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Аннотация. В статье поставлена задача определить сущность понятия кадровой политики и 

управления персоналом в системе менеджмента организации. Кадровая политика организации 

представляет собой основное направление деятельности по формированию и использованию 

трудового потенциала персонала организации. Являясь совокупностью принципов, методов и 

требований в работе с трудовыми ресурсами, кадровая политика нацелена на создание высо-

копрофессионального коллектива для реализации стратегических планов и задач развития ор-

ганизации. 
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is the main activity for the formation and use of the labor potential of the organization's personnel. 

Being a set of principles, methods and requirements in working with human resources, the personnel 

policy is aimed at creating a highly professional team for the implementation of strategic plans and 

objectives of the development of the organization. 

Keywords: personnel, personnel, personnel policy, personnel management, personnel work. 

mailto:meri.avetisyan@inbox.ru


VII внутривузовская  
научно-практическая конференция 

6 

Для руководителей предприятий важно соблюдение всех интересов и эф-

фективное распределение доступных ресурсов. Однако, этот процесс невозмо-

жен без эффективной системы управления внутренними коммуникациями, в 

рамках которых передача той или иной информации позволяет быть в курсе со-

бытий всех процессов предприятия. 

Ильченко С. В. выделяет основные задачи кадровой политики, которые 

одинаковы как для бюджетных, так и для коммерческих организаций [1, с. 66]: 

1. Увеличение популярности организации на рынке труда. В настоящее 

время эта задача наиболее актуальна, т.к. молодое поколение не стремится устра-

иваться на работу в бюджетные организации. 

2. Разработка корпоративной культуры. Благодаря данной задаче структур-

ные подразделения и сотрудники проинформированы и направлены на реализа-

цию основных целей организации. Коллектив становится эффективным инстру-

ментом по увеличению качества предоставляемых услуг и продвижению своей 

организации на новый уровень. 

3. Подбор персонала. Чаще всего в некоммерческих организациях не уде-

ляют подбору кадров достаточного внимания. Это является огромной пробле-

мой, чего не скажешь о коммерческих компаниях. 

4. Проведение аттестации персонала. Это способствует развитию персо-

нала и увеличению высококвалифицированных сотрудников, что в дальнейшем 

благоприятно скажется на репутации организации и на эффективности ее дея-

тельности.  

5. Мотивация персонала. В настоящее время мотивация и стимулирование 

персонала в большей степени обеспечивает развитие организации, так как у со-

трудников появляется стимул для совершенствования в своем виде деятельности 

и собственный интерес к увеличению эффективности деятельности организации 

в целом. В свою очередь именно от качества и уровня деятельности сотрудников 

зависит продуктивность и эффективность управления. Результат трудового про-

цесса в полной мере обуславливается заинтересованностью персонала, наличием 

справедливого вознаграждения, одобрением со стороны руководства, отсут-
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ствием чрезмерного и тотального контроля над персоналом, поощрением иници-

ативности и самостоятельности и участием сотрудников в принятии основных 

решений касательно трудовой деятельности организации в целом. 

Таким образом, кадровую политику можно рассматривать как функцио-

нальную стратегию предприятия в части управления человеческими ресурсами. 

Миляева Л. Г. предлагает модифицированный вид классификации кадро-

вой политики, трактуя ее как своего рода модель зрелости кадровой политики, 

подразумевающую переход от политики пассивного типа к активной политике 

[4, с. 56]. На этом основании автор заменяет промежуточные типы кадровой по-

литики (реактивная и превентивная) на три вида политики трансформационного 

типа: трансформационная политика с преобладанием элементов пассивной кад-

ровой политики, трансформационная политика с преобладанием элементов ак-

тивной кадровой политики и трансформационная политика с равномерным нали-

чием элементов пассивной и активной кадровой политики. 

Уточненную версию базовой классификации предлагает Козловская Е. Н., 

которая выделяет схожие типы кадровой политики, уточняя в рамках последнего 

типа (активная политика) рациональную и авантюристическую. Указанные типы 

различаются тем, что в одном случае (рациональная) активность базируется на 

системном подходе и нацелена на создание системы управления персоналом, а в 

другом (авантюристическая) – активность представлена скорее хаотичными ре-

шениями руководства, реализующего свое видение кадровой работы без постро-

ения целостной системы управления персоналом [2, с. 72]. 

Таким образом, исходя из приведенных определений и классификаций, 

можно заключить, что активная кадровая политика присутствует в организации, 

если [5, с. 436]: 

● подходы к элементам кадровой работы и их взаимосвязи определены; 

● кадровая работа проводится на постоянной и стабильной основе; 

● соблюдение трудового законодательства строго контролируется; 

● производится адаптация работников к новым условиям организации. 
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Таким образом, постоянно растущая конкуренция заставляет не только пе-

ресматривать свое отношение к системе управления персоналом, но и заставляет 

искать новые методы повышения эффективности взаимодействия с сотрудни-

ками. Стратегия управления персоналом, безусловно, один из важнейших ком-

понентов в управляющей системе любой успешной организации.  

Эффективная кадровая политика обретает наиболее существенную роль 

одним из основных факторов увеличения конкурентоспособности, а также дол-

госрочного формирования. Большая часть экспертов в области управления пер-

соналом формируют современную теорию по управлению персоналом, выделяя 

её отличительные черты, к которым относятся следующие критерии [6, с. 52]: 

 эффективности (наиболее широкое применение возможности работников); 

 критерии контроля (в большей степени, акцент делается на самоконтроль); 

 по форме организации (органичная, гибкая модель компании). 

Кадровая политика реализуется через систему управления персоналом и 

отражает лежащую в ее основе философию и концепцию управления, а также 

определяет методы, принципы и программы, способствующие построению си-

стемы управления персоналом в рыночных условиях [3, с. 16]. 

Подводя итог, можно заключить, что кадровая политика, по сути, является 

основой для принятия решений по всем вопросам управления персоналом орга-

низации. В силу этого, кадровая политика организации – это универсальное и 

самостоятельно существующее понятие, не зависящее от того, насколько осо-

знанно она используется и формируется руководством той или иной компании. 

Таким образом, кадровая политика всегда присутствует в организации, как ми-

нимум – в пассивном неосознанном виде. Если кадровая политика почти отсут-

ствует или же слабо развита, то, по сути, она приравнивается к спонтанно сло-

жившимся «правилам игры» при возникновении проблем в сфере управления 

персоналом. Поэтому задача разработки кадровой политики уже действующей 

организации состоит в выявлении, анализе и оценке существующих элементов 
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кадровой политики с целью их последующего преобразования или замены в ин-

тересах организации. 
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Аннотация. Статья посвящена анализу фаз развития моббинга в организации, а также иссле-

дованию процесса профилактики рассматриваемого явления. Руководители современных ор-

ганизаций зачастую не принимают во внимание возникновение моббинг-процессов на рабо-

чем месте и не вмешиваются в их урегулирование. Помимо этого, слабый опыт исследования 

проблемы учеными и исследователями, а также доказанная зарубежной практикой важность 

его изучения и анализа определяют актуальность темы. 

Ключевые слова: моббинг, моббер, «жертва» моббинга, фаза моббинга, механизм профилак-
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Abstract. The article is devoted to the analysis of the development phase of mobbing in an organi-

zation, as well as to the study of the process of preventing the alleged phenomenon. Leaders of mod-

ern organizations often do not take into account the exclusions of mobbing processes in the workplace 

and do not intervene in their settlement. In addition, the poor experience of studying the problem of 

scientists and researchers, as well as its serious study and analysis of determining the relevance of the 

topic identified by foreign practice. 
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В настоящее время в условиях непрерывных изменений во всех сферах об-

щества, усложнения структур организаций и роста безработицы в трудовых кол-

лективах наблюдается увеличение распространенности такого социально-психо-

логического феномена как моббинг. 

Моббинг представляет собой травлю члена коллектива или его части, од-

ной из основных целей которой является желание моббера достичь ухода с рабо-

чего места данного сотрудника. 

В данном случае в качестве моббера выступает человек, оказывающий на 

свою «жертву» скрытое или открытое воздействие. Противоположной стороной 

в данных отношениях выступает «жертва» моббинга – работник, на которого 

направлено моббинг-воздействие. 

Говоря о важности применения профилактических мер в отношении моб-

бинга, следует отметить, что рассматриваемое явление зачастую приводит к раз-

рушению микроклимата в компании, оказывает негативное воздействие на все 

сферы деятельности организации. Важно отметить, что мероприятия по оценке 

состояния микроклимата в организации необходимо проводить ещё до момента 

возникновения проблемных ситуаций, чтобы суметь их предупредить. Профи-

лактика моббинг-процессов представляет собой комплекс предварительных ме-

роприятий, направленных на предупреждение моббинга и устранение факторов 

риска его зарождения. Таким образом, профилактика действует, когда процесс 

моббинга ещё не начался или только запущен. Поэтому, чтобы понимать, когда 

эффективна профилактика, а, когда уже необходимо приступить к противодей-

ствию, необходимо знать фазы моббинга. 

Исследователи выделяют пять основных фаз развития моббинга в трудо-

вом коллективе: 

1. Формирование предпосылок. 

2. Начальная фаза моббинга. 

3. Активная фаза моббинга. 

4. Социальная изоляция жертвы моббинга. 

5. Потеря рабочего места. 
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Фаза «формирование предпосылок». Следует отметить сразу же, что есть 

принципиальное отличие предпосылок от причин моббинга. Говоря о предпо-

сылках основное внимание уделяется именно обстоятельствам, ставшим благо-

приятными для возникновения какого-либо явления [3]. Именно поэтому стоит 

рассмотреть этот вопрос подробнее. Среди основных условий, способных стать 

предпосылками к возникновению моббинга в трудовом коллективе, М. А. Бен-

дюков выделяет следующие [2]: 

 плохая организация информационных потоков; 

 расплывчатые границы ответственности и служебных обязанностей; 

 родственные связи между сотрудниками и руководством; 

 тщательно скрываемое внутреннее напряжение всего коллектива; 

 неразвитая система обратной связи в организации и так далее. 

Все эти обстоятельства могут явиться благоприятной средой для возник-

новения конфликтов в организации, а также травли сотрудников в будущем. 

«Начальная фаза моббинга» – для человека свойственно в неблагоприят-

ных ситуациях искать виновника их возникновения. Периодически именно так и 

происходит на рабочем месте. Именно на этом этапе начинают быть заметны 

первые формы проявления моббинга. При этом «жертва» начинает испытывать 

первые нарушения в эмоциональной сфере. 

«Активная фаза моббинга» – для этой фазы характерно систематическое и 

более яркое применение воздействия по отношению к «жертве» моббинга. 

Следующая фаза – «социальная изоляция жертвы моббинга» – проявляется 

в том, что, уставая от психологического насилия коллектива, а также испытывая 

постоянное эмоциональное напряжение, «жертва» всё больше отдаляется от дру-

гих сотрудников [1, с. 119]. При этом действия мобберов также направлены на 

изоляцию этого человека от остального коллектива. Работник становится более 

неуверенным в своих профессиональных и личностных качествах. 

И последняя фаза – «потеря рабочего места – как было сказано ранее, боль-

шинство сотрудников не способны выдержать такое воздействие. Поэтому зача-

стую работник сам решает покинуть рабочее место для сохранения своего пси-

хического и физического здоровья. 
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Моббинг в трудовом коллективе, действующий на любой из рассмотрен-

ных стадий, становится причиной снижения эффективности деятельности любой 

организации. Одинцова М. А. в научной работе «Многоликость «жертвы», или 

немного о великой манипуляции» [4] рекомендует руководителям предприятий 

принимать следующие меры: 

 здоровая организационная культура поможет сформировать более спло-

чённый коллектив; 

 руководитель также должен способствовать её поддержанию; 

 не налаженная система обратной связи, как было отмечено ранее, может 

стать предпосылкой для возникновения моббинга. Поэтому развитие и совер-

шенствование механизмов обратной связи в организации является одной из глав-

ных мер по минимизации конфликтов; 

 о чётком распределении служебных обязанностей также упоминалось 

выше. Эта мера действительно очень важна; 

 исключить дублирование функций подразделений; 

 обеспечить понятную и справедливую систему карьерного роста; 

 создать прозрачный механизм принятия управленческих решений. 

Различные исследования и опыт компаний показывает, что соблюдение 

этих рекомендаций действительно во многом помогает избежать возникновения 

различных проблем в организации. 

Приводимые рекомендации не ограничиваются только лишь советами для 

руководителей. Для минимизации возможности возникновения моббинг-процес-

сов в компании определённые меры должны соблюдать и сотрудники организа-

ции. К основным из них относятся: 

 вежливость и доброжелательность по отношению к коллективу; 

 не становиться источником и распространителем сплетен; 

 придя на новое место работы не стремиться вникать в суть существую-

щих разногласий и принимать чью-либо сторону; 
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 исключить яркие реакции на замечания, не давать другим вывести из 

себя. Попытаться разобраться в сути недовольств с помощью спокойного разго-

вора; 

 при этом на неконструктивную критику отвечать чётко и сухо, не давая 

себя в обиду; 

 следовать традициям и корпоративным нормам; 

 не отдаляться от коллектива самостоятельно, принимать участие в кор-

поративных мероприятиях; 

 сохранять субординацию; 

 добросовестно, качественно и профессионально исполнять свои служеб-

ные обязанности. 

Всё это, а также внимательность к происходящему, анализ и наблюдатель-

ность, позволит выстроить хорошие отношения с коллективом и по необходимо-

сти принять правильное решение. 

Мероприятия по профилактике моббинг-процессов можно представить в 

виде механизма профилактических действий (рисунок). 

 

 
 

Рис. Механизм по профилактике моббинг-процессов в организации 

Источник: составлено автором. 
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Под профилактикой индивидуального типа, проводимой непосредственно 

сотрудниками и руководителем организации, понимаются как раз те меры, о ко-

торых шла речь ранее. Что касается организационных мероприятий моббинга, то 

эти действия подразделяются на три типа: 

1. Создание благоприятных условий труда на предприятиях – здесь идёт 

речь о прозрачной и понятной для работников организации труда, и распределе-

нии функций, а также избегании как чрезмерных, так и недостаточных требова-

ний к работникам [2, с. 43]. 

2. Поддержка продуктивных социальных и трудовых отношений в коллек-

тиве. Для реализации этого типа профилактики применяется супервизия, которая 

состоит в специальной профессиональной подготовке, помогающей в карьерном 

росте, лучшем понимании своих функций и взаимопонимании с коллегами и кли-

ентами [5]. Также используются тренинги на сплочение, тренинги для руководи-

телей и коучинг. 

3. Институционализация проблемы моббинга – тематические лекции и 

программы по повышению квалификации работников, внутриорганизационные 

консультанты, помогающие решить проблемы моббинга. 

Таким образом, система мер профилактики моббинг-процессов отражена 

во множестве положений и рекомендаций как для руководителей организации, 

так и для работников. Механизм профилактики моббинга направлен на миними-

зацию факторов, стимулирующих моббинг. Важно правильно, с учетом функци-

онирующей на сегодняшний момент фазы моббинга, использовать данный меха-

низм профилактики, чтобы на ранних стадиях зарождения конфликта суметь его 

предотвратить. 
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Цель данной статьи состоит в изучении основных аспектов системы управ-

ления персонала, анализе используемых принципов, функций, направлений 
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оценки эффективности. Общепризнанно, что основным элементом любой ком-

пании являются люди или персонал. По определению Т. Ю. Базарова, он «пред-

ставляет собой всю совокупность человеческих ресурсов, которыми обладает ор-

ганизация, включая сотрудников, привлеченных временно для реализации кон-

кретного проекта» [2, с. 26].  

От степени эффективности работы персонала зависит, в конечном счете, 

эффективность деятельности организации в целом [4, 5, 6]. Но в отличии от иных 

ресурсов – оборудования, запасов, нематериальных активов, сотрудники имеют 

свои собственные представления о стиле поведения, потребностях в производ-

ственных навыках и самовыражении, направленности жизненного пути и т.д. 

Нанятые работники могут отказаться от выполнения каких-либо работ, реализо-

вывать их иными методами, которые ранее не применялись в организации, тре-

бовать изменение условий труда, обеспечение особых условий выполнения тех-

ники безопасности, увольняться с работы по собственному желанию. Поэтому 

работодатель в лице кадровой службы должен предпринимать определенные 

усилия, направленные на привлечение работников, обладающих необходимыми 

навыками, а также их удержания и обеспечения эффективной отдачи при выпол-

нении производственных заданий [1, с. 93].   

За счет возможности самостоятельно принимать решения, быть независи-

мыми в этом процессе от работодателя персонал организации является самым 

сложным объектом управления в организации. При этом работники оценивают 

предъявляемые к ним требования, их соответствие своим интересам, по-своему 

реагируют на возникающие проблемы, что бывает трудно, а то и невозможно 

предугадать.   

По мере развития цивилизации степень самостоятельности работников в 

производственном процессе повышается. Современные концепции все в боль-

шей степени основываются на том, что личность сотрудника является абсолютно 

значимой, что необходимо изучать его интересы, правильно мотивировать на до-

стижение поставленных задач, давать возможность проводить корректировки 

действий в соответствии с изменениями планов и задач компании.  



