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По знакомству или по конкурсу?
Децентрализация принятия решений 

и стратегии найма на российских фирмах

В работе анализируется взаимосвязь между децентрализацией принятия решений, 
стратегиями найма сотрудников на ключевые должности и экономическими резуль-
татами фирм. В работе показано, что децентрализованные фирмы, нанимающие 
ключевых сотрудников на конкурентном рынке, оказываются наиболее успешными 
в инновационной и экспортной деятельности. В работе также исследуются факторы, 
влияющие на выбор фирмой модели принятия решений и стратегии найма ключевых 
сотрудников.
ключевые слова: децентрализация; стратегии найма сотрудников; внутренняя организация 
фирм.
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1. введение

Среди факторов, формирующих потенциал роста и развития фирмы, децентрализация 
принятия решений играет важнейшую роль. Децентрализация принятия решений — 
практика управления фирмой, при которой менеджеры могут самостоятельно, без 

согласования с генеральным директором, принимать некоторые решения в зоне своей от‑
ветственности — открывает перед фирмой возможности для реализации большего числа 
проектов, более быстрого принятия компетентных решений и реагирования на вызовы ры‑
ночной экономики. В последние годы теме децентрализации принятия решений на фирмах 
уделяется значительное внимание в экономической литературе.

Теоретическая литература рассматривает плюсы и минусы децентрализации принятия 
решений на фирмах. С одной стороны, децентрализация значительно расширяет потенци‑
альные возможности фирмы по быстрому и компетентному принятию решений. Время ге‑
нерального директора фирмы ограничено, как и число вопросов, по которым он может эф‑
фективно принимать решения. Делегирование части полномочий по принятию решений 
менеджерам позволяет расширить круг вопросов, по которым принимаются компетентные 
решения, и повысить скорость их принятия. Кроме того, в литературе подчеркивается, что 
менеджеры на местах имеют лучший доступ к локальной информации, которая часто ока‑
зывается важной для эффективного принятия решений. Обсуждаются также  важнейшие 
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 минусы децентрализации. Децентрализация принятия решений может быть сопряжена 
с агентскими издержками, поскольку стимулы менеджеров часто не совпадают со стимула‑
ми генерального директора, а также с проблемами координации действий.

Эмпирическая литература изучает факторы, определяющие выбор централизованной или 
децентрализованной модели принятия решений на фирмах, и анализирует различия меж‑
ду централизованными и децентрализованными фирмами. Ряд недавних эмпирических ис‑
следований показывает, что децентрализованные фирмы в среднем демонстрируют лучшие 
экономические результаты: они больше инвестируют в исследования и разработки, чаще 
занимаются инновациями и выводят на рынок новые продукты, чаще экспортируют свою 
продукцию, более производительны и находятся ближе к границе производственных воз‑
можностей, менее чувствительны к экономическим кризисам.

Однако в существующей литературе децентрализованные фирмы рассматриваются как 
однородная группа (в рамках некоторой отрасли, размерной группы и т. д.). В частности, при 
изучении децентрализованных фирм, а также различий между централизованными и децен‑
трализованными фирмами, не уделяется внимание стратегиям подбора ключевых сотрудни‑
ков — как раз тех, которым, вероятно, будет делегирована часть полномочий по принятию 
решений на децентрализованных фирмах.

В данной работе на примере российских фирм впервые показывается, что при анализе 
различий между централизованными и децентрализованными фирмами необходимо при‑
нимать во внимание стратегии подбора фирмами ключевых сотрудников. Для целей данно‑
го исследования выделяются две стратегии подбора ключевых сотрудников: 1) полностью 
конкурентная (далее будем называть ее «наем на открытом конкурентном рынке»), когда со‑
трудники на ключевые должности подбираются на основании конкурентного отбора на от‑
крытом рынке; 2) ограниченно конкурентная («подбор по знакомству»), когда при подбо‑
ре сотрудников на ключевые должности принимаются во внимание факторы персонально‑
го знакомства кандидата с собственниками или руководителями фирмы или рекомендации 
от людей, которым доверяют собственники или руководители фирмы.

Как стратегии подбора ключевых сотрудников могут повлиять на эффективность децен‑
трализации принятия решений на фирмах? С одной стороны, для того чтобы децентрали‑
зация принятия решений оказалась эффективной, крайне важны компетентность и профес‑
сионализм сотрудников, которым будут делегированы полномочия по принятию решений. 
С другой стороны, поскольку децентрализация принятия решений сопряжена с агентски‑
ми рисками, очень важны и человеческие качества сотрудников, и доверие руководителей 
к сотрудникам. Наем ключевых сотрудников на открытом конкурентном рынке позволяет 
пригласить на ключевые позиции наиболее профессионально подходящих людей, однако 
агентские риски децентрализации при конкурентном найме ключевых сотрудников могут 
быть достаточно высоки. Подбор ключевых сотрудников по знакомству позволяет снизить 
агентские издержки, сопряженные с децентрализацией. Однако подбор ключевых сотруд‑
ников по знакомству приводит к сужению (часто существенному) круга рассматриваемых 
кандидатов, что может негативно сказаться на профессионализме приглашаемых сотруд‑
ников. Таким образом, возможны различия в эффективности децентрализации принятия 
решений на фирмах в зависимости от стратегий подбора сотрудников на ключевые долж‑
ности. Будет ли децентрализация принятия решений более эффективной в сочетании с кон‑
курентным наймом ключевых сотрудников или с подбором ключевых сотрудников по зна‑
комству — вопрос эмпирический.
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В данной работе анализируются различия в успешности инновационной и экспортной 
деятельности между централизованными фирмами, децентрализованными фирмами, под‑
бирающими сотрудников на ключевые должности по знакомству, и децентрализованными 
фирмами, практикующими наем ключевых сотрудников на открытом конкурентном рынке. 
В работе также исследуются факторы, влияющие на выбор фирмами централизованной или 
децентрализованной модели принятия решений, и, для децентрализованных фирм, на стра‑
тегии подбора сотрудников на ключевые должности.

Эмпирический анализ настоящей работы основан на данных опроса «Российские фирмы 
в глобальной экономике», проведенного Институтом анализа предприятий и рынков НИУ 
ВШЭ в 2014 году2. В рамках опроса было обследовано 1950 малых, средних и крупных фирм 
обрабатывающей промышленности в 60 регионах России. Анкета опроса содержала вопрос 
о децентрализации принятия решений на фирмах, формулировка этого вопроса совпадала 
с формулировкой из аналогичного опроса «Европейские фирмы в глобальной экономике», 
проведенного европейским исследовательским центром Bruegel в 2010 г. в 7 странах Ев‑
ропы. Специально для целей данного исследования в анкету опроса был включен вопрос 
о стратегии подбора сотрудников на ключевые должности.

Представленный эмпирический анализ демонстрирует, что между децентрализованными 
фирмами, нанимающими сотрудников на ключевые должности на открытом конкурентном 
рынке, и децентрализованными фирмами, подбирающими ключевых сотрудников по знаком‑
ству, наблюдаются существенные различия. В соответствии с результатами исследования, де‑
централизованные фирмы, нанимающие ключевых сотрудников на открытом конкурентном 
рынке, в среднем оказываются значительно более успешными в инновационной и экспорт‑
ной деятельности. Они чаще выводят на рынок новые для рынка продукты, чаще экспор‑
тируют свою продукцию, как по сравнению с централизованными фирмами, так и по срав‑
нению с децентрализованными фирмами, практикующими подбор ключевых сотрудников 
по знакомству. Различия между децентрализованными фирмами, подбирающими ключевых 
сотрудников по знакомству, и централизованными фирмами существенно менее выражены; 
на подвыборке средних и крупных фирм значимых различий в успешности инновационной 
и экспортной деятельности между децентрализованными фирмами, подбирающими ключе‑
вых сотрудников по знакомству, и централизованными фирмами не наблюдается.

