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ВВЕДЕНИЕ 

Технологии управления человеческими ресурсами – это сово-

купность методов управления персоналом, ориентированных на 

оценку и совершенствование человеческого ресурса организации. 

Настоящее учебное пособие призвано помочь обучающимся 

экономических и управленческих направлений приобрести знания 

современных технологий управления человеческими ресурсами 

для работы в организациях, любых организационно-правовых 

форм и форм собственности. Кроме того, оно поможет разобраться 

в основополагающих персонал-технологиях в современных орга-

низациях будет полезно обучающимся дополнительных образова-

тельных программ, специалистам и руководителям среднего и 

высшего звена. 

Цель данного издания – способствовать формированию пони-

мания современной концепции управления человеческими ресур-

сами как системы знаний о возможностях повышения конкуренто-

способности персонала в организации, дать углубленное теорети-

ко-методическое толкование основополагающих технологий 

управления персоналом, отражающих в обобщенном виде приемы, 

способы и методы воздействия на персонал с целью повышения 

его конкурентоспособности. 

Логика и структура данного издания обеспечивает необходи-

мые условия для активизации самостоятельной работы обучаю-

щихся, для самоконтроля в усвоении учебного материала и фоку-

сирования внимания на проблемных вопросах в сфере управления 

человеческими ресурсами. 

В современных реалиях реиндустриализации общества, тру-

досберегающего и интеллектуальноемкого характера научно-

технического прогресса, осознание стратегической ценности чело-

веческих ресурсов с необходимостью обусловливает становление 

и развитие нового подхода к технологиям управления ими. 

Составители настоящего пособия использовали учебники и 

учебные пособия находящиеся в открытом доступе. 
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1. УПРАВЛЕНИЕ ЧЕЛОВЕЧЕСКИМИ РЕСУРСАМИ  

ОРГАНИЗАЦИИ 

1.1. Управление людьми 

Термин «управление людьми» включает в себя две взаимосвя-

занные концепции – управление человеческими ресурсами (УЧР) и 

управление человеческим капиталом (УЧК). Определение и объ-

яснение этих концепций дается в первых двух главах. Эти понятия 

практически полностью вытеснили термин «управление персона-

лом», хотя философия и практика управления персоналом все еще 

является основополагающей для философии и практики УЧР и 

УЧК. Взаимосвязь между этими аспектами представлена на рис. 1.  

 

 

 

Рис. 1. Взаимосвязь между аспектами управления людьми 
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При описании процессов, охватывающих управление сотруд-

никами организации, термин «управление персоналом» все чаще 

заменяется терминами «управление человеческими ресурсами» 

(УЧР) и «человеческие ресурсы» (ЧР). Концепция УЧР включает в 

себя все виды деятельности, описанные в предлагаемой вашему 

вниманию книге; цель этой главы состоит в том, чтобы дать общее 

представление – определение понятий систем УЧР и ЧР, описание 

различных моделей УЧР и обсуждение их целей и особенностей. 

Затем в данной главе приведен общий обзор мнений относительно 

УЧР, связей между УЧР и управлением персоналом, а в заключе-

ние рассмотрено влияние, которое УЧР может оказывать на эф-

фективность деятельности организации1. 

 

Определение управления человеческими ресурсами 

Управление человеческими ресурсами (УЧР) можно опреде-

лить как стратегический и логически последовательный подход к 

управлению наиболее ценным активом предприятия: работающи-

ми там людьми, которые коллективно и индивидуально вносят 

вклад в решение задач предприятия. 

Стори утверждает, что УЧР можно рассматривать как «сово-

купность политических стратегий, опирающихся на идеологиче-

ский и философский фундамент». Он предлагает четыре аспекта, 

характеризующих осмысленную версию УЧР: 

1) определенный набор убеждений и предположений; 

2) решения об управлении персоналом опираются на страте-

гические потребности; 

3) ведущая роль линейных руководителей; 

                                                 
1
 Армстронг М. Практика управления человеческими ресурсами. 10 -е изд. – СПб.: 

Питер, 2012. – С. 9–13. 
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4) акцент на систему «рычагов» при формирова-

нии рабочих отношений. 

 

Система человеческих ресурсов 

Управление человеческими ресурсами осуществляется по-

средством согласованного объединения систем человеческих ре-

сурсов: 

• Философия ЧР, описывающая общие ценности и руково-

дящие принципы, существующие у менеджеров. 

• Стратегии ЧР, определяющие направление, в каком будет 

действовать УЧР. 

 Виды деятельности УЧР 

• Политика ЧР, представляющая собой директивы, определя-

ющие, каким образом следует применять и использовать на практи-

ке в конкретных областях УЧР эти принципы, ценности и стратегии. 

• Процессы ЧР, состоящие из формальных процедур и мето-

дов, используемых для осуществления стратегических планов ЧР и 

политики ЧР. 