Управление персоналом в современных организациях:  
актуальные проблемы и эффективные решения 

19 

В современной системе управления предполагается, что человек должен 

восприниматься как целостная личность. Современная философия выделяет его 

социальную и предметно-деятельную сущность, историзм понимания, сущность 

и содержание процесса труда как предметной деятельности, всесторонность раз-

вития.    

На уровне управления персоналом все эти подходы реализуются на основе 

следующих принципов: 

- подбор персонала в соответствии с профессиональными и личностными 

качествами; 

- преемственность коллектива как исходя из имеющихся навыков, так и по 

возрасту; 

- сочетание делегирования исполнения работ с контролем за своевремен-

ностью и качеством выполнения порученных заданий; 

- соответствия, то есть поручение определенных работ именно тем сотруд-

никам, которые имеют для этого необходимые навыки, квалификацию и, жела-

тельно, заинтересованность; 

- взаимодополняемости, то есть наличия у сотрудников навыков выполне-

ния работ иных сотрудников, для того, чтобы при отсутствии какого-либо работ-

ника было бы возможно заменить его путем внутренней ротации за счет расши-

рения сферы деятельности уже существующих членов коллектива;    

- повышения квалификации, что предполагает, как формализованные 

формы обучения, так и самоподготовку, самосовершенствование, самообучение, 

причем на непрерывной основе в соответствии с изменениями техники, техноло-

гии, права; 

- правовой защищенности, то есть воздействие на сотрудников с соблюде-

нием всех правовых норм, действующих в области трудового права.  

Система управления персоналом, являясь подсистемой менеджмента орга-

низации, сама по себе многогранна и состоит из множества иных вторичных под-

систем. К ним относятся: «кадровое планирование; определение потребности в 

приеме на работу сотрудников и персонала; набор сотрудников; отбор персо-

нала; квалифицированное обучение кадров; карьера и ее рост; оценка персонала; 
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система мотивации сотрудников; нормирование труда» [7, с. 178]. Все это со-

ставляет должностные обязанности службы по управлению персоналом и для по-

вышения её эффективности предполагает организованное, скоординированное 

выполнение всех этих направлений воздействия на сотрудников. В этом случае 

уже заранее возможно разрабатывать карьерные лестницы, направления пере-

подготовки и различных форм трудоустройства высвобождаемых работников.  

Управления персоналом основывается как на общих (универсальных) 

функциях, которые применимы к любому процессу управления, так и на специ-

фических, которые характерны преимущественно для кадровой службы. Универ-

сальными функциями являются прогнозирование, планирование, организация, 

координация, регулирование, контроль, то есть те процессы, которые позволяют 

определить направление развития и организовать достижение поставленных по-

казателей. Но для управления персоналом эти универсальные функции имеют 

особые формы.  

Кроме того, процесс управления персоналом невозможен без реализации 

специфических функций: административной, планирования, социальной, повы-

шения качества профессиональной деятельности, воспитательной, мотивацион-

ной, информационно-аналитической. Дадим им краткую характеристику.  

Так, административная функция представляет собой деятельность, в кото-

рой использовано трудовое законодательство, в том числе учтены требования к 

условиям труда и технике безопасности. Планирование связано с определением 

какие именно работники нужны предприятию в настоящее время и в будущем, 

исходя из стратегических и текущих планов развития организации. Социальная 

функция реализуется не только за счет выплачиваемой заработной платы, но и за 

счет выполнения мер по обеспечению порядка и безопасности как на каждом ра-

бочем месте, так и на предприятии в целом. Повышение качества профессио-

нальной деятельности неразрывно связано с процессами обучения, совершен-

ствования организационной структуры, технологического развития производ-

ства. Воспитательная функция формирует социально-этические нормы, создает 

систему ценностей коллектива, среди которых в настоящее время одно из основ-
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ных мест занимает клиентоориентированность. Мотивация, которая подразделя-

ется на материальную и нематериальную, позволяет воздействовать на сотруд-

ника для достижения им показателей, необходимых для обеспечения стратегиче-

ских целей организации. Информационно-аналитическая функция предполагает, 

что в процессе управления персоналом применяются информационные техноло-

гии, процессы автоматизируются, например, за счет такой широко распростра-

ненной базы как «1С-Персонал».  

Все указанные выше процессы должны протекать максимально эффек-

тивно. Это предполагает достижение общих и индивидуальных целей за счет 

наименее возможного объема затрат. Под общими целями организации понима-

ются прибыльность, финансовая устойчивость, адаптируемость к изменениям. 

Индивидуальные цели присущи сотрудникам. К ним относятся: удовлетворен-

ность трудом, достаточность используемых мотивационных механизмов, без-

опасность пребывания в организации.     

 Достижение индивидуальных целей связано в настоящее время и с выпол-

нением экологических требований. От санитарно-гигиенических факторов внеш-

ней среды зависят работоспособность и здоровье работника. А это, в свою оче-

редь, определяет отношение работника к предприятию. Поэтому служба управ-

ления персоналом должна быть усилена специалистами знакомыми с физиоло-

гией, гигиеной, охраной, психологией труда. Они должны знать законы поведе-

ния человека в конкретных ситуациях, то есть владеть навыками социальной пси-

хологии, учитывать включенность работников в различные социальные группы, 

знать психологические характеристики членов этих групп. Все это позволяет 

обеспечить персонифицированный подход к каждому сотруднику, ориентиро-

ваться при формировании воздействия на него на все разнообразие социально – 

экономических отношений, в которые он вовлечен, обеспечить позитивное ис-

пользование формальных и неформальных отношений между членами коллек-

тива. 

Реализация рассмотренных принципов, функций осуществляется в про-

цессе проведения кадровой политики организации. Она «представляет собой со-

вокупность принятых в компании взглядов, идей, требований, на основе которых 
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формируются направления, формы и методы работы с персоналом» [6]. Для того, 

чтобы кадровая политика выполнялась, она должна являться частью общей по-

литики и стратегии организации, учитывать сложившуюся корпоративную куль-

туру. Все это обеспечивает эффективность проводимых мероприятий по управ-

лению персоналом.  

  Таким образом, работников являются важнейшей частью организации, а 

управление ими – подсистема менеджмента, обеспечивающая возможность эф-

фективного бесперебойного осуществления производственного процесса. Сло-

жившийся уровень профессионализма сотрудников, их клиентоориентирован-

ность, создают условия для привлечения клиентов, поддержания необходимого 

уровня спроса, возможности гибкой перестройки в постоянно изменяющихся 

внешних условиях.  
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Аннотация. В статье исследуется проблема информационной безопасности с позиции ее сущ-

ности и значимости в общей системе национальной безопасности Российской Федерации. Эта 

проблема связывается с необходимостью теоретического анализа категориального аппарата, 

субъектного состава, уровней обеспечения информационной безопасности в условиях выстра-

ивания новых организационно-управленческих и политико-правовых основ защиты информа-

ционного пространства.  
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Abstract. The article examines the problem of information security from the perspective of its es-

sence and significance in the general system of national security of the Russian Federation. This 

problem is associated with the need for a theoretical analysis of the categorical apparatus, subject 

composition, levels of information security in the context of building new organizational, managerial 

and political and legal foundations for the protection of the information space.  
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Политика защиты информации, информационных потоков и каналов отли-

чает современные организационные и управленческие процессы во всех органи-

зациях, органах государственной и муниципальной власти. Выстраивание эф-

фективной модернизированной системы информационной безопасности стало 
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очень актуальным в последнее время в новых геополитических, внутри- и внеш-

неполитических, финансово-экономических, технико-технологических и соци-

ально-правовых реальностях, о чем свидетельствует принятие ряда актов Прези-

дентом Российской Федерации о дополнительных мерах ее обеспечения.  

Сегодня в современных геополитических, политико-правовых и соци-

ально-экономических условиях информация, ее каналы и потоки воздействия яв-

ляется важнейшим фактором во всех сферах жизни общества в России. Уста-

новка национальных государственных приоритетов на развитие информацион-

ного общества в России создает новые возможности для роста социально=эконо-

мических показателей. Однако, новые технологические и технические возмож-

ности влекут к появлению и новых внутренних и внешних угроз информацион-

ной безопасности. Данные обстоятельства подчеркивают важность и актуаль-

ность темы, что проявляется в следующих моментах:  

1) современная геополитическая ситуация обнажила проблемы информа-

ционного пространства, что проявилось в многочисленных «информационных 

войнах» и «фейковой информации»;  

2) Россия наметила новые перспективы и приоритеты развития системы 

обеспечения информационной безопасности на всех уровнях;  

3) наметившаяся в системе государственного и муниципального управле-

ния реформа по формированию единой системы публичной власти вовлекает в 

сферу информационной безопасности не только органы государственной власти, 

но и органы местного самоуправления как субъектов публичной власти;  

4) в Стратегии национальной безопасности Российской Федерации, утвер-

жденной 2.07.2021 года закреплено, что информационное пространство активно 

осваивается как новая сфера ведения военных действий;  

5) отрицательным фактором информационной безопасности является 

наращивание рядом зарубежных стран возможностей информационно-техниче-

ского воздействия на информационную инфраструктуру в военных целях.  

Для анализа понятия и сущности информационной безопасности следует 

обратиться к нормативным правовым актам, регламентирующим данные во-
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просы, а также рассмотреть широкий спектр концептуальных подходов, вырабо-

танных в науке. Поскольку информационная безопасность обеспечивается как на 

международном и государственном, так и на региональном, муниципальном и 

локальном уровнях, среди актов, регулирующих общественные отношения в 

сфере информационной безопасности, надо выделить международный, феде-

ральный, региональный и местный уровни.  

Основными нормативно-правовыми актами, регламентирующими во-

просы обеспечения информационной безопасности, являются следующие: 

 Федеральный закон № 149-ФЗ от 27.07.2006 г. (в ред. от 30.12.2021) 

«Об информации, информационных технологиях, и о защите информации»; 

 Федеральный закон № 187-ФЗ от 12.07.2017 г. «О безопасности крити-

ческой информационной инфраструктуры Российской Федерации»;  

 Федеральный закон от 28 декабря 2010 г. № 390-ФЗ «О безопасности»; 

 Указ Президента Российской Федерации от 02.07.2021 г. № 400 

«О Стратегии национальной безопасности Российской Федерации»;  

 Указ Президента Российской Федерации от 09.05.2017 г. № 203 

«О Стратегии развития информационного общества в Российской Федерации на 

2017–2030 годы»;  

 Указ Президента РФ № 646 от 5.12. 2016 г. «Об утверждении Доктрины 

информационной безопасности Российской Федерации»;  

 Указ Президента Российской Федерации от 12 апреля 2021 г. № 213 «Об 

утверждении Основ государственной политики Российской Федерации в области 

международной информационной безопасности»;  

 Указ Президента РФ от 1 мая 2022 г. № 250 «О дополнительных мерах 

по обеспечению информационной безопасности Российской Федерации».  

В рамках реализации указанных действующих официальных государ-

ственных актов властные структуры нашей страны проводят долгосрочную по-

литику в области укрепления информационной безопасности. Так, 30 марта 2022 

года были введены ограничения на приобретение иностранного оборудования, 
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программного обеспечения для субъектов критической информационной инфра-

структуры в соответствии с Указом Президента РФ № 166. С 1.01.2025 года ор-

ганизациям запрещается использовать средства защиты информации других не-

дружественных государств.  

Сущность информационной безопасности исходит из ее определения. Ана-

лиз понятия информационной безопасности предполагает, прежде всего, обра-

щение к нормам и положениям Доктрины информационной безопасности, кото-

рая ее трактует как состояние защищенности личности, общества и государства 

от внутренних и внешних информационных угроз, при котором обеспечиваются 

реализация конституционных прав и свобод человека и гражданина, достойные 

качество и уровень жизни граждан, суверенитет, территориальная целостность и 

устойчивое социально-экономическое развитие страны, оборона и безопасность 

государства [6].  

По словам Г. М. Шушкова и И. В. Сергеева, термин информационная без-

опасность допускается как процесс сопротивления органов государственной вла-

сти к опасности информационного характера, где необходимо прогнозировать и 

предотвращать угрозы [4]. А. В. Артемов под информационной безопасностью 

личности считал условие защиты информационной среды, отвечающей потреб-

ностям личности, общества и государства в области информации, в которой га-

рантирован потенциал ее использования, независимо от опасности [3]. В юриди-

ческой и политической науке предпринимаются попытки рассмотреть разные 

виды информационной безопасности применительно к субъектам. Так, Н. М. Ко-

лосова и К. М. Колосов предлагают понимать под «информационной безопасно-

стью личности» обеспечение доступа личности к объективной информации и за-

щиту персональных данных, включающих всю информацию о личности, в том 

числе о ее частной жизни [2]. Важность такой постановки вопроса обусловлена 

развитием информационно-коммуникативных технологий, а также усилением 

роли Президента Российской Федерации в процессе информатизации общества. 

На наш взгляд, информационная безопасность – состояние защищенности, 

достигаемое посредством осуществления совокупности основных направлений 
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деятельности, интересов и установок субъектов, реализуемых посредством дея-

тельности органов государственного и муниципального управления, а также по-

средством установленных форм, исходя из общегосударственных задач, действу-

ющей нормативно-правовой базы с учетом новейших достижений технического 

и технологического прогресса.  

Сущность информационной безопасности – это ее внутреннее содержание. 

Согласно определению научному и законодательному определению, безопас-

ность – это состояние защищенности (в частности, национальная безопасность, 

экономическая, экологическая, продовольственная и другие виды). На наш 

взгляд, это внутренние психологические, социальные характеристики, отражаю-

щие психологическое и профессиональное благополучие субъекта во взаимоот-

ношениях с социумом в процессе обмена информацией.  

Сущность и понятие информационной безопасности определяет ее функ-

циональное назначение, которое заключается в обеспечении и защите информа-

ции от воздействия внутренних и внешних угроз для соблюдения состояния без-

опасности. Для этого в соответствии с функциями и компетенцией действуют 

органы публичной власти, определенные субъекты критической информацион-

ной инфраструктуры. К субъектам информационной безопасности относятся ор-

ганы публичной власти, исходя из действующего законодательства Российской 

Федерации, к которым относятся органы местного самоуправления, федераль-

ные органы государственной власти и государственные органы субъектов феде-

рации.  

Значение информационной безопасности заключается в ряде аспектов. Во-

первых, на государственном уровне власть в правовом демократическом обще-

стве строит и осуществляет свою политику с ориентацией на национальные ин-

тересы и приоритеты, защищая и охраняя права и свободы человека и гражда-

нина, а также гражданское общество и его институты. В этом аспекте важной 

составляющей является состояние защищенности граждан, гражданского обще-

ства и всего государства. Состояние защищенности человека – это и есть его без-

опасность. В качестве факторов, угрожающих безопасности государства, обще-

ства и человека, сегодня могут выступать различные явления – от природных 
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катаклизмов до негативных воздействий человека, группы, организации, госу-

дарств. В современном обществе выделяется, прежде всего, национальная без-

опасность, которая сегодня стратегически определена в таком важном документе 

как Стратегия национальной безопасности Российской Федерации, утвержден-

ная Указом Президента Российской Федерации 2 июля 2021 года [8].  

Во-вторых, важность защищенности населения страны, обеспеченность 

личного социального благополучия своих граждан, независимо от принадлежно-

сти к той или иной национальности, социальной группе – важная цель современ-

ного демократического государства. Такая задача России направлена на обеспе-

чение устойчивого развития общества как в рамках всего государственного со-

общества, так и в территориальной общности региона (субъекта федерации) или 

муниципального образования [9].  

В-третьих, информационная безопасность связана с национальной без-

опасностью страны. Законодательно национальная безопасность определяется 

как состояние защищенности национальных интересов РФ от внешних и внут-

ренних угроз, при котором обеспечиваются реализация прав граждан, достойные 

качество и уровень их жизни, гражданский мир и согласие в стране, охрана су-

веренитета России, ее независимости и государственной целостности, соци-

ально-экономическое развитие страны.  

Национальная безопасность включает в себя различные сферы безопасно-

сти, в частности, экономическую, правовую, экологическую, продовольствен-

ную, энергетическую и иные виды безопасности. Отдельное внимание сегодня 

уделяется информационной безопасности. Среди национальных интересов Рос-

сия сегодня определяет – развитие безопасного информационного пространства. 

Для этого создана и развивается достаточно широкая нормативно-правовая база 

в сфере защиты информации, безопасности критической информационной ин-

фраструктуры [1], обеспечения информационной безопасности. Следует выде-

лить, прежде всего, Доктрину информационной безопасности РФ 2016 года и 

другие документы.  
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В-четвертых, в современных геополитических условиях с участием меж-

дународных сообществ, организаций и различных государств, когда защита важ-

ной государственной информации влияет на общегосударственные, политико-

правовые, социально-экономические, морально-нравственные и иные процессы 

общества и государства, становится приоритетным направлением обеспечение 

именно информационной безопасности.  

И в-пятых, в сознание общественности сегодня активно внедряется поня-

тие «информационной войны», поскольку некоторые страны ставят во главу угла 

своей политики неправомерные приемы и методы общественного и межгосудар-

ственного воздействия. Современные информационные войны ведутся при по-

мощи новых видов воздействия, в число которых входит кибероружие, инфор-

мационное воздействие на сознание, в том числе путем распространения фейко-

вой информации. Сейчас обострились угрозы информационной безопасности. 