В работе также показано, что существенное влияние на выбор фирмами централизо‑
ванной или децентрализованной модели принятия решений и на формирование стратегии 
подбора ключевых сотрудников для децентрализованных фирм оказывают такие факторы, 
как совмещение собственности и управления, размер фирмы, возраст фирмы, поддержка 
со стороны государства, наличие среди собственников фирмы иностранных собственников 
или государства.

Статья организована следующим образом. В разделе 2 приведен обзор литературы. В раз‑
деле 3 обсуждается теория, а в разделе 4 описаны данные. В разделе 5 эмпирически изуча‑
ются различия между централизованными фирмами, децентрализованными фирмами, под‑
бирающими сотрудников на ключевые должности по знакомству и децентрализованными 
фирмами, нанимающими ключевых сотрудников на открытом конкурентном рынке. В раз‑
деле 6 анализируются факторы, влияющие на выбор фирмами централизованной или де‑

2 Более подробную информацию об опросе можно найти на сайте Института анализа предприятий и рынков 
НИУ ВШЭ https://iims.hse.ru/rfge/meth. 
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централизованной модели принятия решений, и, для децентрализованных фирм, на страте‑
гии подбора сотрудников на ключевые должности. Основные выводы собраны в разделе 7.

2. Обзор литературы

Важность децентрализации принятия решений для роста и развития фирм подчеркива‑
ется еще в ранних работах Penrose (1959) и Chandler (1962). Поскольку время, которым рас‑
полагает руководитель фирмы, и число вопросов, которыми он может заниматься, ограни‑
чены, делегирование некоторых полномочий по принятию решений подчиненным является 
ключевым условием для создания крупных и эффективных фирм.

Децентрализация принятия решений сопряжена с рисками, связанными с агентской про‑
блемой — цели сотрудников фирмы часто не совпадают с целями руководства, что в услови‑
ях асимметрии информации и неполноты контрактов может приводить к агентским издерж‑
кам. Проблема агентских издержек децентрализации описана во многих работах, включая 
(Radner, 1992) и (Aghion et al., 2014). В то же время, именно децентрализация принятия ре‑
шений может — в условиях асимметрии информации и неполноты контрактов — создавать 
правильную мотивацию для менеджеров и работников фирмы. Роль децентрализации для 
мотивации сотрудников раскрыта в ставших классическими теоретических работах (Aghion, 
Tirole, 1997) и (Baker et al., 1999). Выводы теоретических работ подкрепляются результата‑
ми эмпирических исследований по поведенческой экономике и психологии, демонстриру‑
ющих, что большая вовлеченность и большая независимость работников улучшают их мо‑
тивацию (см. обзор в (Weibel et al., 2014)). Кроме того, децентрализация может улучшать 
доступ к информации на местах (Aghion, Tirole, 1997; Acemoglu et al., 2007). Обзор теоре‑
тической литературы по децентрализации принятия решений на фирмах можно найти, на‑
пример, в (Bloom et al., 2010b) или (Aghion et al., 2014).

Целый ряд работ показывает корреляцию между децентрализацией принятия решений 
и эффективностью фирм. Acemoglu et al. (2007), используя данные по французским и ан‑
глийским промышленным фирмам, демонстрируют, что децентрализованные фирмы в сред‑
нем более производительны и находятся ближе к границе производственных возможностей. 
Kastl et al. (2013) на данных по итальянским фирмам показывают, что децентрализованные 
фирмы в среднем больше инвестируют в исследования и разработки. Левина (2014), исполь‑
зуя данные опроса промышленных фирм в 7 странах Европы (Австрии, Великобритании, 
Венгрии, Германии, Италии, Испании и Франции), демонстрирует, что децентрализован‑
ные фирмы чаще экспортируют свою продукцию, чаще занимаются инновациями и выво‑
дят на рынок новые продукты.

Aghion et al. (2014) отмечают, что эмпирическое выявление направления причинно‑след‑
ственной связи между выбором модели принятия решений на фирмах (централизованной 
или децентрализованной) и результатами их экономической деятельности затруднительно 
из‑за проблемы эндогенности. Корреляция между децентрализацией и результатами эко‑
номической деятельности фирм может объясняться (в теории) как большей потребностью 
в децентрализации на более производительных и, следовательно, сталкивающихся с более 
нестандартными задачами фирмах (например (Acemoglu et al., 2007)), так и большей эф‑
фективностью децентрализованных фирм вследствие лучшей мотивации их сотрудников 
(Kastl et al., 2013).
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В недавно опубликованной работе (Aghion et al., 2015) делается важный шаг к более глу‑
бокому пониманию связи между децентрализацией принятия решений и эффективностью 
фирм. В эмпирической части работы анализируется поведение централизованных и децен‑
трализованных фирм в период кризиса 2008–2009 гг. На данных фирм из 10 стран ОЭСР 
показано, что фирмы, на которых решения до кризиса принимались децентрализованно, 
оказались более эффективными во время кризиса, а именно, продемонстрировали лучшую 
динамику продаж, общей факторной производительности (TFP) и доходов. В теоретической 
части статьи данный результат объясняется, среди прочего, адаптированностью децентра‑
лизованных фирм к более быстрому реагированию в условиях кризиса.

Эмпирические исследования, изучающие факторы, влияющие на выбор централизован‑
ной или децентрализованной модели принятия решений на фирмах, показывают, что веро‑
ятность децентрализации принятия решений выше на более крупных фирмах (Bloom et al., 
2012a и др.); фирмах, сталкивающихся с необходимостью принятия более сложных реше‑
ний или решений, сопряженных с большей неопределенностью, в частности, на более мо‑
лодых фирмах (Acemoglu et al., 2007); фирмах, оперирующих в более конкурентной сре‑
де (Bloom et al., 2010а) и расположенных в регионах с более высоким уровнем доверия 
(Bloom et al., 2012a). Вероятность децентрализации ниже на фирмах, управляемых собствен‑
никами или членами семей собственников (Левина, 2014), а также на фирмах, расположен‑
ных в регионах с большей коррупцией (Athanasouli, Goujard, 2015).

Caroli, van Reenen (2001) используют данные по французским и английским фирмам для 
анализа взаимосвязи между качеством человеческого капитала и организационными изме‑
нениями на фирме, включающими в себя децентрализацию принятия решений и уменьше‑
ние числа уровней в иерархической структуре управления фирмой. В теоретической части 
работы авторы показывают, что более высокое качество человеческого капитала на фирме 
повышает выгоды и снижает издержки децентрализации. В эмпирической части авторы 
демонстрируют комплиментарность организационных изменений на фирме и квалифика‑
ции сотрудников фирмы, а также показывают, что организационные изменения приводят 
к большему росту производительности на фирмах с более высоким качеством человеческого 
капитала. Эмпирические выводы работы (Bresnahan et al., 2002) на данных крупных фирм 
из США также подтверждают комплиментарность между децентрализацией, качеством че‑
ловеческого капитала и экономическими показателями фирмы.

