг, т. е. учреждения об-
разования, готовят людей на разных уров-
нях и по различным специальностям. После
получения соответствующей квалификации
эти люди выходят на рынок труда, а потреби-
тели услуг, т. е. предприятия, выбирают со-
трудников, которые далее отвечают за разви-
тие их бизнеса. Таким образом завершается
взаимодействие «поставщик услуг — рынок
труда — потребитель услуг».

Рассмотрим примеры того, как кадровый
потенциал развивают в некоторых европей-
ских и азиатских государствах.

В Германии существует хорошо развитая
система дуального образования, которая со-
четает теоретическое обучение в учебных
заведениях с практической работой на пред-
приятиях. Это позволяет студентам получать
необходимые навыки и знания, соответству-
ющие требованиям рынка труда. По оконча-
нии университета диплом уже подкреплен
производственной практикой. Государствен-
ные органы активно поддерживают эту си-
стему, обеспечивая финансирование и раз-
работку стандартов (Перяшкина и др., 2022).

В Швеции акцент делается на инновации
и исследования в области образования (Сту-
колова, 2013). Государственные органы под-
держивают научные исследования и разра-
ботки, которые способствуют внедрению но-
вых технологий в образовательный процесс.
Это позволяет подготовить специалистов,
способных адаптироваться к быстро меня-
ющимся условиям рынка труда. Кроме того,
в стране активно развиваются программы со-
трудничества между университетами и про-
мышленными предприятиями, что способ-
ствует практическому применению научных
достижений.

Китай реализует национальные програм-
мы поддержки, такие как «Десять тысяч та-

лантов», совершенствуя политику и методы
поддержки, а также создавая механизмы со-
трудничества ученых, инженеров и специа-
листов. Для интеграции образования и про-
изводства создаются модели подготовки тех-
нических и профессиональных кадров, под-
держивающих китайское производство и ин-
новации. Ускоряется создание современной
системы профессионального образования
и углубляется реформа подготовки кадров.
Внедряются модели совместного обучения
предприятий и учебных заведений. В про-
граммном документе «Мнения об углубле-
нии реформы системы и механизма разви-
тия талантов»2 рассматриваются инноваци-
онные механизмы оценки кадров, рефор-
ма системы профессиональных квалифика-
ций, механизмы привлечения международ-
ных кадров и меры поддержки для реали-
зации национальных стратегий, таких как
«Одинпояс, одинпуть» и «Сделано вКитае —
2025».

Проанализировав опыт этих стран в раз-
витии кадрового потенциала, мы отметили,
что необходимо применять как формальные,
так и неформальные средства.

Формальным средством можно считать
создание специального правительственного
комитета, а неформальным — создание цен-
тра развития и инноваций для кадрового по-
тенциала. Центр и комитет дополняют друг
друга, образуя целостную систему развития
кадрового потенциала.

Основные задачи комитета — интерпре-
тация национальной политики, разработка
квалификаций и квалификационных стан-
дартов, статистика и прогнозирование на-
ционального кадрового потенциала, опреде-
ление на этой основе приоритетов развития
кадрового потенциала.

2《关于深化人才发展体制机制改革的意见》. 中华人民共和国中央人民政府. 2016-03-21. Web. 2025-06-03.
<https://www.gov.cn/zhengce/2016-03/21/content_5056113.htm>. [«Мнения об углублении реформы системы
и механизма развития талантов». 21.03.2016. Государственный совет КНР: [сайт]. 03.06.2025.]
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Таблица 3. Затраты и эффекты при формировании экосистемы развития кадрового потенциала
Table 3. Costs and effects of forming an ecosystem for human resources development

Экономическая сфера
Затраты Эффекты

Обучение и развитие персонала:
Инвестиции в программы повышения
квалификации, тренинги, семинары.
Примерная сумма: 1,5 млн бел. руб. за год

Рост производительности:
Ожидаемое увеличение производительности
труда на 15 %, что может привести к росту
выручки на 30 млн бел. руб.

Технологическая инфраструктура:
Закупка оборудования для учебных заведений
и производств. Примерная сумма:
800 000 бел. руб.

Снижение затрат:
Ожидаемое снижение затрат на обучение
новых сотрудников на 20 %, что составит
около 1 млн бел. руб.