Согласно концептуальным позициям новой реформы по формированию единой 

системы публичной власти должны принимать в обеспечении информационной 

безопасности участие все субъекты государственного и муниципального управ-

ления: федеральные и региональные органы государственной власти и органы 

местного самоуправления, обеспечивающие информационную безопасность на 

территории и в пределах муниципального образования [5, с. 46].  

В подчеркивании актуальности темы информационной безопасности надо 

отметить, что 1 мая 2022 года был издан Указ Президента Российской Федерации 

№ 250 «О дополнительных мерах по обеспечению информационной безопасно-

сти Российской Федерации» [7], который внес существенно новые основания в 

целях повышения устойчивости и безопасности функционирования информаци-

онных ресурсов России. Президент поручил создать в учреждениях должность 

по информационной безопасности и соответствующее подразделение. Органам 

власти, разным субъектам в сфере критической информационной инфраструк-

туры надо установить определенную структуру, ответственную за обеспечение 

информационной безопасности. Руководители всех органов и организаций несут 

персональную ответственность за обеспечение информационной безопасности.  
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По словам Мэри Фоллетт, одного из основателей теории управления, под 

«управлением» или «менеджментом» понимается достижение поставленных це-

лей, используя умственные и физические способности других людей, рабочие 

мотивы [1, с. 51].  

При осуществлении любой деятельности руководитель должен четко опре-

делить каждый из многих индикаторов, необходимых для достижения постав-

ленной цели: кто, что, где, когда и как он должен это делать, что для этого нужно 
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и как повлиять на людей для своевременного и качественного выполнения этих 

задач. Естественно, что руководитель должен знать мотивы, которые заставляют 

работника так или иначе вести себя, влияют на трудовое поведение человека.  

Тысячи лет назад уже было хорошо известно, что преднамеренно можно 

повлиять на людей, чтобы выполнить поставленные задачи. Самым древним спо-

собом воздействия был метод «кнута и пряника», который применялся в различ-

ных проявлениях до конца XIX века и, в некотором смысле, действует и в совре-

менных условиях. Так, меры наказания выполняют «роль кнута», а материаль-

ные и моральные поощрения – «роль пряника». 

В период первого промышленного переворота для большинства людей, 

особенно в сельской местности, экономические и социальные условия жизни 

были настолько плохими, что выживание считалось основной проблемой. 

Наиболее ярко это проявилось в Англии, когда крестьяне наводнили го-

рода, а люди просили о работе как о милости, соглашаясь на худшие и опасные 

условия труда, чтобы поддерживать себя и семью с минимальной заработной 

платой. 

Не случайно Адам Смит в своей знаменитой работе «Исследование при-

роды и причин богатства народов» [5] выдвинул понятие «экономический чело-

век», согласно которому человек, когда ему предоставляется возможность, стре-

мится улучшить свое экономическое положение. Он считал, что в организациях 

только зарплата заставляет людей работать. 

С начала XX века научно-технический прогресс, рост объемов производ-

ства постепенно привели к улучшению условий жизни и труда, смягчая остроту 

борьбы за выживание. Были выделены вопросы повышения эффективности дея-

тельности в организациях, что побудило специалистов по управлению искать но-

вые решения, среди прочего, и мотивации труда. 

Уже до формирования теорий мотивации, представители школы теории 

«человеческих отношений» отмечали, что человек, прежде всего, является соци-

альным существом, а его трудовое поведение невозможно ни полностью понять, 

ни полностью контролировать. Позднее специалисты, занимающиеся вопросами 
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мотивации, пришли к выводу, что в современных условиях понятие экономиче-

ского человека, переоценка экономических факторов и особенно роли заработ-

ной платы неприемлемо. Оно не соответствует требованиям, предъявляемым к 

повышению эффективности организации и производительности труда, необхо-

димо более серьезно изучить факторы и мотивы, которые, помимо заработной 

платы, влияют на человека, обусловливая его трудовое поведение.  

Зародыши теории мотивации сформировались в школе научного менедж-

мента в XIX веке, когда Тейлор и его последователи обосновали принципы удо-

влетворительного и справедливого вознаграждения за труд, а в сороковых годах 

в рамках школы теории «человеческих отношений» сформировались и получили 

общее признание первые теории мотивации. 

В настоящее время мотивация считается одной из основных функций 

управления. Сформирован и применен на практике ряд теорий, формирующих 

новые подходы и определения. 

Первой была теория мотивации К. Левина (1926). Курт Левин пишет: «мо-

тивация выступает как актуальный процесс, который направляет и побуждает 

целенаправленное поведение». Вслед за ней были опубликованы работы пред-

ставителей гуманистической психологии – А. Маслоу, Г. Олпорта, К. Роджерса.  

В современном менеджменте понятие мотиваций различными учеными 

определяется по-разному. В них акцентируется внимание на различных аспектах, 

отличаются они и по числу параметров, включаемых в это понятие. В целом 

слово «мотивация» происходит от греческого Motif, от латинского Moveo, озна-

чающие «двигаю», что означает процесс побуждения себя и других к деятельно-

сти для достижения целей как компании, так и собственных. 

Мотивация является долговременным инструментом управления органи-

зацией, потому что для высокой производительности каждый менеджер должен 

всегда поддержать уровень мотивации своих сотрудников. По определению 

С. А. Шапиро, «мотивация трудовой деятельности – это процесс удовлетворения 

работниками своих потребностей и ожиданий в выбранной ими работе, осу-

ществляемый в результате реализации их целей, согласованный с целями и зада-

чами предприятия, и одновременно с этим это комплекс мер, применяемых со 
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стороны субъекта управления для повышения эффективности труда работников» 

[7]. 

Мотивация – это внутренняя детерминация поведения и деятельности, ко-

торая, конечно же, может быть обусловлена и внешними факторами, окружаю-

щей человека средой. Но внешняя среда воздействует на человека физически, в 

то время как мотивация – процесс психический, преобразовывающий внешние 

воздействия во внутреннее побуждение.  

Пономаренко А. П. пишет [3]: «Система мотивационного управления-это 

процесс внешнего и внутреннего побуждения себя и других экономических 

субъектов к определённой деятельности для достижения конечных целей орга-

низации и удовлетворения личных потребностей через трудовую деятельность». 

Группа казанских ученых отмечает, что «мотивация – динамический процесс фи-

зиологического и психологического управления поведением человека, определя-

ющий его направленность, организованность, активность и устойчивость. Моти-

вацией называются внутренние побуждения индивида, которые отвечают за уро-

вень, направление и настойчивость усилий, затрачиваемых на работу» [2].  

Термин «мотивация» обсуждается во многих науках как психология и 

управление. С точки зрения психологии мотивация – это влечение или потреб-

ность, побуждающая людей действовать с определенной целью; это внутреннее 

состояние, которое заряжает энергией человека, направляет и поддерживает его 

поведение.  С позиции же менеджмента, мотивация – «это процесс стимулирова-

ния самого себя и других на деятельность, направленную на достижение инди-

видуальных и общих целей организации» [6].  

В основе любой деятельности лежит мотивация, потому что именно она в 

человеке побуждает силу выполнять то или иное действие, а когда человек мо-

тивирован, работа для него становится интересной.   

Во время мотивации трудовой деятельности формируется мотив труда. 

Мотивы трудовой деятельности формируются, когда люди или субъект управле-

ния имеют необходимый набор благ, соответствующий социально обусловлен-

ным потребностям человека. Сама трудовая деятельность дает возможность ра-
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ботнику получить эти блага с меньшими материальными расходами и мораль-

ными издержками по сравнению с выполнением им других видов деятельности. 

Слово мотив происходит от французского Motif (мотив) и латинского Moveo 

(фактор). В широком смысле слова – «это побудительная причина, основание, 

повод к какому-либо действию, поступку человека, вызванные его интересами и 

потребностями» [4].  

Выделяют следующие функции мотивов: 

1. Ориентирующая.  

2. Смыслообразующая. 

3. Опосредующая.  

4. Мобилизующая. 

5. Оправдательная. 

Все эти мотивы вместе определяют поведение человека в компании. Они 

подразделяются на положительные и отрицательные, внутренние и внешние. По-

ложительная мотивация – это политика пряников, проявляющаяся в виде похвал, 

вознаграждений, привилегий, сопровождается положительными эмоциями: ра-

дость, удовольствие. Отрицательная мотивация – это кнут в виде наказаний, 

удержаний, критики, к которой добавляются отрицательные эмоции и чувства: 

страх, дискомфорт, гнев.  Внешние мотивы предполагают, что на действия чело-

века влияют импульсы, исходящие от внешнего мира, такие как наказание или 

вознаграждение, угрозы или похвала. Внутренние мотивы – принятое решение о 

выполнении определенных действия, исходя из собственных знаний, убеждений, 

ценностей. 

Важно учитывать, что при постоянном применении мотивации может по-

терять свое влияние. Например, когда сотрудник уверен, что получит замечание 

в случае повседневных рабочих ошибок, оно перестает оказывать на него какое-

либо влияние. 

Проведенный анализ показал, что существуют различные определения мо-

тивации, которое является широким понятием, предполагающим проведение 

дальнейших исследований. 
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В любой организации отбор персонала играет значительную роль, по-

скольку от выбора работника зависит будущее компании. Если раньше этот про-

цесс был достаточно простым и сводился к стандартной беседе начальника с кан-

дидатами, то с 60-х гг. XX в. начали появляться различные формы и методы этой 

процедуры, увеличивалось ее качество и эффективность. В настоящее время су-

ществует множество методик отбора персонала, но не каждая компания может 

ими пользоваться, так как для их успешной реализации необходимы работники 
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с опытом в этой деятельности, а также определенное количество денежных 

средств и времени.  

Несмотря на широкое разнообразие методов отбора персонала, все они 

должны отвечать важнейшим критериям: 

1) предоставлять достоверный результат, то есть исследовать именно те 

параметры, которые необходимо измерить и оценить, и выявлять, истинны ли 

они; 

2) быть надежными, то есть при многократном применении давать при-

мерно одинаковый результат. 

Специалисты классифицируют методы отбора персонала на традиционные 

и нетрадиционные. Для традиционных методов характерно: 

 получение наиболее полной и достоверной информации о кандидате на 

вакантную должность; 

 выявление недостатков и достоинств соискателя;  

 обязательное участие в процессе отбора персонала специалистов в об-

ласти психологии, которые способны изучить психологические особенности со-

искателя и сделать правильный выбор.  

К таким методам относятся резюме, скрининг-резюме, анкетирование, те-

стирование, собеседование. 

Резюме – документ, в котором содержится информация о профессиональ-

ном опыте, навыках, уровне обучения соискателя. Оно позволяет определить, со-

ответствуют ли квалификационные, профессиональные и личностные компетен-

ции кандидата требованиям вакантной должности. Правильно составленное ре-

зюме должно отвечать следующим требованиям: 

 наличие фотографии и контактов. Фотография в резюме всегда будет яв-

ляться плюсом, так как позволит сделать его персонализированным, при этом 

лучше выбирать профессиональное портретное, нейтральное и деловое фото; 

 указание желаемой заработной платы на основании анализа рынка; 

 сведения об опыте работы. Это главная часть резюме, которая требует 

особого внимания. Важно сделать акцент на последних трех годах работы, ведь 

это интересует работодателя больше всего; 
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 сведения об образовании; 

 наличие раздела с ключевыми навыками. Здесь необходимо указать спе-

цифические знания и умения, непосредственно относящиеся к вакантной долж-

ности; 

 указание сведений в разделе «Обо мне», где можно охарактеризовать 

личные качества, которые напрямую не относятся к профессии [3]. 

Скрининг-резюме – метод отбора персонала по ключевым требованиям, 

предъявляемым к вакантной должности, таким как опыт работы, образование, 

квалификация, наличие определенных знаний и т.п. [6, с. 189]. 

Грамотно составленное резюме может стать первым шагом на пути к же-

лаемой должности, ведь именно после его анализа работодатель принимает ре-

шение о дальнейшем взаимодействии с соискателем.  

Одним из самых распространенных методов отбора персонала является ан-

кетирование – письменный опрос. Он может включать в себя различные во-

просы: личные данные (имя, фамилия, пол, возраст), сведения об образовании, 

профессиональной подготовке, навыках и опыте, взаимоотношениях с прежними 

коллегами. Рекомендуемое число разделов – не более 10, вопросов – не более 

100.   

Чаще всего применяется простое анкетирование, которое предполагает 

стандартные вопросы с вариантами ответа «да» или «нет», и используется для 

подтверждения данных резюме. Иногда используется и более сложное анкетиро-

вание, в котором содержатся вопросы с различными вариантами ответов, позво-

ляющими оценить профессиональные качества кандидата. Выделяют два вида 

анкет: общие – предназначенные для широкого круга лиц; специальные – состав-

ляются для определенного круга кандидатов на должность. 

Следующий традиционный метод отбора персонала – тестирование. Оно 

позволяет определить уровень образований, знаний, навыков и личных качеств 

кандидата. 

Тесты бывают следующих видов: 

 тесты на выполнение работы – показывают навыки кандидата в данной 

области; 
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 письменные тесты демонстрируют общий уровень развития; 

 тесты на выявление уровня интеллекта представляют собой вопросы с 

вариантами ответа, ограничены по времени; 

 опросники, которые выявляют склонность человека; 

 детектор лжи представляет собой техническое оборудование для опре-

деления истинности; 

 проективные тесты – направлены на выявление скрытых качеств [4, 

с. 233-236]. 

Самым распространенным и эффективным традиционным методом отбора 

персонала является собеседование. Это личная беседа или проведение интервью 

работодателя с кандидатом на должность с целью определения его деловых и 

личных качеств, уровня профессиональной подготовки и владения определен-

ными навыками. В проведении собеседования заинтересованы обе его стороны. 

Руководителю важно найти работника, который сможет выполнять требуемые 

функции и будет полностью соответствовать вакантной должности. Соискателю 

необходимо оценить организацию, условия труда, размер заработной платы и 

определить, сможет ли он выполнять предъявляемые для вакантной должности 

требования.  

Собеседование проводится в качестве интервью. В. В. Великанов и 

М. Г. Золотарева выделяют несколько его видов [1, с. 207]: 

1. Поведенческое интервью. Целью является изучение прошлого опыта 

претендента на должность для рассмотрения его потенциала и способностей. 

2. Ситуационное интервью – представляет собой решение кандидатом не-

которых задач (реальных ситуаций), направленных на выявление аналитических 

и общих способностей, а также умение находить выход из трудных ситуаций.  

3. Структурированное интервью – изучение профессиональных и личных 

качеств кандидата, его профессиональных способностей по заранее приготов-

ленному списку вопросов. 

4. Интервью по компетенциям – выявление соответствия претендента на 

должность ключевым компетенциям, необходимым в компании. 
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5. Стрессовое интервью – оценка кандидата на стрессоустойчивость, уме-

ние находить решение из экстренных ситуаций. Проводится с помощью прово-

кационных вопросов и задач. 

Также выявлено, что существуют не только разновидности собеседования, 

но и различные варианты методов его проведения: 

1. Британский метод представляет собой личную беседу с претендентом на 

должность. 

2. Немецкий метод включает анализ заранее подготовленных кандидатом 

документов с рекомендациями с предыдущих мест работы. 

3. Американский метод состоит из проведения психологических и интел-

лектуальных тестирований. 

4. Китайский метод основывается на письменных экзаменах, включающих 

различные сочинения.  

Во всех организациях отбор персонала играет существенную роль, по-

скольку каждый работодатель имеет не только количественную, но и качествен-

ную потребность в персонале. Любому руководителю присуще стремление при-

влечь к себе в компанию талантливую, амбициозную и перспективную моло-

дежь, которая сможет сформировать кадровый потенциал организации. В целях 

повышения качества и эффективности стратегии приобретения талантов, необ-

ходимо внедрять новые формы и методы отбора персонала. 

Так, в последнее время, в России предприятия внедряют новый метод от-

бора персонала – прелиминаринг. Он способствует омоложению штата компа-

нии путем привлечения успешных студентов старших курсов и выпускников 

высших учебных заведений, как на время прохождения стажировки, так и для 

работы на постоянной основе. Его целью является повышение эффективности 

процесса отбора персонала путем идентификации кандидатов, обладающих зна-

ниями, умениями и профессиональными навыками, позволяющими успешно вы-

полнять работу [2, с. 2]. 

В рамках прелиминаринга применяют разнообразные способы взаимодей-

ствия компании со студентами и выпускниками: 
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- привлечение в организацию на постоянную или временную работу моло-

дых специалистов (подбор и отбор наиболее перспективных и талантливых сту-

дентов последних курсов высших учебных заведений для прохождения произ-

водственной практики и дальнейшего трудоустройства); 

- проведение разнообразных презентаций организации (приглашение уче-

ников старших классов, студентов колледжей и высших учебных заведений на 

мероприятия с целью ознакомления с деятельностью организации, ее миссией, 

целями и перспективами развития); 

- конкурсы между студентами ВУЗов (организация различных конкурсов 

между студентами для выявления лучших и творческих кандидатов, проверки их 

практических навыков, а также для поиска оригинальных идей развития биз-

неса); 

- топ-листы (составление рейтинга ВУЗов со списками факультетов, в ко-

торых представлены целевые места; Топ-10 выпускников факультета государ-

ственного и муниципального управления); 

- совместные мероприятия (проведение различных мероприятия с целью 

взаимодействия работодателей и студентов – Ярмарка вакансий и т.п.). 