Исследование (Bertrand, Schoar, 2003) демонстрирует значительное влияние, которое ока‑
зывают личности руководителей высшего звена на выбор стратегий, развитие и экономиче‑
ские результаты фирм. Авторы отслеживают работу одних и тех же топ‑менеджеров на раз‑
ных фирмах. Эмпирический анализ данных выявляет значимость фиксированных эффектов 
индивидуальных руководителей. Значительная часть гетерогенности в инвестициях, финан‑
совых и организационных практиках, принятых на фирме, объясняется наличием «фикси‑
рованных эффектов руководителей». На основании полученных результатов делается вывод 
о том, что менеджеры приносят с собой на фирму свой личный стиль управления. Авторы 
отмечают, что не только образование и квалификация, но также характер и привычки топ‑
менеджеров могут оказывать существенное влияние на развитие фирм.

Работа (Perez‑Gonzalez, 2006) подчеркивает важность профессионального таланта и ква‑
лификации генеральных директоров фирм для экономических результатов фирм. В рабо‑
те анализируются данные о назначениях генеральных директоров в американских фирмах. 
Автор показывает (на эмпирическом уровне), что фирмы, генеральные директора которых 
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назначаются на основании результатов конкурентного отбора, демонстрируют лучшие эко‑
номические результаты по сравнению с фирмами, где назначения на должность генераль‑
ных директоров осуществляются на основании семейных связей. Автор подчеркивает важ‑
ность подбора руководителей высшего звена на основании конкурентного отбора. Прово‑
дя аналогию с высказыванием Уоррена Баффета, автор говорит, что выбор руководителей 
высшего звена из небольшой группы родственников подобен формированию команды для 
Олимпийских Игр 2020 года из старших сыновей победителей Олимпийских Игр 2000 года.

Эмпирический анализ работы (Bennedsen et al., 2007) предоставляет убедительное под‑
крепление результатам (Perez‑Gonzalez, 2006) о важности подбора руководителей высшего 
звена на основании конкурентного отбора. В работе с помощью метода инструментальных 
переменных показано, что назначение генерального директора фирмы на основании род‑
ственных связей оказывает серьезное негативное влияние на экономические результаты 
фирмы, причем в качестве инструмента для назначения генерального директора на основа‑
нии родственных связей авторы используют пол старшего ребенка уходящего с должности 
генерального директора. Негативный эффект назначения генерального директора на осно‑
вании родственных связей на результаты фирмы авторы связывают в первую очередь с тем, 
что, выбирая генерального директора из числа родственников, фирма очень сильно сужает 
круг рассматриваемых кандидатур и, соответственно, круг доступного для выбора «менед‑
жериального таланта».

Bloom, van Reenen (2007) обсуждают теоретические аспекты вопроса о принципах под‑
бора руководителей высшего звена. Назначение топ‑менеджеров на основании родственных 
связей в теории имеет как положительные, так и отрицательные стороны. С одной стороны, 
назначение на ключевые управленческие позиции на основании родственных связей позво‑
ляет снизить агентские издержки, с другой — существенно ограничивает круг кандидатов 
и, соответственно, доступного для рассмотрения «менеджериального таланта». В эмпири‑
ческой части работы авторы показывают, что в США, Англии, Германии и Франции фирмы, 
где кандидаты на пост генерального директора выбираются из всех членов семьи, владею‑
щей фирмой, не отличаются от других фирм по качеству менеджмента. Однако на фирмах, 
где должность генерального директора передается «по наследству» старшему сыну уходя‑
щего генерального директора, наблюдается очень плохое качество менеджмента. Авторы 
также демонстрируют, что качество менеджмента сильно коррелирует с производительно‑
стью, рентабельностью и другими экономическими показателями фирм.

В посткоммунистических странах проблема подбора сотрудников на ключевые управлен‑
ческие должности стоит особенно остро. Bloom et al. (2012b) отмечают, что до начала пере‑
ходного периода перед фирмами в таких странах не стояла задача максимизации прибыли; 
задачи, решаемые фирмами, отличались от задач в рыночной экономике. Поэтому в странах 
с переходной экономикой многим менеджерам не хватает соответствующих знаний, квали‑
фикации и опыта. Используя данные опроса фирм в 10 странах с переходной экономикой, 
авторы демонстрируют, что в переходных экономиках также наблюдается высокая корре‑
ляция между качеством менеджмента и производительностью фирм. Качество менеджмен‑
та в странах с переходной экономикой в среднем ниже, чем в развитых странах, а вариация 
качества менеджмента внутри стран высока. В соответствии с результатами исследования, 
на фирмах в России в среднем наблюдается низкое качество менеджмента.

Существующая литература не рассматривает вопрос о роли подбора сотрудников на клю‑
чевые должности в контексте децентрализации принятия решений на фирмах. В данной ра‑
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боте впервые изучается возможное влияние стратегий найма ключевых сотрудников (на от‑
крытом конкурентном рынке или по знакомству) на связь между децентрализацией и эконо‑
мическими результатами фирм. В работе также анализируются факторы, влияющие на вы‑
бор централизованной или децентрализованной модели принятия решений на фирмах, и для 
децентрализованных фирм на принципы подбора ключевых сотрудников (которым на де‑
централизованных фирмах делегируются некоторые полномочия по принятию решений).

3. теория

Теоретическая литература описывает целый ряд каналов, через которые децентрализа‑
ция принятия решений на фирмах может оказывать влияние на экономические результа‑
ты фирм. В соответствии с теорией, децентрализация принятия решений на фирмах имеет 
как позитивные, так и негативные стороны, влияние децентрализации принятия решений 
на экономические результаты фирмы определяется соотношением этих позитивных и не‑
гативных сторон.

Основные позитивные аспекты децентрализации принятия решений, в соответствии 
с литературой, следующие:

1)  децентрализация принятия решений позволяет увеличить скорость принятия эффек‑
тивных решений и расширить круг вопросов, по которым фирма может принимать эффек‑
тивные решения;

2)  децентрализация принятия решений может открывать лучший доступ к информации 
на местах;

3)  децентрализация принятия решений может улучшать стимулы сотрудников.
Наиболее существенные негативные аспекты децентрализации, рассмотренные в лите‑

ратуре, заключаются в том, что:
4)  децентрализация принятия решений сопряжена с агентскими рисками, поскольку сти‑

мулы сотрудников часто не совпадают со стимулами генерального директора;
5)  децентрализация принятия решений может быть сопряжена с проблемами координа‑

ции действий.
В данной работе обращается внимание на то, что соотношение описанных выше позитив‑

ных и негативных аспектов децентрализации принятия решений, и, тем самым, эффектив‑
ность децентрализации, существенным образом зависит от качеств сотрудников, которым 
делегируются полномочия по принятию решений: как их компетенции и профессионализ‑
ма, так и человеческих качеств. Для нашего анализа будут важны два из описанных выше 
каналов влияния децентрализации принятия решений на экономические результаты фирм: 
(1) — позитивное влияние децентрализации на экономические результаты за счет увеличе‑
ния скорости принятия решений, и (4) — возможные агентские издержки, сопряженные с де‑
централизацией. Позитивное влияние децентрализации на экономические результаты фирм 
за счет увеличения скорости принятия эффективных решений ключевым образом зависит 
от компетенции и профессионализма сотрудников, принимающих решения. В то же время 
агентские риски децентрализации, связанные с возможным использованием сотрудниками 
полученных полномочий по принятию решений в своих личных интересах, а не в интере‑
сах фирмы, напрямую зависят от человеческих качеств сотрудников, а именно, от честно‑
сти (по крайней мере, по отношению к руководителям фирмы).
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Стратегия найма ключевых сотрудников на открытом конкурентном рынке дает фирмам 
возможность отобрать и пригласить на работу наиболее профессиональных кандидатов, од‑
нако при таком найме работодателям бывает сложно оценить человеческие качества канди‑
датов. Стратегия подбора ключевых сотрудников по знакомству дает существенно большие 
возможности по оценке человеческих качеств приглашаемых на работу кандидатов. Однако 
сужение (часто существенное) круга рассматриваемых кандидатов при подборе ключевых 
сотрудников по знакомству может негативно сказаться на профессиональных качествах при‑
глашаемых на работу сотрудников.