Зарплаты и кадровые расходы:
Увеличение зарплат для квалифицированных
сотрудников и новых кадров. Примерная
сумма: 600 000 бел. руб.

Увеличение налоговых поступлений:
Увеличение налога на прибыль за счет роста
доходов компаний, ожидаемое увеличение
составит 5 млн бел. руб.

Научно-техническая сфера
Затраты Эффекты

Исследования и разработки:
Инвестиции в НИОКР для создания новых
технологий и процессов. Примерная сумма:
1,2 млн бел. руб.

Повышение уровня инноваций:
Ожидается рост на 20 %, например, внедрение
50 новых технологий в течение 5 лет

Поддержка университетов и исследовательских
институтов:
Финансирование программ сотрудничества
между университетами и предприятиями.
Примерная сумма: 200 000 бел. руб.

Улучшение кооперации между наукой
и производством:
Ожидаемое увеличение совместных проектов
на 25 %

Социальная сфера
Затраты Эффекты

Программы социальной ответственности:
Затраты на проекты, направленные на
улучшение условий труда и жизни населения.
Примерная сумма: 100 000 бел. руб.

Снижение безработицы:
Ожидаемое снижение уровня безработицы на
3 %, что соответствует 10 000 новых рабочих
мест

Участие в социальных инициативах:
Вложения в программы профориентации
и поддержки кадров (особенно для молодежи
и женщин). Примерная сумма: 150 000 бел. руб.

Повышение удовлетворенности работников:
Улучшение условий труда и уровня
удовлетворенности на 40 %

Источник: составлено авторами.

Центр как исполнитель, с одной сторо-
ны, сотрудничает с вузами, промышленны-
ми комплексами и организациями по разви-
тию кадрового потенциала, через конкурсы,
семинары, лекции, обучение и переподго-
товку, а с другой — содействует международ-
ному обмену в области развития кадрового
потенциала, чтобы вывести уровень кадро-
вого потенциала на один уровень с развиты-
ми странами мира.

Согласно пониманию эффективности
(Устинович, Гринцевич, 2024), мы выделили
три вида затрат (экономические, научно-тех-
нические и социальные) и соответствующие
им эффекты (см. табл. 3).

Как видно из табл. 3, внедрение эко-
системы развития кадрового потенциала
в Беларуси потребует значительных инвести-
ций, но ожидаемые последствия могут зна-
чительно повысить конкурентоспособность
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реального сектора экономики. Разработка
эффективных программ обучения, создание
инновационной среды и поддержка социаль-
ной ответственности помогут улучшить как
экономические показатели, так и уровень
жизни населения.

Заключение
Формирование экосистемы для разви-

тия кадровогопотенциала —важныйинстру-
мент, способствующий увеличению конку-
рентоспособности реального сектора эконо-
мики.Изучив зарубежный опыт, мы разрабо-
тали рекомендации для формирования этой
экосистемы и обозначили направления ее
дальнейшего развития. Это сложная струк-
тура, в которой взаимодействуют различ-
ные субъекты, и ее эффективное внедрение
и дальнейшее обеспечение ее оптимального
функционирования требует комплексного
подхода, включающего политические, эко-
номические, социальные и технологические
аспекты. Мы предлагаем организационно-
экономическую модель развития кадрового
потенциала, основаннуюна взаимодействии
государственных органов, образовательных

учреждений, научных и промышленных ор-
ганизаций. При этом государственные орга-
ны играют ключевую роль в разработке стра-
тегий и программ обучения, в установлении
законов и мониторинге данных о потребно-
стях в кадрах.

Для реализации развития кадрового по-
тенциала мы предлагаем использовать как
формальные (создание правительственно-
го комитета), так и неформальные (созда-
ние центра развития и инноваций) средства.
Данные меры требуют значительных инве-
стиций, но могут существенно повысить
конкурентоспособность экономики, обес-
печив рост производительности, снижение
затрат и повышение уровня инноваций. Та-
ким образом, внедрение экосистемы разви-
тия кадрового потенциала позволит улуч-
шить связь между образовательными учре-
ждениями и промышленностью, поможет
скоординировать квалификации специали-
стов с потребностями рынка труда, а также
обеспечить устойчивое развитие кадрового
потенциала в соответствии с долгосрочными
стратегическими целями экономики.
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