Таким образом, прелиминаринг является одним из методов отбора персо-

нала, который осуществляется среди студентов. 

В современном мире существуют компании, которые вместо привычных 

способов отбора персонала используют в своей практике нетрадиционные ме-

тоды. Они весьма оригинальные, и в некоторых случаях требуют творческого 

подхода, однако такие технологии лучше применять не в качестве опорных, а в 

роли вспомогательных, потому что достоверность их результатов еще не полно-

стью подтверждена.  

Выделяют следующие виды нетрадиционных методов: 

Brainteaser-интервью – это метод отбора персонала, заключающийся в от-

вете кандидатом на должность на замысловатые вопросы или в решении различ-

ных логических задач. Некоторые организации разрабатывают специальные биз-

нес – кейсы, упражнения в которых требуют проявления оригинального мышле-

ния и креативности. Такой метод чаще всего используется для собеседований с 
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творческими работниками, программистами, дизайнерами, менеджерами по ре-

кламе.  

Физиогномика – способ определения типа личности человека, его личных 

качеств, психологического состояния и здоровья с помощью анализа внешних 

черт лица и его мимики. 

Шоковое интервью – собеседование с целью вывести человека из состоя-

ния психологического равновесия и посмотреть на его реакцию.   

Соционика – наука, изучающая типы личности и взаимодействия между 

ними. Принято считать, что люди одного и того же типа ведут себя примерно 

одинаково. 

Графология – изучение личности человека и индивидуальных особенно-

стей в соответствии с его почерком. Данный метод не дает гарантий, поэтому его 

почти не используют в России. 

Изучение отпечатков – анализ рисунка на пальце, который уникален у каж-

дого человека. Считают, что количество завитков на отпечатке совпадает с коэф-

фициентом ума человека [5, с. 2]. 

Таким образом, в процессе отбора персонала могут использоваться как тра-

диционные, так и нетрадиционные методы. Выбор того или иного метода зависит 

от специфики деятельности организации и требований вакантной должности. 

Многолетняя практика различных организаций показывает, что при отборе кан-

дидатов на вакантную должность и оценке деловых качеств необходимо исполь-

зовать комплекс различных методов и технологий, что позволит получить наибо-

лее достоверную информацию о кандидате. 
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В настоящее время успех работы современных организаций связан во мно-

гом с профессиональными возможностями персонала. Персонал является основ-

ным источником развития организации, так как от того, насколько качественно 
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сотрудники выполняют свои функции зависит и эффективность деятельности ор-

ганизации в целом. Важно найти и подобрать людей, обладающих всеми необхо-

димыми профессиональными и личностными качествами для осуществления 

должностных обязанностей. Исходя из этого большинство компаний уделяют 

огромное внимание вопросам набора персонала. Под набором персонала можно 

рассматривать совокупность определенных действий, направленных на привле-

чение кандидатов на вакантные должности и создание резерва кандидатов для 

последующего отбора [1, c. 270-271].  

Обычно менеджеры по подбору персонала для поиска и набора необходи-

мых кандидатов используют как внутренние, так и внешние источники набора 

персонала. Использование внутренних источников предполагает заполнение сво-

бодных вакансий сотрудниками данной организации. Актуальность применения 

внутренних источников набора персонала обусловлена их преимуществами, среди 

которых отметим: низкие финансовые затраты; повышение преданности сотруд-

ников; более быстрая адаптация к организации; мотивация сотрудников [3, c. 20]. 

В нашей статье мы рассмотрим один из внутренних источников – ротацию 

кадров. Под ротацией кадров можно понимать процесс перемещения сотрудни-

ков с одной позиции на другую в рамках одной организации [6, c. 1]. По мнению 

А. Я. Кибанова, ротация кадров предполагает периодическую смену рабочего 

места, которая позволяет получить новые знания и дополнительный опыт [8]. 

Многие исследователи, говоря о целях ротации, выделяют мотивационные 

и организационные цели. В основе мотивационных целей лежат потребности ра-

ботников организации. К ним можно отнести: предоставление возможности ка-

рьерного роста и профессионального развития сотрудников; профилактику про-

фессионального выгорания; возможность смены рабочей обстановки; расшире-

ние кругозора и наращивание компетенций. Организационные цели ротации 

направлены на оптимальное использование человеческих ресурсов организации. 

К ним можно отнести следующие цели: формирование и управление деловой ка-

рьерой сотрудников; формирование кадрового резерва; возможность замещения 

сотрудников на время отпуска, болезни и т.д.; профилактику и предотвращение 

внутриорганизационных конфликтов; совершенствование системы расстановки 
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кадров; развитие адаптационных способностей сотрудников; развитие универ-

сальности и расширение функционала персонала [5, c. 21-22].  

Ротация кадров выполняет следующие задачи. Во-первых, способствует 

внедрению различных диагностических инструментов, позволяющих получить 

оценку о необходимости обновления персонала. Во-вторых, позволяет обновить 

кадровый состав организации в соответствии со стратегическими целями компа-

нии, а также избавиться от ненужных сотрудников. В-третьих, ротация позволяет 

комплектовать отдельные подразделения, например, для проектной деятельно-

сти. В-четвертых, разрабатываются различные механизмы и критерии для пере-

мещения кадров в компании [10, c. 126]. 

Существуют различные классификации ротации кадров, которые пред-

ставлены в таблице. 

 

Таблица – Виды ротации кадров [4] 
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Кроме того, ротацию различают по уровням перемещений. Так, Е. В. По-

ворина выделяет следующие три вида ротации кадров [4, c. 124-125]: 

● вертикальная ротация. Данный вид ротации предусматривает перемеще-

ние сотрудника на более высокую (более низкую) должность с расширением (со-

кращением) его должностного функционала. В качестве примера можно назвать 

расширение полномочий и повышения уровня ответственности при перемеще-

нии сотрудника с должности менеджера по обучению персонала на должность 

руководителя отдела обучения и развития персонала;  

● горизонтальная ротация. Данный вид ротации подразумевает собой пе-

ревод сотрудника из одного подразделения в другое. При этом происходят изме-

нения в трудовых функциях и (или) в направлении деятельности сотрудника. 

В качестве примера можно назвать перемещение сотрудника с должности специ-

алиста по продажам на должность специалиста по найму. Как мы видим, у дан-

ного сотрудника изменились не только должностные обязанности, но и область 

работы. Иногда перевод сотрудников возможен в другие подразделения без из-

менения трудовых обязанностей, но при изменении сферы деятельности; 

● региональная ротация. Под региональной ротацией рассматривается про-

цедура перемещения сотрудника из одного региона страны в другой. Причиной 

региональной ротации в основном является смена места жительства работника. 

Стоит отметить, что перемещение возможно, как на аналогичную должность, так 

и на более высокую или на более низкую позицию. 

Процедуру ротации кадров можно разделить на несколько этапов:  

I  э т а п  – планирование персонала, определение потребности в персонале. 

На данном этапе руководители службы подбора персонала определяются с коли-

чеством вакантных мест, а также определяют, сколько из этих мест будет задей-

ствовано в ротации; 

I I  э т а п  – определение сотрудников, подлежащих перемещению. Со-

трудники могут по своему желанию участвовать в ротации, либо инициатива мо-

жет исходить от руководителей подразделений. Стоит отметить, что на данном 
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этапе руководители должны проинформировать персонал о всех нюансах рота-

ции. Знание всех особенностей процедуры гарантирует, что сотрудники спо-

койно воспримут перемещения и не будут этому противиться; 

I I I  э т а п  – оценка сотрудников на их соответствие профессиональным и 

личностным критериям, предъявляемым для занятия конкретной должности. По-

сле процедуры оценки решаются вопросы о переобучении, повышении квалифи-

кации и дополнительном образовании; 

I V  э т а п  – подразумевает собой адаптацию сотрудника на новом месте 

после перемещения [4, c. 126].  

Грамотно организованная система ротации имеет ряд преимуществ: обнов-

ляет кадровый состав; предупреждает уход сотрудников; развивает возможности 

взаимозаменяемости сотрудников; открывает возможности карьерного роста и 

профессионального развития; снижает текучесть персонала; способствует более 

активной работе сотрудников; позволяет сменить обстановку сотрудникам; по-

вышает мотивацию и удовлетворенность трудом; способствует накоплению и 

передаче знаний и опыта [2, 7, 9, c. 126].  

Однако помимо преимуществ данного вида источника привлечения персо-

нала имеются некоторые недостатки. Среди них можно отметить существенные 

временные затраты; финансовые затраты, направленные на обучение сотрудни-

ков; возможность возникновения межличностных конфликтов из-за несправед-

ливого перемещения; отсутствие возможности погружения в одну область дея-

тельности [9, c. 127]. 

Эффективность ротации будет наибольшей, когда сотрудники будут пони-

мать ее ценность для организации. Для этого с сотрудниками необходимо прове-

сти разъяснительные беседы, в противном случае ротация может привести к 

негативным последствиям. Службе управления персоналом необходимо активно 

развивать внутренний подбор сотрудников, причем это нужно делать с некото-

рой периодичностью. Необходимо размещать все свободные вакансии на сайте 

организации, доске объявлений. В этом случае сотрудники, при желании, смогут 

предложить свою кандидатуру.  
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Таким образом, ротация кадров является эффективным внутренним источ-

ником заполнения вакансий, так как позволяет организации обойтись без нового 

набора персонала и сократить финансовые затраты. В случае нехватки кадров в 

отделе другие сотрудники смогут покрыть данный дефицит. Смена рабочих мест 

позволяет сотрудникам совершенствовать свои знания и навыки, обучаться но-

вым видам деятельности, а также обеспечивать поддержку организации в случае 

дефицита персонала. Ротация является довольно сложным механизмом управле-

ния человеческими ресурсами, однако грамотное соблюдение всех условий и 

принципов, способствует эффективному развитию кадров. Служба управления 

персоналом должна ответственно подходить к разработке и реализации про-

граммы ротации.   

 

Список литературы 

1. Борисова А. А. Сравнительный анализ назначения и содержания про-

цедур «набор», «отбор» и «подбор» персонала // Управление человеческими ре-

сурсами – основа развития инновационной экономики. 2011. № 3. С. 269–275. 

2. Иванова Т. Б. Эволюция концепций базовой модели компетенций и раз-

витие компетентностных моделей для государственных служащих // Научный 

вестник Волгоградского филиала РАНХиГС. Серия: Политология и социология. 

2019. № 2. С. 5–10. 

3. Пархомчук М. А. Андросов Д. В., Солошенко В. М. Привлечение пер-

сонала в организацию // Вестник Курской государственной сельскохозяйствен-

ной академии. 2010. № 3. С. 20–24. 

4. Поворина Е. В. Ротация кадров как метод развития персонала // Мате-

риалы Ивановских чтений. 2016. № 2 (6). С. 123–129. 

5. Попов А. А. Ротация кадров: цели и принципы // Межвузовский сбор-

ник научных трудов: Экономика, управление, право в условиях глобализации и 

цифровизации. Самара: ООО «Научно-технический центр». 2022. С. 20–24. 

6. Разуваева Н. И. Ротация как один из механизмов подбора кадров в ор-

ганах внутренних дел // Вестник ВИ МВД России. 2012. № 3. URL: 



VII внутривузовская  
научно-практическая конференция 

52 

https://cyberleninka.ru/article/n/rotatsiya-kak-odin-iz-mehanizmov-podbora-kadrov-

v-organah-vnutrennih-del (дата обращения: 20.05.2022).  

7. Соколов А. А. Тайм-менеджмент как инструмент повышения эффек-

тивности деятельности государственных гражданских служащих / А. А. Соколов, 

Д. И. Мамедова // Парадигмы управления, экономики и права. 2021. № 1 (3). 

С. 41–48. URL: https://paradigmy34.ru/issues/Parad_2021_N1.pdf (дата обращения: 

20.05.2022). 

8. Управление персоналом организации: учебник / под ред. А. Я. Киба-

нова. М.: ИНФРА-М, 2010. 695 с.  

9. Фатьянов А. А. Современная кадровая технология ротации кадров // 

Юридический вестник Дагестанского государственного университета. 2016. 

№ 2. С. 126–128. URL: https://cyberleninka.ru/article/n/sovremennaya-kadrovaya-

tehnologiya-rotatsii-kadrov (дата обращения: 20.05.2022). 

10. Шаройко Ф. В., Loukou Laetitia N’Guessan, Чвякин В. А. Ротация кадров 

как перспективная организационно-штатная модель развития персонала // Право. 

Экономика. Безопасность. 2017. № 1-2 (10). С. 124–130. 

  

https://cyberleninka.ru/article/n/rotatsiya-kak-odin-iz-mehanizmov-podbora-kadrov-v-organah-vnutrennih-del
https://cyberleninka.ru/article/n/rotatsiya-kak-odin-iz-mehanizmov-podbora-kadrov-v-organah-vnutrennih-del
https://paradigmy34.ru/issues/Parad_2021_N1.pdf


Управление персоналом в современных организациях:  
актуальные проблемы и эффективные решения 

53 

УДК 331.108.3 

 

РЕКРУТИНГ В СИСТЕМЕ УПРАВЛЕНИЯ ПЕРСОНАЛОМ 

 

Игитян Г. Р., МУПЗ-100, Волгоградский институт управления – филиал РАНХиГС, 

e-mail: karoglanyan2013@yandex.ru 

Научный руководитель – Иванова Т. Б., доктор экономических наук, профессор, Волгоград-

ский институт управления – филиал РАНХиГС 
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Несмотря на все чаще упоминаемую угрозу замены человека на производ-

стве роботами, пока еще существует большая потребность привлечения рабочей 

силы для выполнения самых различных операций. Отсутствие достаточного ко-

личества кадров является сдерживающим фактором для выполнения как мало-

квалифицированной работы, например, уборка клубники, так и высококвалифи-
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цированной, например, IT-специалисты. Поэтому такой вид деятельности как ре-

крутинг не теряет своей актуальности, а от компетенций проводящих его специ-

алистов зависят реализация потребностей самого производства и каждого кон-

кретного работника, то есть рекрутер – посредник, позволяющий реализовать по-

требности физических и юридических лиц в получении дохода и самовыраже-

нии. 

Рекрутинг персонала (английский синоним recruitment) является специали-

зированной деятельностью, одной из функций подсистемы менеджмента органи-

зации, связанной с управлением персоналом, которая обеспечивает организацию 

работниками необходимых компетенций. Формы организации рекрутинга раз-

личны – это штатные специалисты работодателя, занимающиеся управлением 

персонала, линейные руководителя, которые подбирают специалистов на вакант-

ные места внутри своего подразделения, это вид деятельности может выпол-

няться специализированными организациями, то есть передаваться на аутсор-

синг.  

Для сферы найма сотрудников используют такие термины как «ре-

крутмент» и «рекрутинг». По-нашему мнению, эти понятия не являются синони-

мами. Первый термин означает сферу деятельности по поиску и подбору персо-

нала, второй – уже сам процесс, который реализуется в данной сфере.   

Несмотря на указанные различия, можно с уверенностью сказать одно: ре-

крутинг – это одно из наиболее древних занятий. Как только появился человек, 

как только появилась его целенаправленная деятельность для получения продук-

тов питания, так и возникла необходимость распределить имеющихся людей на 

выполнение тех работ, для которых у них есть наибольшие способности. С тече-

нием времени такая необходимость стала только настоятельней, так как выбор 

сотрудников осуществляется по большему числу критериев из большего числа 

возможных кандидатов, кроме того, меняются технологии, которые могут для 

этого применяться. Все это обусловливает не уменьшающуюся актуальность ис-

следования рекрутмента, возможность использования для его организации инно-

вационных цифровых технологий. 
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Какие же требования, помимо профессиональных, предъявляются работо-

дателями к отдельным работникам? По-нашему мнению, прежде всего работник 

должен быть лоялен, предан определенной компании, стремиться обеспечивать 

её конкурентоспособность, использовать различные методы для привлечения 

клиентов. Формирование таких отношений позволит обеспечивать рост финан-

совой стабильности организации, расширение рынка сбыта, преимущества перед 

конкурентами.   

Но для формирования коллектива с такими характеристиками, необходимо 

создавать для работников благоприятные условия, чтобы специалист стремился 

работать именно в данной компании, воспринимал именно её как наиболее при-

влекательного работодателя, с которым он готов связать всю свою производ-

ственную деятельность. Потеря высококвалифицированных работников – непо-

правимый урон для любой организации. Если при поломках оборудования ему 

можно достаточно легко найти замену, но человек с набором уникальных про-

фессиональных и личностных характеристик возможно и не получит достойной 

адекватной замены. Это видно по звездам кино, ученым, общественным деяте-

лям. На место ушедших приходят другие, но они обладают уже иным набором 

компетенций, в том числе этических и моральных ценностей.  