Таким образом, возможны различия в эффективности децентрализации принятия решений 
на фирмах в зависимости от стратегий подбора сотрудников на ключевые должности. С точ‑
ки зрения теории, связь между децентрализацией принятия решений, стратегиями подбора 
ключевых сотрудников и экономическими результатами фирм многогранна. Схематически, 
сравнение сильных и слабых сторон децентрализации в сочетании с подбором ключевых 
сотрудников на открытом конкурентном рынке и децентрализации в сочетании с подбором 
ключевых сотрудников по знакомству можно изобразить следующим образом (см. табл. 1).

Таблица 1. Децентрализация принятия решений и наем ключевых сотрудников

Децентрализация принятия решений
Наем на открытом конкурентном рынке Подбор по знакомству

Профессиональные 
качества ↑

Человеческие 
качества ↓

Профессиональные 
качества ↓

Человеческие 
качества ↑

Качество принимаемых 
решений ↑

Вероятность 
обмана ↑

Качество принимаемых 
решений ↓

Вероятность 
обмана ↓

Эффективность — ?  Эффективность — ? 

Примечание. ↑ — вероятно (ожидаемо) выше, ↓ — вероятно (ожидаемо) ниже.

Далее в работе используется эмпирический анализ для ответа на вопрос, наблюдаются ли 
в реальности различия в эффективности децентрализации в зависимости от стратегий под‑
бора ключевых сотрудников, и, если наблюдаются, будет ли децентрализация принятия ре‑
шений более эффективна в сочетании с конкурентным наймом ключевых сотрудников или 
с подбором по знакомству.

4. данные

В работе используются данные опроса предприятий «Российские фирмы в глобальной 
экономике», проведенного Институтом анализа предприятий и рынков НИУ ВШЭ летом—
осенью 2014 г. В опросе приняли участие 1950 предприятий обрабатывающей промышлен‑
ности из 60 регионов Российской Федерации. На вопросы анкеты отвечали руководители 
предприятий или менеджеры высшего звена. В рамках опроса была собрана информация 
о различных аспектах деятельности предприятий, в частности, о внутренней организации, 
структуре собственности, инвестициях, участии во внешней торговле, инновационной де‑
ятельности и др.

В основу анкеты легли вопросы опроса «Европейские фирмы в глобальной экономи‑
ке», проведенного в 2010 г. в 7 европейских странах: Австрии, Англии, Венгрии, Германии, 
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 Испании, Италии, Франции3. Для обеспечения возможности сопоставления данных, опрос 
«Российские фирмы в глобальной экономике» был проведен по методологии европейского 
опроса: обследованы предприятия с занятостью не менее 10 человек (малые, средние и круп‑
ные). Выборка опроса репрезентативна по отраслям обрабатывающей промышленности. 
Крупные предприятия, по аналогии с европейским опросом, перепредставлены в выборке4. 
Для приведения выборки опроса к репрезентативной по отраслевой принадлежности и раз‑
меру предприятий требуется использование выборочных весов.

Значительная часть вопросов анкеты опроса «Российские фирмы в глобальной экономи‑
ке» дублирует вопросы европейского опроса, что позволяет проводить сравнение россий‑
ских и европейских предприятий. Помимо этого, в анкету российского опроса был добавлен 
ряд новых вопросов, позволяющих учесть российскую специфику.

Формулировка вопроса о децентрализации принятия решений на российских фирмах та‑
кая же, как и в опросе европейских фирм, а именно:

«Какое из следующих утверждений лучше описывает практику принятия стратегических 
решений на Вашем предприятии?

1.  Решения принимаются централизованно: генеральный директор / руководитель пред‑
приятия сам принимает большинство решений во всех областях.

2.  Решения принимаются децентрализованно: менеджеры могут самостоятельно при‑
нимать решения в сфере своей ответственности».

Специально для данного исследования в анкету опроса был включен вопрос о стра‑
тегии подбора фирмами сотрудников на ключевые должности. Целью этого вопроса бы‑
ло выяснить, какую стратегию используют фирмы при подборе ключевых сотрудников: 
полностью конкурентную («наем на открытом конкурентном рынке»), при которой со‑
трудники на ключевые должности нанимаются на основании результатов конкурентного 
отбора на открытом рынке, или ограниченно конкурентную («подбор по знакомству»), 
при которой при подборе сотрудников на ключевые должности принимаются во внима‑
ние такие факторы, как персональное знакомство кандидата с собственниками или ру‑
ководителями фирмы или рекомендации от людей, которым доверяют собственники или 
руководители фирмы.

Прямой вопрос о том, принимают ли фирмы при подборе ключевых сотрудников во вни‑
мание такие факторы, как персональное знакомство или рекомендации от людей, которым 
доверяют собственники или руководители фирмы, мог оказаться чувствительным: респон‑
денты могли не пожелать раскрывать информацию о том, что подбор ключевых сотрудников 
на их фирмах происходит с учетом знакомств и связей. Чтобы избежать чувствительного во‑
проса, в формулировке вопроса был перечислен ряд факторов, на которые могут ориентиро‑
ваться собственники или руководители фирм при принятии решения о найме ключевых со‑
трудников, и содержалась просьба для респондентов указать два наиболее важных фактора. 
В список перечисленных факторов вошли как основные факторы, на которые фирмы могут 
ориентироваться при подборе сотрудников на открытом конкурентном рынке (результаты со‑
беседования, опыт работы на других фирмах, уровень и качество образования, рекомендации 
от бывших работодателей или рекрутинговых агентств), так и основные факторы, которые 
могут сыграть роль при подборе ключевых сотрудников по знакомству (личное знакомство 

3 Более подробную информацию об опросе можно найти на сайте http://bruegel.org/efige/.
4 Это сделано для обеспечения возможности анализа на подвыборке крупных предприятий. 
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с собственниками или руководителями фирмы, рекомендации от людей, которым доверяют 
собственники или руководители фирмы, предшествующий опыт работы на данной фирме). 
Порядок, в котором были перечислены указанные факторы в вопросе, был намеренно из‑
менен. Вопрос был сформулирован следующим образом:

«При назначении сотрудников на ключевые управленческие должности на Вашем пред‑
приятии, на какие факторы ориентируются в первую очередь собственники/руководители 
Вашего предприятия? Выберите два наиболее важных фактора:

1)  уровень и качество образования;
2)  предшествующий опыт работы на данном предприятии;
3)  опыт работы на других предприятиях (организациях);
4)  рекомендации от знакомых или людей, которым доверяют собственники/руководите‑

ли Вашего предприятия;
5)  рекомендации от бывших работодателей или рекрутинговых агентств;
6)  личное знакомство с кандидатом;
7)  результаты собеседования;
8)  другое».
Таким образом, факторы 1, 3, 5, 7 соответствуют найму ключевых сотрудников на откры‑

том конкурентном рынке, а факторы 2, 4, 6 — подбору ключевых сотрудников по знакомству.
На основании ответов респондентов на данный вопрос была построена переменная, от‑

ражающая стратегии подбора фирмами сотрудников на ключевые должности, которая ис‑
пользуется далее в анализе:

Фирма подбирает 
ключевых 

сотрудников

на открытом конкурентном рынке: если среди выбранных 
фирмой факторов нет факторов 2, 4, 6;

по знакомству: если среди выбранных фирмой факторов есть 
хотя бы один из факторов 2, 4, 6.

Для проверки результатов анализа на устойчивость также используется более детализи‑
рованная переменная:

Фирма подбирает 
ключевых 

сотрудников (2) 

на открытом конкурентном рынке: если среди выбранных 
фирмой факторов нет факторов 2, 4, 6;

с учетом опыта работы на фирме: если среди выбранных 
фирмой факторов есть фактор 2, но нет факторов 4, 6;

по знакомству: если среди выбранных фирмой факторов есть 
хотя бы один из факторов 4, 6.

Описательные статистики для используемых в анализе переменных приведены в табл. П1 
в Приложении. Выборка опроса состоит из 1950 фирм со средней численностью около 100 
человек. Доля фирм с децентрализованным управлением относительно невелика и состав‑
ляет 17%. Лишь менее половины фирм (41%) нанимают сотрудников на ключевые управ‑
ленческие должности на конкурентном рынке; 39% фирм подбирают ключевых сотрудников 
с учетом опыта работы на фирме; 20% — по знакомству. При этом 70% фирм управляются 
собственниками или членами семей собственников.
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5. децентрализация, стратегии найма ключевых сотрудников 
и экономические результаты фирм

В данном разделе представлены результаты регрессионного анализа, целью которого 
является сравнение результатов экономической деятельности централизованных фирм, де‑
централизованных фирм, на которых наем сотрудников на ключевые должности проводит‑
ся на открытом конкурентном рынке, и децентрализованных фирм, практикующих подбор 
ключевых сотрудников по знакомству. Данные опроса «Российские фирмы в глобальной 
экономике» позволяют исследовать связь между моделью принятия решений на фирмах 
(централизованной или децентрализованной), стратегиями подбора ключевых сотрудников 
и такими результатами фирмы, как успешность инновационной и экспортной деятельности. 
Связь между производительностью и инновационной успешностью фирм продемонстриро‑
вана во множестве теоретических и эмпирических работ (см., например, обзор в (Mohnen, 
Hall, 2013)). Теория Мелица (Melitz, 2003), также подкрепленная большим количеством эм‑
пирических работ, демонстрирует связь между выходом фирмы на экспортные рынки и ее 
производительностью. Эконометрические модели, оцениваемые в данном исследовании, 
построены по аналогии с моделями работ (Kastl et al., 2013) и (Aghion et al., 2015).

В таблице 2 приведены результаты оценивания пробит‑моделей:

( ) 1 2P   ( · ·  i i iNewProd Decentr_CompetitiveHiring Decentr_HiringByConnectionβ β= Φ + +

 ( )3 4 5 6 7·log · · · ·i i i i iSize Age ShareEdu StateSupport StateOrdersβ β β β β+ + + + + +    (1)

8 9 10 11· · · )·i i i iForeignProp StateProp Sector Regionβ β β β+ + + +
и 
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( )
1 2
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P   ·  ·

 ·log   ·  ·  ·  ·  
 ·  ·  ·  ·
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i i i i i

i i i

Export Decentr_CompetitiveHiring Decentr_HiringByConnection

Size Age ShareEdu StateSupport StateOrders
ForeignProp StateProp Sector

β β

β β β β β
β β β β

= Φ + +

+ + + + + +

+ + + + ),iRegion
   (2)

где  iNewProd  (зависимая переменная регрессий, представленных в столбцах (1) и (2)) — 
фиктивная переменная, равная 1 для фирм, выводящих на рынок новые для рынка продукты;

iExport  (зависимая переменная регрессий, приведенных в столбцах (3) и (4)) — фиктивная 
переменная, равная 1 для фирм, экспортирующих свою продукцию;

iDecentr_CompetitiveHiring — фиктивная переменная, равная 1 для децентрализованных 
фирм, на которых наем сотрудников на ключевые должности осуществляется на открытом 
конкурентном рынке;

iDecentr_HiringByConnection — фиктивная переменная, равная 1 для децентрализованных 
фирм, практикующих подбор ключевых сотрудников по знакомству;
log ( )iSize  — логарифм занятости на фирме;

iAge  — возраст фирмы;
iShareEdu  — доля сотрудников фирмы с высшим образованием;

iStateSupport  — фиктивная переменная, равная 1 для фирм, получающих поддержку от го‑
сударства;

iStateOrders  — фиктивная переменная, равная 1 для фирм, осуществляющих поставки 
по госзаказам;
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iForeignProp  и  iStateProp  — фиктивные переменные для фирм, принадлежащих (частично 
или полностью) иностранным собственникам или государству соответственно;

iSector  — вектор фиктивных переменных для отраслей;
iRegion  — вектор фиктивных переменных для регионов.

Для удобства восприятия в таблице приведены средние предельные эффекты. Результа‑
ты регрессий, представленных в таблице, робастны к добавлению дополнительного кон‑
троля на вхождение фирмы в холдинг, уровень конкуренции, с которой сталкивается фирма 
(по оценке респондента), размер населенного пункта, в котором расположена фирма, долж‑
ность респондента.

Таблица 2. Децентрализация, стратегии найма ключевых сотрудников 
и экономические результаты фирм

Фирма выводит на рынок новые 
продукты

Фирма экспортирует продукцию

Все фирмы Средние 
и крупные фирмы

Все фирмы Средние 
и крупные фирмы

(1)  (2)  (3)  (4) 
Децентрализация и наем ключевых 
сотрудников на конкурентном рынке

0.16***
(0.06) 

0.14**
(0.07) 

0.08**
(0.03) 

0.13**
(0.06) 

Децентрализация и подбор 
ключевых сотрудников 
по знакомству

0.09*
(0.05) 

–0.05
(0.06) 

–0.01
(0.04) 

0.04
(0.05) 

Занятость на фирме, логарифм 0.08***
(0.01) 

0.06***
(0.02) 

0.05***
(0.01) 

0.11***
(0.02) 

Возраст фирмы, логарифм 0.00
(0.02) 

–0.00
(0.03) 

0.03**
(0.01) 

0.04**
(0.02) 

Доля сотрудников с высшим 
образованием

0.01
(0.08) 

0.33**
(0.14) 

0.08*
(0.05) 

0.24**
(0.11) 

Фирма получает господдержку 0.02
(0.04) 

0.07
(0.06) 

0.08***
(0.03) 