Рекрутинг обеспечивает решение следующих задач, которые обязательно 

возникают с организации: поиск кандидатов и формирование списка тех, с кем 

целесообразно познакомится поближе, приглашая на собеседование; выявление 

тех кандидатов, которые соответствуют требованиям работодателя; формирова-

ние из отобранных кандидатов кадрового резерва, из которого в будущем можно 

черпать необходимых специалистов на вновь открывающиеся вакансии. Указан-

ные задачи относятся к решению текущих задач, стоящих перед организацией. 

Но кроме этого, существуют и стратегические потребности ее развития, которые 

предполагают, что рекрутер проводит мониторинг рынка труда, заработной 

платы, перспектив их изменения, позиции конкурентов по данным вопросам, 

технологические изменения в отрасли и необходимые для этого изменения тре-

бований к компетенциям сотрудников.   



VII внутривузовская  
научно-практическая конференция 

56 

Из всех этих задач, по нашему мнению, основной является задача рекру-

тинга в том, чтобы найти тех работников, которые нужны конкретному работо-

дателю, чтобы у каждой из этих сторон были общие представления о том, как 

необходимо конкурировать за потребителя, достигать стратегических целей раз-

вития организации. Технологии, которые позволяют это осуществить становятся 

все более разнообразными, используются новые каналы коммуникаций, обобще-

ния информации, позволяющие, с одной стороны, собрать более обширную ин-

формацию о потенциальном кандидате, с другой, вынуждающие тратить боль-

шее время на её изучение.  

Рассмотрим какие же технологии рекрутинга стали применяться при пере-

ходе к цифровой экономике. 

По мнению Князева И. О. [приводится по 4]. одним из наиболее актуаль-

ных направлений рекрутинга в настоящее время стал социальный. М. Н. Агеев и 

А. П. Семина [1] определяют его как поиск персонала в социальных сетях. Схо-

жие определения даются и иными исследователями. Так, П. С. Скарбик [приво-

дится по 2] под социальным рекрутингом понимает процесс использования со-

циальных сетей, в результате которого решается широкий спектр задач, связан-

ных с управлением персоналом, в том числе набор, причем, считает, что это по-

стоянный набор действий по отслеживание нужных для организации кандидатов 

определенного профиля деятельности и привлечение его к работе в организации. 

Могут использоваться как общие, так и специализированные социальные сети, 

объединяющие работников определенных профессий. Д. К. Захаров предлагает 

несколько иное определение социального рекрутинга, считая, что это любое вза-

имодействие организации с потенциальными кандидатами, которое осуществля-

ется с помощью социальных сетей [5].  

В целом, несмотря на некоторые различия приведенных формулировок, 

они схожи между собой и отражают, что социальный рекрутинг – это сбор и об-

работка информации для подбора и найма сотрудников на основе использования 

социальных сетей. 

Распространенность социального рекрутинга в последние годы определя-

ется следующими позициями: 
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- это инновационная форма взаимодействия, предоставляемая в условиях 

цифровизации; 

- это канал коммуникаций является всеохватывающим, так как современ-

ный человек встроен в использование онлайн сервисов, его сложно представить 

без телефона; 

- социальные сети позволяют заочно познакомиться с кандидатом, соста-

вить о нем представление, причем не столько по профессиональным, сколько по 

личностным качествам, позволяя оценить заранее насколько возможно принятие 

им корпоративной культуры;  

- работать с кандидатом можно в любом месте, где находится рекрутер, что 

повышает оперативность связи, позволяет откликнуться на все обращения.  

Достоинства социального рекрутинга связаны с возможностями неограни-

ченного дистанционного общения. Так, подбор кадров ведется сразу среди бес-

конечно большого числа кандидатов, которые легко получают информацию об 

открывшихся вакансиях. С любым из кандидатов легко связаться, так как дистан-

ционное взаимодействие не предполагает затрат времени на дорогу, переговоры 

о встречах, которые могут срываться по самым разнообразным объективным 

причинам. Кроме того, в социальных сетях часто моно получить личностную ин-

формацию о кандидате – оценить на какие информационные поводы он реаги-

рует, какова форма этой реакции, что он публикует о себе, какие обсуждаемые 

темы его интересуют. Это тем более важно, что современный человек более 50 % 

своего времени проводит в социальных сетях и вероятность ответа через этот 

канал связи, как правило более вероятен и осуществляется в более быстрые 

сроки, чем через электронную почту, то есть немаловажным является более вы-

сокая мобильность доступа к контакту с потенциальным работником по сравне-

нию с иными каналами связи.  

Использование социальных сетей для работодателя является менее затрат-

ной формой рекрутинга. Здесь не нужно проходить регистрацию, можно выло-

жить вакансию с личной страницы, создать группу, осуществлять отправку ин-

формации исключительно целевой аудитории. Кроме того, создается образ ком-

пании, которая является инновационной, готова использовать различные формы 
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контактов, выстраивать неформальные отношения, ориентируется на удаленную 

работу. Это иная форма взаимодействия с кандидатами по сравнению с широко 

распространенному ранее варианту по типу резюме – вакансия.      

Социальные сети позволяют реализовывать различные технологии рекру-

тинга: 

- рекрутинг (recruiting);  

- прямой поиск (executive search);  

- массовый рекрутинг (mass recruiting);  

- хедхантинг (HeadHunting) – перевербовка специалиста, работающего у 

конкурентов.  

Очень важное преимущество любой популярной социальной сети, которое 

уже оценили многие компании – это возможность привлекать людей и продви-

гать бренд работодателя за счет адресного обращения к целевой аудитории. Ис-

кать и приводить в компанию нужных людей через сети проще, быстрее и де-

шевле.  

Он основан на подборе персонала через социальные платформы, через ко-

торые осуществляется сбор информации о кандидате, обеспечивается продвиже-

ние как работодателей, так и кандидатов, позволяя, в конечном итоге, обеспечить 

их эффективное взаимодействие. В более широком плане социальный рекрутинг 

называется онлайновым или цифровым подбором персонала, для которого ис-

пользуются не только социальные сети, но также сайты и приложения. 

В последние годы социальный рекрутинг стал одним из наиболее активно 

используемых инструментов. Специалисты ищут для себя подходящего работо-

дателя, организации – нужных специалистов. За счет социальных сетей эти про-

цессы происходят более быстро и дешево. 

Рекомендуется использовать сразу несколько социальных сетей: Facebook, 

Twitter, LinkedIn, ВКонтакте и пр. Это список не является закрытым, тем более 

антироссийские санкции меняют перечень доступных сетей. Последнее вызы-

вает определенные неудобства, так как в различных социальных сетях пользова-

тели могли публиковать разный материал. Для повышения производительности 
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труда рекрутера последние годы стали применяться роботы, которые, по ключе-

вым словам, отслеживают интересующую работодателя информацию, выявляют 

за счет этого необходимых кандидатов и затем уже обращаются к конкретным 

отобранным лицам. Все это создает впечатление, что работодатель является ин-

новационным, доброжелательным к потенциальным работникам.  

Помимо социального рекрутинга, выделяют такие его формы как внешние 

и внутренние, которые позволяют понять откуда, из каких источников привлека-

ется новая рабочая сила. Н. В. Ребрикова [приводится по 3] под внешним рекру-

тингом предлагает понимать заполнение вакансий за счет привлечения кандида-

тов со стороны, под внутренним – за счет работников, уже работающих в орга-

низации. Последний включает в себя также подбор топ-менеджеров за счет ак-

тивного метода переманивания сотрудников. Метод можно относить у внутрен-

нему рекрутингу, так как выбор идет среди узкого круга лиц, обладающих клю-

чевыми, уникальными, не тиражируемыми качествами.  

Внутренний рекрутинг может проводиться в следующих модификациях: 

● классический, то есть привлечение новых сотрудников;  

● подбор руководителей среднего звена;  

● массовый рекрутмент; 

● отбор специалистов и линейных менеджеров на типовые позиции;  

● выявление и отбор выпускников вузов. 

Кроме того, при внутреннем рекрутинге осуществляется подбор топ – ме-

неджеров, в том числе за счет активного метода переманивания сотрудников. 

Метод можно относить у внутреннему рекрутингу, так как выбор идет среди уз-

кого круга лиц, обладающих ключевыми, уникальными, не тиражируемыми ка-

чествами. 

Внешний рекрутинг представляет собой подбор и предоставление времен-

ного персонала как на краткосрочный период, так и на длительный, а также 

включает в себя аутплейсмент, который, в свою очередь, подразделяется на ин-

дивидуальный, групповой и массовый. 
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В целом на процесс рекрутмента влияет целый спектр факторов: 

- внешней среды: рынок труда, состояние экономики и финансов, техноло-

гии, конкурентоспособность;  

- внутренней среды: бизнес-модели, культура коммуникаций, стиль и эти-

ческие установки руководителей.  

Таким образом, рекрутинг является важнейшей составной частью менедж-

мента организации, может осуществляться в самых разнообразных формах, от 

его эффективности зависит конкурентоспособность организации, её возможно-

сти развития, удовлетворенность работников своим трудом и уровень качества 

жизни в стране в целом.  
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На государственной службе, как и в любых других общественных процес-

сах, одно из главных ролей играют работники. Именно они обеспечивают реше-

ние сложных задач развития территорий субъектов Российской Федерации и му-

ниципальных образований, создания условий для р\поддержания качества жизни 

проживающего там населения. В связи с этим не будет преувеличением сказать, 
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что от формирования кадровой политики федеральных, региональных и муници-

пальных органов власти зависит эффективность выполнения государственных 

задач и решений, принимаемых местными органами власти.  

Управление человеческими ресурсами в государственном учреждении ос-

новывается на таких принципах как: 

 набор квалифицированного штата сотрудников; 

 ориентация на формирование благоприятных условий труда граждан 

трудоспособного возраста, а также учёт необходимости в кадрах тех или иных 

отраслей; 

 грамотный подход к распределению штата сотрудников на предприя-

тиях [1]. 

Управление человеческими ресурсами в государственном учреждении осу-

ществляется на основе современного законодательства, посредством действую-

щих закономерностей, научных принципов. Основной функцией формирования 

управления человеческими ресурсами является улучшение качества государ-

ственного управления с помощью использования квалифицированного штата со-

трудников государственных структур. 

Существует целая система методов управления человеческими ресурсами, 

которые применяются не только в коммерческих, но и в государственных учре-

ждениях. Она включает следующее:  

 организационную систему для управления кадрами в государственном 

учреждении; 

 формирование работающей системы для управления отделом кадров; 

 законодательные документы;  

 методико-информационные материалы, необходимые для работы с пер-

соналом;   

 технологический аспект управления [4]. 

Управление персоналом в государственных учреждениях должно стро-

иться на основе рабочих методов, принципах, приоритетов общей государствен-

ной кадровой политики. Методы, применяемые для управления человеческими 
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ресурсами в государственном учреждении, составляют собой синтез разнона-

правленных видов деятельности, к которым относятся формирование штата со-

трудников, контроль за работой и условиями труда. Трудоемкость процесса ре-

гулирования и контроля в рамках кадровой политики зависит от ряда факторов, 

например, занимаемое место в иерархии государственного аппарата, достаточ-

ность кадров, профессиональная подготовка персонала, социо-психологическая 

атмосфера на рабочем месте и т.д.  

Можно сделать вывод, что управление человеческими ресурсами в госу-

дарственном учреждении зависит от множества факторов и не вписывается в 

рамки определенного алгоритма, как было принято считать ранее. Следова-

тельно, управление человеческими ресурсами в государственных учреждениях – 

это гармонично развивающаяся система взаимосвязанных элементов, к которым 

относятся организационные, социально-психологические, правовые, экономиче-

ские, нравственные и другие методы. 

По-нашему мнению, самый эффективный метод, применяемый для управ-

ления человеческими ресурсами в государственном учреждении – это способ, 

позволяющий оценивать параметры, отражающие профессиональные компетен-

ции работника. Данную оценку можно использовать в ряде направлений, напри-

мер, связанных с приемом и распределением сотрудников, процессом перепод-

готовки кадров и повышением квалификации, улучшением системы мотивации, 

перестановкой кадров, организации деятельности сотрудников, контролем усло-

вий труда и т. д. 

Программа управления человеческими ресурсами в государственном учре-

ждении, в первую очередь, направлена на достижение создания штата квалифи-

цированных специалистов, а также улучшения мероприятий по повышению ква-

лификации [3]. 

Для гармонично развивающегося общества характерно наличие опреде-

ленной стратегии развития как в отраслевых областях, так и на государственном 

уровне управления. Развитие кадрового потенциала в государственных учрежде-

ниях, направленных на улучшение качества жизни населения и решения различ-

ных вопросов, связанных с социально-экономическими аспектами общественной 
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жизни, является одной из главных элементов в развитии российского общества. 

Существует взаимосвязь между государством и обществом, следовательно, насе-

ление страны так или иначе участвует в процессе управления. Кадры государ-

ственных учреждениях пополняются из граждан нашей страны, в выборах на ру-

ководящие должности участвует все население. 

Следует отметить недостаточный уровень развития и научной обоснован-

ности в области управления человеческими ресурсами в государственном учре-

ждении, а именно, еще существуют пробелы в формировании критериев ком-

плексной оценки уровня кадровой политики, нет однозначных подходов для при-

менения текущих технологий управления, направленных на улучшение профес-

сионального развития и выработки в среде государственных служащих различ-

ных видов ценностей, начиная от профессиональных и заканчивая этическими, а 

также норм и правил кадровой культуры [5]. 

Однако, в современном обществе до конца не сформирован коэффициент 

для измерения эффективности труда сотрудников в государственных и муници-

пальных учреждениях. Это связано с несколькими факторами: специфическая 

трудовая деятельность, отсутствие научных методик для оценки трудовой дея-

тельности, отражающий количественный методологической и качественный ко-

эффициент полезной деятельности, отсутствие единой идейной основы в науч-

ной литературе, посвященной этой проблематике. 

Недостаточность концептуального обоснования эффективности труда в 

науке возникла, в силу того, что существуют самые разнообразные подходы к 

оценке труда государственных служащих. Она производится на основе таких по-

казателей как производительность, результативность, эффективность, кроме 

того используются и различные косвенные показатели, например, уровень удо-

влетворенности населения предоставляемыми услугами.  

Для качественного управления развитием кадров на государственной и му-

ниципальной службе необходимо проводить интегративную оценку отдельно 

взятых сотрудников организаций на основе ряда факторов: наличие профессио-

нального образования и переподготовки, объём знаний и навыков, срок службы 
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на последнем месте работы, карьерный рост в течение всего стажа трудовой де-

ятельности, а также целый набор разнообразных качеств, который не являются 

непосредственно профессиональными, но важны для выстраивания коммуника-

ций и взаимодействия между работниками. К ним относятся, например, деловые, 

личностные, физические, психологические, нравственные и т.п. В практической 

деятельности не является точно определенным, что именно профессиональные 

качества являются основными для определения ценности сотрудника. Они вли-

яют на выполнение конкретных производственных функций, но не обеспечи-

вают формирование комфортной среды, в которой работают служащие. Поэтому 

важно оценивать все характеристики работников [2]. 

На сегодняшний день существуют специальные целевые программы, при 

помощи которых регионы реализуют управления человеческими ресурсами в 

государственном учреждении на практике. В данных программах используются 

следующие механизмы:  

1. Организационный механизм, который предполагает формирование со-

ответствующей системы программно-целевого управления человеческими ре-

сурсами в государственном учреждении. 

2. Финансово-инвестиционный механизм, представляющий собой суще-

ствующую систему финансирования. 

3. Программный механизм, являющийся наиболее развитым и перспектив-

ным для осуществления управления человеческими ресурсами в государствен-

ном учреждении. 

Методы, используемые для управления персоналом принято объединять в 

три группы: административные, экономические, социально-психологические. 

Каждый воздействует на особую группу возможностей реализации сотрудником 

своих компетенций.    

Административные методы основаны на выполнении четких предписаний, 

предполагает, что изначально разработана кадровая политика, которая формали-

зована в нормативных актах, принятых на различных уровнях управления, к ко-

торым относятся постановления, указы, распоряжения, приказы, инструкции, ре-

гламенты и т.п. Это предполагает первоначальное формирование представлений 
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о том, как должен быть организован тот или иной производственный процесс с 

тем, чтобы, создав идеальный ожидаемый образ, затем обеспечивать его реали-

зацию сотрудниками. Одновременно в нормативные акты могут быть встроены 

и меры, которые могут обеспечить их выполнение в виде различных форм поощ-

рения и наказания.  

Для реализации административных требований нередко используются эко-

номические методы, которые основаны на применении различных форм стиму-

лирования и наказания. Такие методы являются более вариативными по послед-

ствиям принятия управленческих решений каждым сотрудником по сравнению 

с административными методами, так как при их применении работник может сам 

решать какой вид поведения он выберет и какое вознаграждение в результате 

этого получит. Прямых запрещений использование экономических методов не 

содержит. Конкретными формами проявления экономических методов являются 

планирование и прогнозирование, анализ внешней и внутренней среды, бизнес-

планирование, проектное управление, материальное стимулирование в виде вве-

дения сдельной оплаты труда, KPI, премирования.   