0.03
(0.04) 

Фирма осуществляет поставки 
по госзаказам

0.10**
(0.04) 

0.13**
(0.05) 

0.04
(0.03) 

0.06
(0.04) 

Наличие иностранной 
собственности

–0.10
(0.08) 

–0.00
(0.07) 

0.15***
(0.05) 

0.22***
(0.06) 

Наличие государственной 
собственности

0.14
(0.10) 

0.05
(0.09) 

–0.03
(0.06) 

0.04
(0.07) 

Контроль на сектор и регион Да Да Да Да
Число наблюдений 1288 574 1323 578
Статистика Вальда 205.6 105.3 305.0 176.5
Псевдо‑R2 0.14 0.17 0.20 0.26

Примечание. В таблице приведены результаты оценивания регрессионных пробит‑моделей. Показаны средние 
предельные эффекты, в скобках приведены стандартные ошибки. ***, **, * обозначают статистическую значи‑
мость на уровне 1, 5, 10% соответственно.
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Представленные в табл. 2 результаты демонстрируют, что между централизованными 
фирмами, децентрализованными фирмами, осуществляющими наем сотрудников на ключе‑
вые должности на открытом конкурентном рынке, и децентрализованными фирмами, прак‑
тикующими подбор ключевых сотрудников по знакомству, существуют важные различия.

Децентрализованные фирмы, нанимающие ключевых сотрудников на конкурентном рын‑
ке, чаще оказываются успешными в инновационной деятельности (выводят на рынок новые 
продукты) и чаще экспортируют свою продукцию по сравнению с централизованными фир‑
мами. Эти различия наблюдаются как на всей выборке опроса в целом, так и на подвыбор‑
ке средних и крупных фирм, для которых децентрализация принятия решений сопряжена 
как с большими потенциальными возможностями, так и с большими рисками. Описанные 
различия имеют высокий уровень экономической и статистической значимости. К приме‑
ру, для средних и крупных децентрализованных фирм, нанимающих ключевых сотрудни‑
ков на конкурентном рынке, вероятность вывода на рынок новых продуктов выше, чем для 
централизованных фирм, при прочих равных, на 14 процентных пунктов; вероятность экс‑
порта продукции — на 13 процентных пунктов. Оба результата имеют уровень статистиче‑
ской значимости 5%.

В то же время децентрализованные фирмы, подбирающие сотрудников на ключевые 
должности по знакомству, значительно отличаются от децентрализованных фирм, нанима‑
ющих ключевых сотрудников на открытом конкурентном рынке, и демонстрируют резуль‑
таты, близкие к результатам централизованных фирм.

В соответствии с результатами регрессионного анализа, децентрализованные фирмы, 
практикующие подбор ключевых сотрудников по знакомству, чаще выводят на рынок но‑
вые продукты, однако этот результат статистически значим лишь на 10%‑ном уровне и опре‑
деляется различиями в результатах малых фирм. На подвыборке средних и крупных фирм 
не наблюдается значимых различий в успешности инновационной деятельности (вероят‑
ности вывода на рынок новых продуктов) между децентрализованными фирмами, подбира‑
ющими сотрудников на ключевые должности по знакомству, и централизованными фирма‑
ми. Также, согласно результатам регрессионного анализа, не наблюдается различий в экс‑
портной активности между децентрализованными фирмами, подбирающими ключевых со‑
трудников по знакомству, и централизованными фирмами (ни для средних и крупных фирм, 
ни на всей выборке в целом).

Для проверки результатов на устойчивость также оцениваем модели, в которых децентра‑
лизованные фирмы, подбирающие сотрудников на ключевые должности не по знакомству, 
но с учетом предыдущего опыта работы на фирме, выделяются в отдельную группу (в со‑
ответствии с описанием переменной «Фирма подбирает ключевых сотрудников (2)» в раз‑
деле 4). Тем самым, оцениваются пробит‑модели вида:
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где  iActiv  — одна из переменных  iNewProd  или  iExport  (в зависимости от модели);
iDecentr_CompetitiveHiring  — фиктивная переменная, равная 1 для децентрализован‑

ных фирм, нанимающих сотрудников на ключевые должности на открытом конкурент‑
ном рынке;
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iDecentr_HiringByFirmExperience  — фиктивная переменная для децентрализованных фирм, 
приглашающих сотрудников на ключевые должности с учетом их предыдущего опыта ра‑
боты на фирме;

iDecentr_HiringByConnection  — фиктивная переменная для децентрализованных фирм, под‑
бирающих ключевых сотрудников по знакомству5;

iControls  — вектор контролирующих переменных, совпадающих с контролирующими пере‑
менными описанных ранее моделей (1) и (2).

Результаты оценивания этих регрессионных моделей представлены в табл. П2 в При‑
ложении. В этой таблице также приведены средние предельные эффекты. В соответствии 
с результатами анализа выделение децентрализованных фирм, подбирающих сотрудни‑
ков на ключевые должности не по знакомству, но с учетом предыдущего опыта работы 
на фирме, в отдельную группу, не меняет результатов, представленных выше. Децентрали‑
зация принятия решений ассоциируется с лучшими экономическими результатами (боль‑
шей успешностью инновационной и экспортной деятельности) только для фирм, нанима‑
ющих сотрудников на ключевые должности на открытом конкурентном рынке. Результаты 
регрессий, представленных в табл. П2, также робастны к добавлению дополнительного кон‑
троля на вхождение фирмы в холдинг, уровень конкуренции, с которой сталкивается фирма 
(по оценке респондента), размер населенного пункта, в котором расположена фирма, долж‑
ность респондента.

Представленные в данной секции результаты демонстрируют существенные разли‑
чия между децентрализованными фирмами, нанимающими сотрудников на ключевые 
должности на конкурентном рынке и децентрализованными фирмами, подбирающими 
ключевых сотрудников по знакомству. Децентрализованные фирмы, нанимающие клю‑
чевых сотрудников на конкурентном рынке, оказываются более успешными в инноваци‑
онной и экспортной деятельности как по сравнению с централизованными фирмами, так 
и по сравнению с децентрализованными фирмами, подбирающими ключевых сотрудни‑
ков по знакомству.

Результаты представленного регрессионного анализа позволяют сделать вывод о на‑
личии корреляции между организацией принятия решений и стратегиями подбора клю‑
чевых сотрудников на фирмах, с одной стороны, и экономическими результатами фирм 
с другой. Однако представленные результаты не позволяют судить о направлении при‑
чинно‑следственной связи между организацией принятия решений, стратегиями подбо‑
ра сотрудников и экономическими результатами фирм. Возможно, децентрализация при‑
нятия решений в сочетании с конкурентным наймом ключевых сотрудников приводит 
к повышению экономической эффективности фирм. Возможна и обратная зависимость: 
более экономически эффективные, более конкурентные, более инновационные фирмы 
сталкиваются с более сложными задачами, поэтому на таких фирмах выше потребность 
как в децентрализации принятия решений, так и в найме на ключевые должности высо‑
копрофессиональных сотрудников на открытом конкурентном рынке. Анализ направле‑
ния причинно‑следственной связи между указанными факторами выходит за рамки дан‑
ного исследования.

5 Последние три переменные определены в соответствии с определением переменной «Фирма подбирает 
ключевых сотрудников (2)», приведенном в разделе 4.
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6. Организация управления фирмой и стратегии найма  
ключевых сотрудников

В этом разделе приведены результаты оценивания регрессий, в которых анализируются 
факторы, влияющие на выбор фирмой централизованной или децентрализованной модели 
принятия решений и, для децентрализованных фирм, на стратегии подбора ключевых со‑
трудников.

В таблице 3 представлены результаты оценивания пробит‑моделей вида
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и, для децентрализованных фирм, вида
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где  iDecentr  (зависимая переменная регрессий, представленных в столбцах (1) – (3)) — фик‑
тивная переменная, равная 1 для децентрализованных фирм;

iCompetitiveHiring  (зависимая переменная регрессий, приведенных в столбцах (4) – (6), оце‑
ниваемых на подвыборке децентрализованных фирм) — фиктивная переменная, равная 1 для 
фирм, нанимающих сотрудников на ключевые должности на открытом конкурентном рынке;
log ( )iSize  — логарифм занятости на фирме;

iCEO_owner  — фиктивная переменная, равная 1 для фирм, на которых генеральный дирек‑
тор является собственником (или одним из собственников) фирмы или членом семьи, кон‑
тролирующей фирму;

iAge  — возраст фирмы;
iStateSupport  — фиктивная переменная для фирм, получающих поддержку от государства; 

iStateOrders  — фиктивная переменная для фирм, осуществляющих поставки по госзаказам;
iForeignProp  и  iStateProp  — фиктивные переменные для фирм, принадлежащих (частично 

или полностью) иностранным собственникам или государству соответственно;
iControls  — вектор контролирующих переменных, включающих в себя фиктивные пере‑

менные для секторов, регионов, должностей респондентов, отвечавших на вопросы анкеты, 
а также размерных групп населенных пунктов, в которых расположены фирмы.

В соответствии с результатами регрессионного анализа децентрализация принятия реше‑
ний более вероятна на более крупных фирмах. Вероятно, этот результат связан с большей 
потребностью в децентрализации на таких фирмах. В то же время для децентрализованных 
фирм связи между размером фирм и стратегиями подбора сотрудников на ключевые долж‑
ности не наблюдается.

В соответствии с результатами, представленными в столбцах (1) – (3), вероятность децен‑
трализации ниже на фирмах, генеральными директорами которых являются собственники 
или члены их семей. Этот результат для российских фирм повторяет аналогичный резуль‑
тат, полученный для фирм в 7 странах Европы (Левина, 2014). Bloom, van Reenen (2007), 
обсуждая феномен семейного управления семейными фирмами, отмечают, что фирмы мо‑
гут выбирать семейное управление даже тогда, когда такой выбор не является экономически 
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оптимальным. Это может быть связано с тем, что семьи, владеющие фирмами, могут полу‑
чать дополнительную полезность (amenity value) от управления своими фирмами. Похожая 
логика может распространяться и на решение о централизации или децентрализации при‑
нятия решений на фирмах. Собственники или члены их семей, управляющие своими фир‑
мами, могут получать дополнительную полезность от сохранения большего контроля над 
своими фирмами в своих руках.

Таблица 3. Выбор модели принятия решений и стратегии найма ключевых сотрудников

Решения на фирме принимаются 
децентрализованно

Для децентрализованных фирм
Ключевые сотрудники 

нанимаются на открытом 
конкурентном рынке

(1)  (2)  (3)  (4)  (5)  (6) 
Занятость на фирме, логарифм 0.02**

(0.01) 
0.03***
(0.01) 

0.03***
(0.01) 

0.03
(0.03) 

0.02
(0.03) 

0.02
(0.03) 

Генеральный директор — собственник  
или член семьи собственников

– 0.07***
(0.02) 

– 0.07***
(0.02) 

– 0.07***
(0.02) 

0.20***
(0.06) 

0.22***
(0.06) 

0.22***
(0.06) 

Доля сотрудников с высшим образованием 0.05
(0.06) 

0.05
(0.06) 

0.04
(0.06) 

0.14
(0.18) 

0.18
(0.17) 

0.15
(0.17) 

Возраст фирмы, логарифм 0.02
(0.01) 

0.02
(0.01) 

0.02
(0.01) 

– 0.08*
(0.04) 

– 0.08**
(0.04) 

–0.06
(0.04) 

Фирма получает господдержку 0.04
(0.03) 

0.04
(0.03) 

0.04
(0.03) 

– 0.14*
(0.08) 

– 0.17**
(0.08) 

– 0.16**
(0.08) 

Фирма осуществляет поставки 
по госзаказам

0.04
(0.03) 

0.04
(0.03) 

0.04
(0.03) 

0.03
(0.07) 

–0.03
(0.07) 

–0.01
(0.07) 

Наличие иностранной собственности 0.11**
(0.05) 

0.11**
(0.05) 

0.10**
(0.05) 

–0.14
(0.11) 

–0.14
(0.12) 

–0.16
(0.13) 

Наличие государственной собственности – 0.14**
(0.06) 

– 0.14**
(0.06) 

– 0.15**
(0.06) 

0.14
(0.22) 

0.17
(0.19) 

0.15
(0.19) 

Контроль на сектор и регион Да Да Да Да Да Да
Контроль на должность респондента  Да Да  Да Да
Контроль на численность населения  
города/поселка

  Да   Да

Число наблюдений 1384 1384 1384 244 244 244
Статистика Вальда 195.5 208.8 211.5 105.5 99.5 116.6
Псевдо‑R2 0.12 0.13 0.13 0.27 0.32 0.34

Примечание. В таблице приведены результаты оценивания регрессионных пробит‑моделей. Показаны средние 
предельные эффекты, в скобках приведены стандартные ошибки. ***, **, * обозначают статистическую значи‑
мость на уровне 1, 5, 10% соответственно.

В то же время, в соответствии с результатами, представленными в столбцах (4) – (6), для 
децентрализованных фирм совмещение собственности и управления существенно повышает 
вероятность найма ключевых сотрудников на открытом конкурентном рынке. Этот резуль‑
тат устойчив к выбору спецификации модели и имеет высокий уровень как статистической, 
так и экономической значимости. Такой результат может быть связан с различиями в сти‑
мулах между генеральными директорами‑собственниками (или членами семей собствен‑
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ников) и наемными генеральными директорами, а также с возможными различиями в от‑
ношении к риску. Наемные генеральные директора, будучи подотчетными собственникам, 
могут с большей осторожностью относиться к риску найма незнакомого человека на важ‑
ную должность на фирме.

Таким образом, в соответствии с результатами оценки регрессий, представленными 
в табл. 3, совмещение собственности и управления, с одной стороны, уменьшает вероят‑
ность децентрализации принятия решений на фирме, что, с учетом важности децентрали‑
зации для роста и развития фирм, может оказывать негативное влияние на экономические 
результаты фирм, а с другой стороны, для децентрализованных фирм значительно повышает 
вероятность найма ключевых сотрудников на конкурентном рынке, что может обеспечивать 
более высокую эффективность децентрализации принятия решений. Эти результаты могут 
быть интересны в контексте исследований о влиянии совмещения собственности и управ‑
ления на экономическую эффективность семейных фирм.

Кроме того, в соответствии с результатами, представленными в табл. 3, вероятность де‑
централизации выше для фирм, частично или полностью принадлежащих иностранным 
собственникам, и ниже для фирм, частично или полностью находящихся в государственной 
собственности. Среди децентрализованных фирм вероятность конкурентного найма сотруд‑
ников ниже для фирм, получающих господдержку (наличие господдержки может понижать 
потребность фирмы в квалифицированном управлении) и для более старых фирм.