Нематериальным воздействием на сотрудника являются социально-психо-

логические методы. Они основаны на использовании таких ценностей и черт как 

этические нормы, стремление к самоутверждению, формированию отношений 

признательности, уважения, взаимовыручки. Позитивное использование соци-

ально-психологических методов предполагает формирование положительного 

социально-психологического климата, создание системы делегирования полно-

мочий, возможностей для самореализации, самообразования, моральное стиму-

лирование. Это не отрицает возможности использования критики и самокритики, 

но она должна быть конструктивной и предусматривать, что любой сотрудник 

имеет право на ошибку и это право не должно фатально сказаться на его карьере 

[6]. 

Приведенные характеристики административных, экономических и соци-

ально-психологических методов управления коллективом характерны как для 

коммерческого сектора, так и для государственных служащих, но для последних 
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наиболее важно их позитивное изменение, так как именно в этой сфере обеспе-

чиваются возможности эффективного развития общества в целом.   
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ции происходит определение на сколько сотрудник и работодатель подходят друг к другу по 

самому широкому спектру факторов, возможность постепенного включения нового сотруд-
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Актуальность темы в том, что при возникновении проблем с адаптацией 

вновь поступивших в организацию персонала возникает рост текучести кадров. 

Повышенная текучесть кадров имеет экономические последствия и для менедж-

мента организации и для самого новичка. Уже на этапе отбора и найма персонала 

привлечение нового сотрудника связано с затратами организации.    
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Практика показывает, что 90 % людей, уволившихся с работы в течение 

первого года, приняли это решение уже в первый день своего пребывания в но-

вой организации. Не редко новый сотрудник организации с трудом вписывается 

в новый коллектив. Это часто связано с отсутствием информации о специфике 

организации работы и выстраивании взаимоотношений, например, о порядке ра-

боты, особенностях коллектива, местоположении значимых мест проведения 

различных мероприятий и т.п. То есть специальная процедура введения нового 

сотрудника в организацию может способствовать снятию большего количества 

проблем, возникающих в начале работы. Процедуры адаптации персонала при-

званы облегчить вхождение новых сотрудников в жизнь организации [2]. 

Адаптация персонала как включение работника в новый для него коллек-

тив требует выполнения сложных психологических действий, поэтому для того, 

чтобы этот процесс прошел максимально быстро и просто нужны подготовитель-

ные действия и помощь со стороны работодателя. За счет сокращения времени 

адаптации и протекания этого процесса в более благоприятных условиях затраты 

на управление коллективом в целом и новичками в частности будут меньше в 

связи с формализацией ознакомления нового сотрудникам со спецификой ис-

пользования различных ресурсов организации – информационных, временных, 

материальных. Это позволяет человеку использовать свой прошлый опыт трудо-

вой деятельности, но при этом корректировать его на вновь появляющиеся тре-

бования, формируя внутрипроизводственную среду с учетом как прошлого, так 

и вновь приобретенного опыта [3]. 

В ходе взаимодействия работника и организации происходит их взаимное 

приспособление, основу которого составляет постепенное вхождение работни-

ков в новые профессиональные и социально-экономические условия труда. 

Адаптация – это взаимное приспособление работника и организации, основыва-

ющееся на постепенной врабатываемости сотрудника в новых профессиональ-

ных, социальных и организационно-экономических условиях труда. Уникаль-

ный процесс, с помощью которого можно провести оценку уровня управления 

персоналом в организации, называется адаптацией персонала. От того, как эта 
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практика будет внедряться на предприятии, во многом зависит его репутация, а 

также слаженность работы коллектива [7]. 

Сегодня многие компании понимают, что важно не только привлечь ква-

лифицированного специалиста, но и сформировать условия, чтобы он как можно 

быстрее адаптировался на рабочем месте и мог выполнять производственные за-

дания на требуемом уровне, не тратя время на решение вопросов, которые свя-

заны с незнанием специфики организации каких-либо процессов на новом месте 

работы. Это позволяет быстрее окупить затраты на поиск персонала, сокращает 

срок их окупаемости. Тем более, если сотрудник не сумеет адаптироваться к но-

вому коллективу, то через некоторое время он покинет рабочее место и органи-

зации придется нести новые затраты на подбор следующего специалиста. Осо-

бенно такая ситуация таит в себе большие потери, если сотрудник проработал в 

течении всего испытательного срока, затем уволился и после этого вновь возни-

кает необходимость продолжить подбор кадров на вакантную должность.  

То есть, процесс адаптации является двусторонним. Работник знакомится 

с новой для него организацией, определяет для себя насколько ему импонируют 

существующие в её производственной деятельности ценности, условия труда, 

методы стимулирования. С другой, организация тоже оценивает нового работ-

ника по профессиональным и личностным качествам, по тем новым моментам, 

которые он вносит или готов внести в производственный процесс, как они будут 

воздействовать на дальнейшее развитие [10]. 

В работе Э. И. Мустафиной проведено обобщение отечественной практики 

использования методов адаптации [8]. К ним отнесены метод неформализован-

ного сопровождения, инструктаж в подразделениях, интернет-сайт и наставни-

чество. Дадим их более подробные характеристики.  

Задача метода неформализованного сопровождения заключается в сопро-

вождении нового сотрудника на различных этапах адаптации и фиксировании на 

полученных в каждом случае результатах. Это формирует скоординированность 

и целенаправленность воздействия на способности работника и его постепенную 

своевременную оценку, которая может сопоставляться эталонной (норматив-

ной). Для этого разрабатывается специальный документ, которые может иметь 



Управление персоналом в современных организациях:  
актуальные проблемы и эффективные решения 

71 

различные названия, например, каталог, свод правил, регламент адаптации и т.п. 

спектр рассматриваемых в них вопросах может быть очень широк и регламенти-

ровать стиль одежды, перерывы в работе, порядок использования оборудования, 

процедуру начала и окончания рабочего дня и т.п.  

Метод инструктажа в подразделениях заключается в информировании но-

вого сотрудника о требованиях для каждого подразделения организации. Это 

связано с тем, что каждое может иметь (и имеет!) определенные особенности и 

требования, которые принято соблюдать. Целесообразно, чтобы они существо-

вали не только в устной форме, но и были оформлены письменно. В этом случае 

сотруднику легче ознакомиться с ними, запомнить, при необходимости перечи-

тать для более точного выполнения. Это повысит легкость включения нового со-

трудн6ика в выполнение традиций и поддержание ценностей конкретного под-

разделения, сократит отвлечение других сотрудников для выяснения деталей вы-

полнения каких-либо процессов. 

Интернет-сайт позволяет познакомиться с основной информацией об орга-

низации, требованиями к сотрудникам, причем, это возможно еще до подачи до-

кументов для занятия высвободившейся вакансии. Здесь важны наполненность 

и доступность сайта. Этот метод может сформировать только начальные пред-

ставления об организации и обязательно должен быть дополнен более подробной 

и специализированной информацией непосредственно на рабочем месте.   

Наставничество считается самым популярным и эффективным методом 

адаптации. За новичком закрепляется опытный сотрудник, который делится 

своим производственным опытом, разъясняет специфику выполнения отдельных 

операций, осуществляет мониторинг деятельности нового сотрудника, проводит 

его оценку, формирует мнение о целесообразности привлечения работника на 

постоянной основе после окончания испытательного срока. Но все же считается, 

что наставник должен играть в первую очередь роль советника, и только потом - 

учителя и контролёра [8]. 

Как считает А. Ф. Бровкина, необходимо также внимание уделять корпо-

ративной культуре, так как именно корпоративная культура помогает адаптиро-
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ваться новым сотрудникам в коллективе, а также к условиям трудовой деятель-

ности. За счет адаптации происходит повышение уровня мотивации сотрудников 

и как следствие повышается уровень производительности труда, так же форми-

руется положительный социально-психологический климат в коллективе. При 

наличии сильной корпоративной культуры сотрудники идентифицируют себя с 

компанией, разделают ее цели, ценности, видение и миссию, так же корпоратив-

ная культура позволяет сформировать положительный внутренний и внешний 

имидж организации [1]. 

В свою очередь, насколько быстро и безболезненно будет проходить пе-

риод адаптации зависит и от самого нового работника. Он должен быть готов к 

выстраиванию коммуникаций в новом коллективе, то есть общаться, не замы-

каться в себе, быть доброжелательным к окружающим, не требовать исполнения 

его представлений о выполнении производственных процессов и стилях взаимо-

отношений внутри коллектива и с вышестоящим руководством [4]. 

Задачами подразделения или специалиста по управлению адаптацией в об-

ласти организации технологии процесса адаптации, по А. Я. Кибанову, являются:  

1) организация семинаров, курсов по различным вопросам адаптации;  

2) проведение индивидуальных бесед руководителя, наставника с новым 

сотрудником;  

3) интенсивные краткосрочные курсы для руководителей, вновь вступаю-

щих в должность;  

4) специальные курсы подготовки наставников;  

5) использование метода постепенного усложнения выполняемых нович-

ком заданий; 

6) выполнение разовых общественных поручений для установления кон-

тактов нового работника с коллективом;  

7) подготовка замены при ротации кадров;  

8) проведение в коллективе специальных ролевых игр по сплочению со-

трудников [5]. 

Сформулируем рекомендации по совершенствованию системы адаптации 

персонала: 
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1. Необходима постоянная обратная связь, например, организация встреч в 

конце первого рабочего дня, через неделю, месяц, три месяца. Встречи удобно 

формализовывать на счет проведения мини-интервью. Его целями могут быть 

оценка успешности выполнения профессиональных обязанностей, формирова-

ния отношений с коллективом. Этот опрос непосредственно сотрудника допол-

няется собеседованием с его руководителем, наставником, иными членами кол-

лектива, что позволяет получить комплексную всестороннюю оценку, заранее 

увидеть вероятность успешного прохождения испытательного срока.   

2. Welcome программа, то есть экскурсия по предприятию, знакомство с 

миссией, целями и задачами организации, с коллективом и руководством, новым 

местом работы. Это позволяет в простой и доступной форме, без выполнения 

каких-либо производственных задач получить общее представление об основ-

ных элементах нового места работы. Вся эта информация может быть представ-

лена в Welcomebook [6]. 

3. Для того, чтобы новый сотрудник в первых дней работы чувствовал себя 

максимально комфортно, необходимо осуществлять его социально-психологи-

ческое сопровождение. Оно оказание помощи как в освоении новых профессио-

нальных функций, так и при формировании отношений в коллективе, решении 

проблем, связанных с трудовой и социальной деятельностью. Такой подход яв-

ляется комплексным, системным, создает условия, при которых как работнику, 

так и работодателю легче принимать оптимальные решения на новом месте ра-

бочем месте в условиях повышенной неопределенности, характерной для пери-

ода ааптации [9]. 

Таким образом, адаптация – это взаимное приспособление работника и ор-

ганизации, основывающееся на постепенной врабатываемости сотрудника в но-

вых профессиональных, социальных и организационно-экономических условиях 

труда. Наиболее известными такие методы адаптации персонала как неформали-

зованного сопровождения, инструктаж в подразделениях, интернет-сайт органи-

зации и наставничество. Совершенствование системы адаптации персонала про-

исходит за счет установления регулярных обратных связей, Welcome программ, 

социально-психологического сопровождения. 
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Процесс стимулирования и мотивации сотрудников занимает ключевое ме-

сто в управлении персоналом, оказывает большое влияние на стратегическое раз-

витие предприятия. В настоящее время несмотря на различное количество мето-

дов стимулирования, именно долгосрочные программы мотивации являются 

наиболее важными, так как они направлены на увеличение производительности 
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в долгосрочной перспективе, повышение уровня приверженности сотрудников к 

организации, усиливают их вовлеченность к решению стратегических задач, а 

также увеличивают заинтересованность в развитии и росте организации, дости-

жения показателей эффективности. 

Проблема находится на пересечении интересов работников и работодате-

лей: абсолютно каждому работодателю необходимы сотрудники, которые ответ-

ственно подходят к выполнению своей трудовой функции и работают на благо 

общей цели организации, а сотрудникам необходимо достойное вознаграждение 

за проделанную работу и приложенные усилия. В следствие этого, необходимо 

тщательно подходить к вопросу создания и внедрения различных программ мо-

тивации для сотрудников в организации. 

Система мотивации в организации включает в себя следующие элементы 

[8]: 

1) непосредственное мотивирование; 

2) программы краткосрочной мотивации; 

3) программы среднесрочной мотивации; 

4) программы долгосрочной мотивации. 

Непосредственное мотивирование встречается достаточно редко и пред-

ставляет под собой вознаграждение в виде разовой выплаты за высокие резуль-

таты деятельности. 

Программы краткосрочной мотивации включают в себя ежемесячные зар-

платы и месячный бонус, нематериальные формы мотивации в таких программах 

не являются эффективными.  

Среднесрочные программы мотивации составляются на срок не более 3 лет 

и включает в себя квартальные и годовые премии [2]. 

В настоящее время на рынке труда, в связи с большим уровнем конкурен-

ции, руководители организаций прилагают большие усилия для того, чтобы 

удержать ключевых сотрудников в организации. К ключевым сотрудникам отно-

сятся те, кто, во-первых, разрабатывает инновационные идеи, которые позво-

ляют быть организации конкурентоспособной и занимать лидирующую позицию 

на рынке; во-вторых, оказывает большое влияние на достижение стратегических 
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целей компании; в-третьих, для их подготовки нужно длительное время и боль-

шие затраты. Для достижения этой цели руководители разрабатывают и внед-

ряют программы долгосрочной мотивации. 

Долгосрочные программы мотивации базируются на стратегических зада-

чах организации и являются одной из составляющих кадровой политики.  

В международной практике корпоративного управления долгосрочная мо-

тивация ключевых сотрудников компании – важный инструмент, направленный 

на сближение интересов менеджмента с долгосрочными интересами акционеров 

компании [1]. Долгосрочные программы позволяют повышать приверженность 

сотрудников к компании, развивать культуру в организации, обеспечивают со-

трудникам возможность влияния на свой доход в долгосрочной перспективе, а 

также предоставляют возможность стать в компании бизнес-партнёрами. 

Рассмотрим наиболее подробно механизмы (виды) долгосрочной мотива-

ции: 

1. План владения акциями – ESOP (Employee Stock Ownership Plan). 

2. Фантомные акции и программы, подразумевающие выплату суммы 

прироста курсовой стоимости пакета акций – SAR (Stock Appreciation Right). 

3. Опционные программы. 

4. Фантомные доли (владение определённой долей в уставном капитале 

организации). 

План владения акциями (ESOP) – это план вознаграждений ключевым со-

трудникам, который дает им долю владения в компании.  

Руководителями компаний при внедрении ESOP преследуются следующие 

группы целей [3]: 

● повышение заинтересованности сотрудников организации в её устойчи-

вости, эффективной деятельности, формирования ответственности за результаты 

коллективного труда; 

● уменьшение числа и последствий конфликтов между работниками и ру-

ководителями; 

● формирование устойчивого слоя долгосрочных инвесторов. 
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Для работников интерес к ESOP связан с приобретением ими права на ак-

ции за счет компании, а также на дивиденды и управление [3]. Особое значение 

имеют будущие компенсационные выплаты стоимости принадлежащих работ-

нику акций при его уходе на пенсию. В отдельных случаях такой целью стано-

вится выкуп предприятия для предотвращения его закрытия. 

К преимуществам плана владения акциями можно отнести то, что, во-пер-

вых, сотрудники не должны платить налоги со своих взносов. Такая необходи-

мость возникает только после выхода на пенсию, либо ухода из компании, при 

получении дивидендов от своего ESOP. Во-вторых, план владения акциями по-

вышает вовлеченность и доверие к компании со стороны сотрудников. И, в-тре-

тьих, такая программа приносит пользу не только для сотрудника, но и для ком-

пании. Согласно исследованию, проведенному Университетом Рутгерса (Нью 

Джерси) использование плана владения акциями привело к увеличению годового 

роста продаж на 2,4 %, увеличению годового роста занятости на 2,3 % и повы-

шению вероятности выживания компании [7]. 

Право на получение прироста курсовой стоимости акций (Stock 

Appreciation Rights (SAR)) предполагает вознаграждение сотрудника пакетом 

фантомных акций, которые через определенный период сотрудник может кон-

вертировать в «живые» [4]. Размер такого поощрения будет зависеть от курсовой 

стоимости бумаг.  

Преимуществами данной программы являются отсутствие риска размытия 

долей существующих акционеров и получение компанией права на вычет из 

налогооблагаемого дохода суммы в размере полученного сотрудниками дохода. 

К недостаткам относится необходимость руководителей оказывать денежные 

выплаты сотрудникам, что уменьшает прибыль компании. 

Опционные программы обеспечивают максимальную заинтересованность 

и вовлеченность высшего руководства в долгосрочных победах компании [7]. 

Под опционом мы будем понимать договор между компанией и менеджером, в 
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соответствии с которым компания обязуется продать сотруднику свои акции че-

рез заранее определенный срок по заранее зафиксированной цене [5]. То есть, 

ключевые сотрудники организации за счёт собственных средств получают право 

на приобретение в будущем акций компании по установленной сниженной цене. 

Механизм приобретения акций и получения дохода с них определяются услови-

ями опциона.  

Существует два вида опционных программ: реальный (классические опци-

онные программы) и фантомный [4]. В первом случае менеджер компании, 

участвующий в подобной мотивационной программе, имеет право продать полу-

ченные акции через определенное время по рыночной цене. Фантомный вариант 

предполагает выплату определенного вознаграждения сотруднику через не-

сколько лет. Причем размер такого поощрения в данном случае будет зависеть 

от курсовой стоимости бумаг. Ключевому работнику компании фактически вы-

плачивают разницу между ценой опциона на момент его выдачи и ценой на мо-

мент реализации. 

Можно выделить преимущества и недостатки опционных программ как 

способа долгосрочной мотивации ключевых сотрудников.  

К достоинствам относят: 

1. Отсутствие влияния опционов на финансовый результат компании в 

настоящий момент времени. 

2. Прямое влияние опционных программ на деятельность ключевых со-

трудников и их вовлеченность в работу. 

3. Снижение текучести кадров в следствие повышения лояльности со-

трудников. 

Если говорить про недостатки, то можно выделить следующие: 

1. Необходимо наличие развитого рынка акций. 

2. Необходимость покупки акций ключевыми сотрудниками за собствен-

ные денежные средства. 
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3. На стоимость акций может оказать большое влияние изменяющийся 

внешний фактор, не зависящий от самого сотрудника и компании. 

4. Невозможно продать или передать во владение опцион кому-то, реали-

зовать его может только тот сотрудник, которому он выдан. 

Опционные программы распространяются только на ключевых сотрудни-

ков в организации, как правило на тех, чьи действия и решения влияют на фи-

нансовые показатели компании [6]. 

Следующим рассмотрим фантомные доли, то есть поощрение сотрудников 

в виде владения определённой долей в уставном капитале организации. В случае 

достижения KPI ключевые сотрудники организации имеют право на внесение 

вклада в уставной капитал Общества с ограниченной ответственностью, либо на 

выкуп по номинальной стоимости части доли одного, либо нескольких учреди-

телей [9]. 

Таким образом, система мотивации в организации включает в себя различ-

ные элементы, такие как непосредственное мотивирование, краткосрочную, 

среднесрочную и долгосрочную мотивацию. Однако, для мотивирования именно 

ключевых сотрудников в организации необходима разработка и внедрение дол-

госрочных программ мотивации, которые в свою очередь способствуют приня-

тию выгодных решений в долгосрочной перспективе, служат надёжным инстру-

ментом не только для привлечения высококвалифицированных сотрудников в 

организацию, но и для удержания уже работающих ключевых сотрудников, раз-

вивают культуру организации, увеличивают приверженность персонала к компа-

нии, а также предоставляют ключевым сотрудникам возможность стать бизнес-

партнёрами компании. К возможным программам долгосрочной мотивации 

можно отнести план владения акциями, фантомные акции или программы, опци-

онные программы, либо фантомные доли. При выборе оптимальной программы 

долгосрочной мотивации необходимо опираться на то, является организация ак-

ционерным обществом (АО), либо же обществом с ограниченной ответственно-
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стью (ООО), какая численность организации, каков вклад ключевых сотрудни-

ков в развитие организации и достижение стратегических целей, а также учиты-

вать дорогую стоимость таких программ. 
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Экономическая и технологическая эффективность производства достига-

ется только при правильном взаимодействии трудовых ресурсов предприятия с 

его информационными, материальными и финансовыми ресурсами. В настоящее 
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время многие организации существуют в атмосфере глобального риска и неопре-

деленности, что создает негласные правила и установленные требования в си-

стеме менеджмента и имеет значительное влияние на развитие сферы управле-

ния персоналом. Перемены, которые произошли в обществе, повлекли за собой 

возникновение совершенно новых управленческих моделей, соответствующих 

требованиями двадцать первого века. Именно все вышеперечисленное привело к 

тому, что человеческий ресурс стал основным стратегическим источником. По-

этому можно утверждать, что актуальность вопросов, проблем и их решений в 

системе управления человеческими ресурсами как чрезвычайно сложном соци-

альном явлении очень высока и по-настоящему глобальна. 

Развитие концептуального базиса управления человеческими ресурсами, а 

также развитие практической деятельности в области управления кадрами при-

вело к формированию широкого поля различных инструментов, методов и тех-

нологий, применяемых в различных стратегиях управления человеческими ре-

сурсами. Их оптимальный выбор должен быть обоснован показателями каче-

ственной и объективной оценки различных составляющих качества и эффектив-

ности трудовой деятельности.  

Проблемы, связанные с планированием работы с кадрами, кадровым обес-

печением и вопросами, связанными с кадровой политикой, охватывают все сто-

роны работы и жизнедеятельности любого предприятия. Разработка стратегии 

управления человеческими ресурсами в компании предполагает ее последова-

тельное исполнение в течение достаточно продолжительного периода времени. 

И это должно учитываться, так как решения, рассчитанные на краткосрочный 

эффект, в дальнейшем могут негативно сказаться на жизнеустойчивости органи-

зации.  

Стратегия управления человеческими ресурсами – определённым образом 

структурированная деятельность по управлению направленная на достижение 

долгосрочных целей создания жизнеспособного и устойчивого коллектива [4, 

с. 42]. 

Что касается задач системы управления человеческими ресурсами, можно 

выделить основные из них [6, с. 45]: 
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1. Подбор персонала.  

2. Разработка корпоративной культуры.  

3. Проведение аттестации персонала.  

4. Мотивация персонала.  

В систему управления включаются также основы проектирования органи-

зационной структуры, принципы постановки целей, распределения функций и 

обязанностей. Также немаловажными являются вопросы кадрового, техниче-

ского, правового, документационного обеспечения управления персоналом. 

Управление человеческими ресурсами должно содействовать достижению стра-

тегических целей организации. 

Разработка системы управления человеческими ресурсами в компании 

предполагает ее последовательное исполнение в течение достаточно продолжи-

тельного периода времени. И это должно учитываться, так как решения, рассчи-

танные на краткосрочный эффект, в дальнейшем могут негативно сказаться на 

жизнеустойчивости организации. Так, если на предприятии установлены жест-

кие условия дисциплинарной ответственности, это может привести к снижению 

производительности труда. 

Работа с человеческими ресурсами требует определенного планирования с 

целью оперативного управления, а также планирования показателей и системы 

оценок достижения этих показателей, нормирования и контроля численности ра-

ботников. 

Цикл работы с персоналом включает в себя все стадии управления, кото-

рые начинаются с найма сотрудника в штат компании и заканчиваются его 

увольнением, включая в себя отбор и оценку, определение должностных обязан-

ностей, адаптацию и профориентацию, охрану и организацию труда. В цикл ра-

боты с персоналом включается также и возможность использования автоматизи-

рованных информационных технологий, направленных на облегчение и унифи-

цирование некоторых процессов управления человеческими ресурсами. 

Управление ростом и развитием персонала в организации включает в себя 

процессы управления социальным и профессиональным развитием, управление 
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карьерой в компании, горизонтальным продвижением, процессами обучения и 

аттестации. 

В основе системы управления человеческими ресурсами организации ле-

жат общие принципы, представленные на рисунке. 

 

 

Рис. Общие принципы системы управления человеческими ресурсами  

Источник: [5, с. 54]  

 

Таким образом, постоянно растущая конкуренция заставляет не только пе-

ресматривать свое отношение к системе управления персоналом, но и заставляет 

искать новые методы повышения эффективности взаимодействия с сотрудни-

ками. Стратегия управления человеческими ресурсами, безусловно, один из важ-

нейших компонентов в управляющей системе любой успешной организации.  

Стратегическое управление человеческими ресурсами организации пре-

следует ряд целей [2, с. 14]: 

● обеспечение организации кадрами с учетом схемы общей стратегии раз-

вития; 

● применение социальной адаптации в первые три месяца работы; 
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● мотивация и стимулирование труда для подбора персонала и его удержа-

ния. 

Стратегия управления человеческими ресурсами современного предприя-

тия состоит из ряда аспектов [1, с. 66]: 

 охрана труда и здоровья кадрового состава; 

 формы и методы регулирования трудовых отношений; 

 совершенствование системы материального и нематериального стиму-

лирования работников предприятия; 

 улучшения системы правового регулирования трудовых отношений; 

 совершенствование системы информационного обеспечения деятельно-

сти предприятия в области управления кадрами; 

 мероприятия по совершенствованию всех процессов, протекающих в си-

стеме управления кадрами. 

Деятельность по совершенствованию управления человеческими ресур-

сами в организации требует обязательного предварительного анализа в рамках 

отдельных функциональных процессов, например, планирования, мотивации и 

стимулирования персонала, контроля, а также формирования и развития кадро-

вых процессов.  

В зависимости от источника формирования кадровой стратегии выделяют 

три основных концепции [3, с. 28]: 

1. Источником формирования является стратегия организации. Такая кад-

ровая стратегия направлена на поддержание нормального уровня работоспособ-

ности персонала в организации. 

2. Стратегия управления человеческими ресурсами формируется на осно-

вании кадровой политики. Сотрудники компании рассматриваются как основной 

стратегический ресурс организации. В зависимости от знаний и компетентности 

сотрудников, компания может достаточно мобильно осуществлять свою деятель-

ность, быстро реагировать на изменения, решать сложные задачи. 

3. Стратегия управления человеческими ресурсами опирается на кадровый 

потенциал работников, а также выстраивает свои цели согласно ключевой стра-

тегии компании. В результате такого смешения мы получаем систему, в которой 
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прослеживается зависимость кадровой политики, стратегии управления персона-

лом и стратегии организации в целом. Элементы взаимодействуют и оказывают 

влияние друг на друга. Взаимодействие может привести к изменению одного из 

элементов управления персоналом. 

При разработке стратегии управления человеческими ресурсами руковод-

ство организации учитывая различные факторы, в том числе обязано увязать дан-

ную стратегию с общей стратегией развития организации. Так же выбранное об-

щее направление развития организации предполагает и определенный тип кад-

ровой стратегии. В частности, если организация изберет путь проектной деятель-

ности, имеющей высокий уровень риска. В данной ситуации решения должны 

приниматься достаточно быстро и часто они не предполагают детальной прора-

ботки существа вопросов. 

Обобщая сказанное выше, можно отметить, что стратегия управления че-

ловеческими ресурсами – структурированная деятельность по управлению, 

направленная на достижение долгосрочных целей создания жизнеспособного и 

устойчивого коллектива. В частности, стратегия управления человеческими ре-

сурсами должна отвечать принципам последовательности, законности, гибкости, 

финансовой обеспеченности и системности. Кадровая служба задействована на 

всех этапах реализации стратегических задач организации. Несмотря на различ-

ные варианты причин создания службы управления персоналом руководство со-

временных организаций отводит кадровой службе ключевую роль в построении 

стратегии развития. 
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Аннотация. С каждым годом все сложнее найти хороших и качественных специалистов. Осо-

бенно в промышленной отрасли. Немалое количество предприятий ориентированно на про-

цесс результативности и большой прогресс успеха своего предприятия в условиях весьма 

жесткой конкуренции. В связи со сложившимися условиями необходимо непрерывно искать 

пути усовершенствования и оптимизации собственной работы. С каждым годом генеральное 

руководство большинства организаций уделяет большое внимание качеству и оптимизации 

системы найма персонала, так как именно на этой стадии идет основное и главное формиро-

вание будущей результативности команды, которая способна достичь поставленных результа-

тов компании. 
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Abstract. Every year it becomes more and more difficult to find good and high-quality specialists. 

Especially in the industrial sector. A large number of enterprises are aimed at growth and develop-

ment in conditions of very tough competition. Under such conditions, it is necessary to continuously 

look for ways to improve and optimize your own work. Every year, the general management of most 
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able to achieve the company's results is underway. 

Keywords: competition, new ways, modern methods, hiring. 



VII внутривузовская  
научно-практическая конференция 

90 

В настоящее время в условиях экономического кризиса и постоянного ро-

ста конкуренции среди быстро растущих предприятий любой организационно-

правовой формы результат компаний и предприятий во многом зависит от того, 

насколько успешно используются все имеющиеся в их арсенале ресурсы: мате-

риальные, производственно-технические, информационные и так далее [3, 5]. 

Самым важным звеном любой организации является персонал, и соответ-

ственно, грамотное им управление. Но не менее важно умение правильно и ка-

чественно подбирать грамотных и квалифицированных специалистов и остав-

лять самых лучших. Другими словами, проводить подбор и отбор персонала, так 

как он участвует в формировании человеческого капитала, определяет выжива-

ние и экономическое положение организации на рынке. 

Стремительное изменение информационных технологий приводит к изме-

нению не только технологических, но и управленческих систем. В следствии 

этого ускоряются всевозможные повседневные процессы и появляется выгодная 

для предприятия возможность внедрять и разрабатывать аналитические матери-

алы такого масштаба, которые влияют не только на количественные, но и на ка-

чественные параметры.  

Наем персонала связан с обрабатыванием большого количества входных 

данных, от качественного анализа которых зависит окончательный результат. 

Так что же такое наем персонала и как его можно усовершенствовать?  

Наем – совокупность процедур, включающих прием и адаптацию персо-

нала, то есть введение в должность. Современные методы найма персонала в 

наше время предполагают наличие общей системы, которая поможет в управле-

нии кадрами. Не секрет, что от того, на сколько качественно был осуществлен 

процесс отбора и найма персонала, насколько профессионален в этом руководи-

тель данной организации или компании, зависят огромное количество разных 

показателей, такие как финансовые показатели предприятия, создание культур-

ной и социальной среды, что настолько же важно для продуктивности предпри-

ятия. 
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Для того, чтобы компания росла, развивалась и показывала хорошие ре-

зультаты, как правило нужны квалифицированные, компетентные, трудолюби-

вые и, самое главное, умение работать в команде. Уже давно известно, что кад-

ровый состав многих производственных организаций практически не подходит 

к новым современным стандартам и требованиям к квалификации и инноваци-

онному потенциалу персонала. Вследствие этого перед работниками кадрового 

отдела постоянно стоит такая трудная задача как обновление профессионального 

и кадрового состава в соответствии с необходимыми требованиями и условиями 

по каждой актуальной и востребованной должности.   

Большое количество предприятий и различных организаций заинтересо-

ваны в привлечении специалистов более молодого возраста, которые завершили 

своё обучение в высших учебных заведениях по профильным специальностям и 

у них имеется большой запас знаний, специалистов, которые могут использовать 

свои знания и умения на практике и готовы работать. На промышленных пред-

приятиях требуются профильные специалисты, Большинство высококвалифици-

рованных рабочих достигают почти пенсионного возраста, а заменить их некем 

[4].  

Осуществление найма персонала, которые отвечает своей квалификации, 

заключается в реализации нескольких задач:  

1. Выявление необходимости в сотрудниках с учетом основных целей ком-

пании. 

2. Знание о том, какие условия к работнику предъявляются в востребован-

ной должности. 

3. Профессиональные навыки в профильной сфере для достижения высо-

ких показателей результативной деятельности на предприятии.   

4. Наличие деловых и личностных качеств. 

5. Постоянная модернизация и обновление методов поиска новых кадров с 

последующим трудоустройством на вакантную должность.  

6. Разработка и внедрение новых способов отбора кандидатов, с помощью 

которых можно с большей точностью определить эффективность кандидата по 

вакантной должности. 
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7. Комфортная обстановка для новых сотрудников в период адаптации в 

новой компании на новом рабочем месте. 

Наиболее распространенные методы найма персонала, которые исполь-

зуют огромное количество предприятий – это традиционные методы найма. Они 

являются основой для системы найма персонала. Туда включают: проведение ан-

кетирования, собеседование с кандидатом, резюме, большое количество тести-

рований и, конечно же, оценка. Дадим им более подобную характеристику: 

● метод с использованием анкетированного отбора. Данный метод исполь-

зуется очень часто при отборе кандидатов на вакантную должность, так как он 

помогает в кратчайшие сроки выявить и проанализировать все основные и необ-

ходимые сведения о кандидатах, который, как правило, входят: фамилия, имя, 

дата рождения, наличие профессионального образования, прохождение каких - 

либо курсов, место проживания и другие;  

● метод с использованием собеседования с кандидатом тоже является 

весьма распространенным. Позволяет установить зрительный контакт, задать ин-

тересующие вопросы. Как показывает практика, данный метод позволяет оце-

нить достаточно много качеств сотрудника, например, вербальные, психологи-

ческие, поведение и т.д. В последнее время практикуется не только реальное со-

беседование, при встрече с кандидатом, но и виртуальное с помощью сети Ин-

тернет; 

● резюме. Данный метод можно также отнести к базовому. Благодаря ему 

осуществляется сбор первичной информации о кандидате, его опыт работы, об-

разование, личные и профессиональные качества. Правильно составленное ре-

зюме может ускорить поиск работы для кандидата;  

● использование тестирования для отбора претендентов используется на 

практике крайне редко по сравнению со всеми вышерассмотренными методами. 

Он встречается же не так часто, как предыдущие. Тестирование позволяет в ко-

роткие сроки узнать необходимые качества кандидата, например, профессио-

нальные, личные, психологические;  

● способ оценивания кандидатов в игровой форме. Кандидату, которого 

рассматривают на вакантную должность, дается задача, практическая ситуация, 
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с которой есть возможность столкнуться в процессе трудовой деятельности. На 

основании предложенного им решения данной ситуации, работодатель может 

сделать некий вывод, оценить способности кандидата, его умения найти выход 

из подобных ситуаций. 