7. заключение

В статье изучаются различия в результатах экономической деятельности между централи‑
зованными фирмами, децентрализованными фирмами, нанимающими сотрудников на клю‑
чевые должности на открытом конкурентном рынке, и децентрализованными фирмами, под‑
бирающими ключевых сотрудников по знакомству. В работе также анализируются факторы, 
влияющие на выбор фирмой централизованной или децентрализованной модели принятия 
решений и, для децентрализованных фирм, на стратегии подбора сотрудников на ключевые 
должности. Эмпирический анализ работы основан на данных опроса «Российские фирмы 
в глобальной экономике», проведенного в 2014 г. в 60 регионах России.

В работе впервые показано, что между децентрализованными фирмами, нанимающими 
сотрудников на ключевые должности на открытом конкурентном рынке, и децентрализован‑
ными фирмами, подбирающими ключевых сотрудников по знакомству, существуют важные 
различия. Децентрализованные фирмы, нанимающие ключевых сотрудников на открытом 
конкурентном рынке, оказываются более успешными в инновационной и экспортной дея‑
тельности как по сравнению с централизованными фирмами, так и по сравнению с децен‑
трализованными фирмами, практикующими подбор ключевых сотрудников по знакомству. 
В то же время существенных различий в успешности инновационной и экспортной дея‑
тельности между децентрализованными фирмами, практикующими подбор ключевых со‑
трудников по знакомству, и централизованными фирмами не наблюдается. Таким образом, 
данная работа показывает, что децентрализация принятия решений на фирмах не является 
гомогенным явлением, как обычно предполагается в литературе. При изучении децентра‑
лизации принятия решений на фирмах необходимо уделять внимание стратегиям подбора 
сотрудников на ключевые должности.
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В работе также показано, что совмещение собственности и управления оказывает суще‑
ственное влияние как на выбор фирмой централизованной или децентрализованной модели 
принятия решений, так и, для децентрализованных фирм, на выбор стратегий найма клю‑
чевых сотрудников. С одной стороны, совмещение собственности и управления понижает 
вероятность децентрализации на фирмах, с другой, для децентрализованных фирм совме‑
щение собственности и управления ассоциируется с существенно большей вероятностью 
найма ключевых сотрудников на конкурентном рынке. Кроме того, вероятность децентра‑
лизации выше на более крупных фирмах и фирмах, принадлежащих (частично или полно‑
стью) иностранным собственникам. На фирмах, принадлежащих (частично или полностью) 
государству, вероятность децентрализации ниже. Среди децентрализованных фирм вероят‑
ность подбора ключевых сотрудников на конкурентном рынке ниже для фирм, получающих 
поддержку от государства, и для более старых фирм.
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Приложение

Таблица П1. Описательные статистики переменных, используемых в анализе

Тип 
переменной

Среднее 
значение

Стандартная 
ошибка

Вся выборка
Занятость на фирме Непрерывная 100.5 5.7
Возраст фирмы Непрерывная 18.7 0.42
Доля сотрудников с высшим образованием Непрерывная 0.27 0.01
Генеральный директор фирмы — собственник  
или член семьи собственников

Бинарная 0.70 0.01

Решения на фирме принимаются децентрализованно Бинарная 0.17 0.01
Наем сотрудников на ключевые должности: на конкурентном 
рынке

Бинарная 0.41 0.01

Подбор сотрудников на ключевые должности: с учетом опыта 
работы на фирме

Бинарная 0.39 0.02

Подбор сотрудников на ключевые должности: по знакомству Бинарная 0.20 0.01
Фирма получает господдержку Бинарная 0.17 0.01
Фирма осуществляет поставки по госзаказам Бинарная 0.21 0.01
Наличие иностранной собственности Бинарная 0.02 0.00
Наличие государственной собственности Бинарная 0.02 0.00

Децентрализованные фирмы
Занятость на фирме Непрерывная 154.0 25.4
Возраст фирмы Непрерывная 22.3 1.2
Доля сотрудников с высшим образованием Непрерывная 0.29 0.02
Генеральный директор фирмы — собственник  
или член семьи собственников

Бинарная 0.61 0.03

Наем сотрудников на ключевые должности: на конкурентном 
рынке

Бинарная 0.42 0.03

Подбор сотрудников на ключевые должности: с учетом опыта 
работы на фирме

Бинарная 0.39 0.04

Подбор сотрудников на ключевые должности: по знакомству Бинарная 0.19 0.03
Фирма получает господдержку Бинарная 0.22 0.03
Фирма осуществляет поставки по госзаказам Бинарная 0.28 0.03
Наличие иностранной собственности Бинарная 0.04 0.01
Наличие государственной собственности Бинарная 0.02 0.01
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Таблица П2. Децентрализация, стратегии найма ключевых сотрудников 
и экономические результаты фирм

Фирма выводит на рынок новые 
продукты

Фирма экспортирует продукцию

Все фирмы Средние 
и крупные фирмы

Все фирмы Средние 
и крупные фирмы

(1)  (2)  (3)  (4) 
Децентрализация и наем ключевых 
сотрудников на конкурентном рынке

0.15***
(0.06) 

0.14**
(0.07) 

0.08**
(0.03) 

0.13**
(0.06) 

Децентрализация и подбор 
ключевых сотрудников с учетом 
опыта работы на фирме

0.07
(0.06) 

–0.09
(0.07) 

–0.06*
(0.03) 

0.04
(0.06) 

Децентрализация и подбор 
ключевых сотрудников 
по знакомству

0.13
(0.08) 

0.05
(0.10) 

0.06
(0.07) 

0.04
(0.08) 

Занятость на фирме, логарифм 0.08***
(0.01) 

0.06***
(0.02) 

0.05***
(0.01) 

0.11***
(0.02) 

Возраст фирмы, логарифм 0.00
(0.02) 

0.00
(0.03) 

0.03**
(0.01) 

0.04**
(0.02) 

Доля сотрудников с высшим 
образованием

0.01
(0.08) 

0.34**
(0.14) 

0.09*
(0.05) 

0.24**
(0.11) 

Фирма получает господдержку 0.02
(0.04) 

0.07
(0.06) 

0.09***
(0.03) 

0.03
(0.04) 

Фирма осуществляет поставки 
по госзаказам

0.10**
(0.04) 

0.13***
(0.05) 

0.04
(0.03) 

0.06
(0.04) 

Наличие иностранной 
собственности

–0.10
(0.08) 

0.01
(0.07) 

0.15***
(0.05) 

0.22***
(0.06) 

Наличие государственной 
собственности

0.14
(0.10) 

0.05
(0.09) 

–0.03
(0.06) 

0.04
(0.07) 

Контроль на сектор и регион Да Да Да Да
Число наблюдений 1288 574 1323 578
Статистика Вальда 206.0 107.2 319.8 176.5
Псевдо‑R2 0.14 0.17 0.20 0.26

Примечание. В таблице приведены результаты оценивания регрессионных пробит‑моделей. Показаны средние 
предельные эффекты, в скобках приведены стандартные ошибки. ***, **, * обозначают статистическую значи‑
мость на уровне 1, 5, 10% соответственно.
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