Если традиционные методы можно назвать основой для системы найма со-

трудников, то нетрадиционные являются дополнением к ним. Они позволяют со-

ставить более полный портрет соискателя на должность, а значит принять верное 

решение [1, 2].   

В процессе инновационных изменений традиционные методы отбора и 

найма персонала не могут в полной мере оценить профессиональные способно-

сти и личные качества кандидата, вследствие этого наиболее широкую распро-

страненность приобретают нетрадиционные методы отбора. К данным методам, 

как правило, относят шоковое интервью. Принцип такого метода подразумевает 

выявление профессиональных качеств у кандидата в различных стрессовых си-

туациях, которые могут с ним произойти на рабочем месте и способов их реше-

ния самым оптимальным способом.  

Существуют различные способы для реализации такого метода шокового 

интервью:  

1. Интересоваться личными вопросами.  

2. Вынуждать кандидата продолжительное время ожидать начала собеседо-

вания.  

3. Предложить присесть на шаткий и не совсем устойчивый стул во время 

собеседования и т.д. 

При реализации нетрадиционных методов может использоваться 

Brainteaser-интервью. Его суть данного метода заключается в том, чтобы прове-

рить кандидата, его умения выходить из любой сложной и непонятной ситуации. 

Проверить его умения нестандартно мыслить, креативно размышлять, логиче-

ские способности. Кандидату даётся логическая задача или задаётся сложный и 

каверзный вопрос. В процессе проведения данного вида интервью кандидатам 
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предлагается решить логическую задачу или ответить на сложный вопрос. По-

добный нетрадиционный способ отбора и найма кандидатов применяется в ос-

новном в творческих сферах, там, где нужны креативные способности, умение 

быстро реагировать в различных ситуациях. 

Одновременно применяется метод физиогномики. Он очень стремительно 

набирает обороты. Его основной задачей является визуальное изучение внешних 

черт кандидата. На основе этих данных специалист делает отчет о его качествах. 

В любом методе отбора и найма персонала всегда существуют некие недостатки, 

данный метод не исключение. К ним относятся:  

1. Не рекомендуется постоянно пользоваться только таким методом, лучше 

это делать в совокупности с другими, так как он не даёт точных результатов, а 

помогает прийти к итоговому решению.  

2. Специалист, который проводит данное исследование и пользуется таким 

методом, должен обладать специальными навыками и умениями.  

Новым методом отбора персонала является и разбор профиля соискателя в 

социальных сетях. Такой способ анализа так же, как и метод физиогномики яв-

ляется вспомогательным, но не менее важным. Он помогает увидеть более об-

ширную картину личностных качеств кандидата, что даёт возможность проана-

лизировать будущего работника.  

На основе вышеизложенного, можно сделать вывод о том, что в настоящее 

время будут продолжать расти и развиваться новые и разнообразные методы 

подбора и найма персонала как в промышленных, так и других организациях. 

Главной задачей кадровой службы является подбор наиболее подходящего и эф-

фективного метод подбора и найма, что позволит сформировать базу качествен-

ных сотрудников. От качественного найма персонала зависит эффективное ре-

шение поставленных задач предприятия с минимальными рисками. В связи с 

этим основной задачей кадровой службы организации является поиск качествен-

ных методов найма персонала. Они так же должны учитывать специфику пред-

приятия и ориентироваться на дальнейший рост и развитие.  
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В практике управления человеческими ресурсами восприятия, применения 

и использования мотивов и стимулов, их характеристики существенно различа-

ются. Стимулы являются одной из составных частей мотивации, хотя чаще всего 

их рассматривают как единое понятие. Сущность и порядок их появления, раз-

вития, формирования, становление и использование при влиянии на конкретного 

человека с целью позитивного формирования организационного поведения и к 

результативному труду различны. Определенные мотивы поведения человека 

обуславливаются влиянием внутренних рычагов, которые действуют мягко и де-

ликатно. Стимулы же побуждают работника к конкретному действию, соблюде-

нию норм и правил, существующих на предприятии, к выполнению поставлен-

ных перед ним задач. Следовательно, мотивы и стимулы представляют собой са-

мостоятельные и при этом тесно связанные элементы целостной системы акти-

визации личности. Формирование данной системы требует создания результа-

тивного, продуктивного, а также эффективного инструмента стимулирования со-

циального и индивидуального уровня – методы, способы, технологии и формы 

материального вознаграждения за эффективность и результативность труда. 

Производительность и эффективность труда, социальная стабильность, 

партнерство и доверие способно сформировать ресурсы социально-экономиче-

ского развития компании. Инструментами экономического стимулирования ра-

ботников являются оплата труда и премиальные выплаты. Данные формы сти-

мулирования обуславливаются профессионально-квалификационным статусом 

сотрудника. С одной стороны, квалификационный уровень человека, активизи-

рует формирование позитивного организационного поведения [4, с. 166]. Мате-

риальное вознаграждение или финансовое поощрение, соответствует качеству 

услуг и производительности труда. С другой стороны, заинтересованность ра-

ботника в увеличении денежных средств компании в виде использования мате-

риального имущества организации на безвозмездной и льготной основе выявляет 

и раскрывает причины результативности его работы.  

Формирование данных мотивационных условий стимулирования труда ча-

сто встречаются в современных компаниях, однако в ней заложены ключевые 

основы взаимосвязи производительности труда установленной организацией и 
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соответствующей финансовой выплаты. В концепции отсутствуют условия ис-

пользования творческого потенциала сотрудника, а также условия их развития, 

материальные, моральные и духовные вознаграждения за креативную работу, 

условия для создания работниками имиджа и стиля фирмы. Именно перечислен-

ные выше условия устанавливают внутренние и внешние положительные мо-

тивы работника организации к эффективной и результативной работе.  

На базе внутренней мотивации, в зависимости от способностей, возможно-

стей, потенциала, представлений, взглядов и убеждений формируются потребно-

сти и мотивы. Они определяют поведение человека, его действия и могут приве-

сти к положительному результату при условии финансового воздействия со сто-

роны организации. В случае, если установленная цель не достигнута, влияние на 

сотрудника осуществляется управленческими и административными мерами [6, 

с. 46].  

В результате функционирования фирмы в рыночной сфере, складывается 

ее «Имидж», в большей степени характеризуемой поведением сотрудников по 

отношению к условиям внешней среды. На сегодняшний день продукт многих 

компаний не способен составить конкуренцию в условии рыночных отношений. 

В зарубежной практике управление понятием «Имидж организации», отобра-

жает позитивный настрой, который сформировался у ее клиентов (поставщиков, 

покупателей, потребителей и т.д.) [5, с. 415]. Репутация и имидж компании зави-

сит от поведения и настроя сотрудников к финальным потребителям продукта. 

Доктор социологических наук Красовский Ю. Д. предложил 4 фазы формирова-

ния и развития поведенческой культуры управления на основе интенсивности 

имиджевых регуляторов поведения персонала организации.  

Первая фаза производственной ориентации характеризуется не развитой 

поведенческой культурой, когда регуляторы имиджа подавлены, продукты не 

пользуются спросом, штат сотрудников не адаптирован к условиям современ-

ного рынка. Главным показателем этой фазы является, производственная направ-

ленность, когда у персонала сформировалось искаженное представление о пред-

принимательстве и рыночных отношениях в результате отсутствия объяснений 

и погружения сотрудников со стороны руководства в данную тематику.   
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Второй фазой считается сбытовая ориентация. Она может характеризо-

ваться возникновением поведенческой культуры на основе базовых понятий и 

представлений об имидже организации. Сбыт продукта или услуг происходит 

любыми методами и способами, при этом забывая о поддержании имиджа ком-

пании. Характерным признаком сбытовой ориентации является появление на 

первых этапах предприятия и ее адаптацию к сложившимся рыночным отноше-

ниям.  

Третья фаза конъюнктурной ориентации характеризуется ростом поведен-

ческой культуры. Регуляторы имиджа и стиля предприятия на данной фазе, ока-

зывают воздействие на сознание персонала и со временем становятся важными 

нормами поведения. Сотрудники начинают понимать, что имидж компании за-

висит напрямую от их работоспособности, от быстроты и точности реагирования 

на спрос предлагаемой продукции или услуги. На данном этапе возникает имид-

жевое становление. Характерными признаками данной фазы является развитое 

предпринимательство и применение рыночных возможностей.   

Четвертая стадия маркетинговой ориентации характеризуется формирова-

нием поведенческой культуры. На данной фазе сотрудники начинают понимать, 

что регуляторы имиджа являются социальной необходимостью. Они становятся 

для персонала организации общепризнанными нормами и оказывают воздей-

ствие на них, побуждая постоянно и непрерывно изучать поведение покупателей. 

Сотрудники начинают понимать цель компании, благодаря этому в их сознании 

формируется имиджевая настройка. Она создает у персонала определенное по-

ведение. Отличительными признаками стадии является цивилизованное пред-

принимательство и полное понимание рыночных отношений.    

Многие современные компании осознали важность «Имиджа» и стали ис-

пользовать фазы формирования поведенческой культуры, что заметно сказалось 

и на мотивации персонала. Данный метод все чаще стали использовать россий-

ские предприниматели. Однако зарубежные компании отдают предпочтение 

маркетингу персонала – это вид управленческой деятельности, ориентирован-

ный на долговременное обеспечение компании человеческими ресурсами [1, 

с. 37].  
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В конце 80-х годов появился подход, в соответствии с которым маркетинг 

персонала в зависимости от дислокации разделяется на внешний и внутренний. 

В современных компаниях маркетинг персонала обладает двухуровневой струк-

турой. Внешний маркетинг персонала – система деятельности, позволяющая его 

субъектам производить оценку сложившийся ситуации на рынке труда, направ-

ленности его изменения и осуществлять аргументированное управленческое ре-

шение в области трудоустройства, содействия занятости и результативного при-

менения человеческого капитала [2, с. 301]. Внутренний маркетинг персонала – 

подход к работникам организации как к покупателям и клиентам, обеспечение 

продуктами и условиями, которые способны удовлетворить их потребности [3, 

с. 93]. Данный подход видоизменяет классические компоненты маркетинга (про-

дукт, цена, продажа и продвижение продукта) в соответствующие компоненты 

маркетинга персонала: спектр задач и ответственности сотрудников, их уровень 

мотивации, действия, которые они предпринимают чтобы выполнить должност-

ные обязанности, организационная структура компании и составляющие органи-

зационной культуры.  

Результативные модели маркетинга персонала учитывают выделение 

внешнего и внутреннего маркетинга внутри многофункциональных блоков: изу-

чение и планирование, подбор определенных рынков сотрудников, деятельность 

средств массовой информации, формирование рабочих мест, забота о сотрудни-

ках, формирование договорных отношений, помощь в развитии и повышении 

квалификации.  

При внедрении маркетинга персонала, современные компании должны 

ориентироваться на изменения самосознания руководителей и специалистов 

управления: посредством перехода от роли формального лидера, опирающегося 

только на иерархическую вертикаль власти, к роли инициатора, куратора, по-

мощника, функционально фиксирующегося на мотивации персонала и обеспече-

нии социальной ответственности компании.   

Таким образом достижение эффективной мотивации персонала организа-

ции, обеспечивающей повышение производительности труда и устойчивость 



Управление персоналом в современных организациях:  
актуальные проблемы и эффективные решения 

101 

экономического роста, может быть достигнута на основе использования эконо-

мических форм воздействия. Однако для достижения более эффективной и ре-

зультативной работы персонала, стоит внедрять современные мотивационные 

модели. Это необходимо для обеспечения полного понимания персоналом мис-

сии компании. 
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В рыночной экономике на протяжении всей истории человечества разви-

тие является циклическим: рост валового внутреннего продукта сменяется кри-

зисами, затем наступает период его стабилизации (депрессия), когда достигается 

нижняя точка кризисного падения производства [6]. Постепенно спрос и предло-

жение приходят в соответствии друг с другом, начинается оживление, переходя-

щее в подъем деловой активности. Экономика вновь «перегревается» и снова 

начинается кризис перепроизводства. Во второй половине XX века эти явления 

стали сопровождаться инфляционными процессами. Антикризисная политика, 

появившаяся в 30-е годы XX века в трудах Д. Н. Кейнса была дополнена антиин-

фляционной. XXI век привел к появлению новых видов кризисов – связанных с 

пандемией и введением антироссийских санкций [2, 4]. Все это вызывает необ-

ходимость переосмысления и расширения антикризисной политики, определе-

ние способов построения возможных коммуникаций для выявления существую-

щих особенностей регионального антикризисного управления.  

Основная проблематика регионального антикризисного управления со-

стоит в определении формирования на уровне конкретной территории комплекса 

мер, которые будут нивелировать внешние вызовы и угрозы, противодействуя 

снижению внутреннего регионального продукта. Это предполагает воздействие 

органов государственного управления на различные группы субъектов: граждан, 

юридических лиц, отдельные направления развития региональной экономики, 

собираемость налоговых платежей как основы создания финансовых возможно-

стей для выхода из кризиса. Особое значение имеет анализ антикризисных меро-

приятий для развития малого и среднего бизнеса [7]. 

Антикризисное воздействие на физических и юридических лиц заложено в 

федеральном законе «О несостоятельности (банкротстве)» [8], в котором регла-

ментируется реализация таких процедур восстановления платежеспособности, 

например, предприятий как санация, наблюдение, финансовое оздоровление, 

внешнее управление, конкурсное производство. В период пандемии и сейчас, 

при введении антироссийских санкций, возбуждение дел о банкротстве приоста-

новлено, но тем не менее в начале 2022 года число арбитражных дел выросло на 

10000 по сравнению с аналогичным периодом 2020 года и составило 62341. Этот 
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рост связан с банкротствами физических лиц, которых стало на 62 % больше. 

Число банкротств юридических лиц возросло только на 3,9 % [3]. В основном 

дела о банкротстве инициируют сами должники, стремясь тем самым избавиться 

от задолженности цивилизованным путем. Незначительный рост предприятий – 

банкротов объясняется мораторием на ковидным и теперь уже и санкционными 

мораториями.  

Но не только этими мерами ограничивается антикризисное воздействие. 

Для поддержания региональной экономики вводится антикризисные пакеты, ко-

торые имеют схожие характеристики как антиковидные, так и антисанкционные 

меры. К ним относятся [1]: снижение налоговых ставок по упрощенной системе 

налогообложения, докапитализация институтов поддержки бизнеса, например, 

гарантийных фондов, предоставление без торгов земельных участков, снижение 

арендной платы, мораторий на проведение различных проверок, субсидии для 

поддержки общественно значимых видов производств, например, импортозаме-

щающих, сферы гостеприимства, реструктуризация задолженности.  

Таким образом, основная проблематика регионального антикризисного 

управления чрезвычайно многообразна и охватывает значительное число, если 

не сказать, всех субъектов хозяйственной деятельности. От знания тех возмож-

ностей, которые предоставляются на региональном уровне для поддержки физи-

ческих и юридических лиц, формирования навыков их применения, зависит ка-

кое число физических и юридических лиц сумеет преодолеть свою неплатеже-

способность, сохранить деловую активность. Поэтому нужны программы повы-

шения знаний об антикризисном управлении, аналогичные программам финан-

совой, компьютерной, юридической грамотности.  

В настоящее время в учебной деятельности превалируют активные методы 

обучения. Одним из них является игровой. Он существует в различных формах: 

изучение кейсов, сторителлинг, диспуты, мозговые штурмы [9, 10]. Популярной 

формой являются и настольные игры. Нашей командой был разработан и реали-

зован культурно-просветительский проект – настольная игра «Региональный ан-

тикризисный менеджмент». Его цель состоит в формировании представлений о 
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возможных инструментах регионального антикризисного менеджмента. Он поз-

воляет в игровой, соревновательной форме вспомнить основные способы улуч-

шения экономического состояния как региона в целом, так и проживающих на 

его территории граждан, функционирующих юридических лиц. Проект рассчи-

тан на 2 команды, которые, выполняя предложенные задания, делятся друг с дру-

гом своими знаниями о региональном антикризисном менеджменте, решают 

предложенные кейсы, разрабатывают антикризисные программы. Были реализо-

ваны все стадии жизненного цикла проект от инициации до завершения [5]. Игра 

является динамичной и может быть актуализирована бесконечное число раз за 

счет разработки новых заданий и кейсов. Она хорошо тиражируется и масшта-

бируется. Может быть использована для «битвы» большего числа команд, а 

также при проведении профориентационной работы, формируя систему внеш-

них коммуникаций, имеющую как познавательное (подготовка к решению опре-

деленного круга проблем), так и практическое (определение принимаемых реше-

ний) значение.   

Предложенная игровая форма формирования компетенций, необходимых 

для осуществления регионального антикризисного управления является чрезвы-

чайно гибкой и вариативной. В зависимости от стоящих перед коллективом задач 

возможно акцентирование изучаемого материала на различных сферах и инстру-

ментах антикризисного регулирования, учет вновь появляющихся мировых и 

национальных практик. Кроме того, это дает и психологическую разгрузку при 

получении новых знаний, так как осуществляется в неформализованной форме, 

в виде возврата «в детство», что повышает степень усвояемости предложенных 

знаний.  
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