• Практика ЧР, включающая в себя неформальные подходы, 

используемые менеджерами. 

• Программы ЧР, которые позволяют планомерно внедрять 

стратегии, политику и практику ЧР. 

Бекер и Герхарт (1996) разделили все эти компоненты на три 

уровня: архитектура системы (руководящие принципы), варианты 

альтернативной политики и процессы и практика (рис. 2). 
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Рис. 2. Три уровня компонентов ЧР по Бекер и Герхарт (1996) 

 

 

Модели УЧР 

Модель соответствия УЧР 

 

Одно из первых недвусмысленных заявлений о концепции 

УЧР было сделано Мичиганской школой (Фомбран, 1984)2. Они 

считали, что системы ЧР и структура организации должны регули-

роваться так, чтобы соответствовать организационной стратегии 

(отсюда название «модель соответствия»). Далее они объясняли, 

что существует цикл человеческих ресурсов (рис. 3), состоящий из 

четырех основных процессов, или функций, выполняемых в любой 

организации. Это: 

                                                 
2
 Армстронг М. Практика управления человеческими ресурсами. 10-е изд. – СПб.: 

Питер, 2012. –  С. 13. 
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• отбор – соответствие имеющихся в наличии человеческих 

ресурсов рабочим местам; 

• аттестация – управление показателями деятельности; 

• вознаграждение – «система вознаграждений является тем 

инструментом управления, который применяется для стимулиро-

вания организационных показателей работы зачастую в недоста-

точной степени и неверно»; она обязана поощрять как краткосроч-

ные, так и долгосрочные достижения, имея в виду, что «предприя-

тие должно работать сегодня, чтобы преуспеть в будущем»; 

• развитие – стремление к наличию высококвалифицирован-

ных работников. 

 

 

Рис. 3. Цикл человеческих ресурсов  

Гарвардская схема 

Другими отцами-основателями УЧР были представители гар-

вардской школы – М. Биер и др. (1984), которые разработали схе-

му, впоследствии названную П. Бокселлом (1992) Гарвардской. 

Она основана на убеждении, что проблемы исторически сложив-

шегося управления персоналом могут быть разрешены3. 

                                                 
3
 Армстронг М. Практика управления человеческими ресурсами. 10 -е изд. – СПб.: 

Питер, 2012. – С. 14. 
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Рис. 4. Гарвардская схема 4 

 

Гарвардская школа считала, что УЧР обладает двумя харак-

терными особенностями: 1) бо́льшая часть ответственности за 

обеспечение конкурентноспособной стратегии и политики в отно-

шении персонала лежит на руководителях среднего звена; 2) ра-

ботники должны вырабатывать правила, которые направляют раз-

витие деятельности персонала и применяются таким образом, что-

бы взаимно усилить оба уровня. 

Цели УЧР 

Общая цель управления человеческими ресурсами заключает-

ся в том, чтобы организация смогла добиться успеха с помощью 

своих сотрудников. Вот что по этому поводу говорят Ульрих и 

Лэйк (1990): «Система УЧР может стать источником организаци-

онных способностей, которые позволят фирмам учиться и капита-

                                                 
4
 Армстронг М. Практика управления человеческими ресурсами. 10 -е изд. – СПб.: 

Питер, 2012. – С. 15. 
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лизировать новые возможности». Поэтому УЧР рассматривается с 

точки зрения решения перечисленных далее задач. 

Организационная эффективность 

«Характерные практики в сфере человеческих ресурсов фор-

мируют базовую концепцию, которая определяет то, как фирма 

ведет конкурентную борьбу» (Капелли и Крокер-Хефтер, 1996). 

Многочисленные исследования показали, что практика может ока-

зывать существенное влияние на качество работы фирмы. Страте-

гии УЧР призваны облегчать выполнение программ по повыше-

нию организационной эффективности за счет выработки политики 

в таких областях, как управление знаниями, управление способно-

стями и создание «великолепного места для работы». Это та «ве-

ликая идея» (Перселл и др., 2003), которая заключается в «четком 

ви́дении и наборе интегрированных ценностей». Если говорить 

точнее, то стратегии ЧР следует рассматривать в связи с развитием 

политики постоянного совершенствования и установления отно-

шений с клиентами5. 

 Управление человеческим капиталом 

Человеческий капитал организации состоит из людей, кото-

рые в ней работают и от которых зависит успех ее дел. 

Человеческий капитал можно рассматривать как основной ак-

тив организации; компании должны делать инвестиции в этот ак-

тив, чтобы обеспечить свое выживание и рост. УЧР призвано га-

рантировать, что при необходимости организация получит и со-

хранит умелых, преданных и мотивированных сотрудников. Это 

подразумевает действия, направленные на оценку и удовлетворе-

ние потребностей будущих сотрудников, а также на расширение и 

развитие способностей людей – их вклада, потенциала и примени-

мости – за счет обучения и постоянного расширения возможно-

                                                 
5
 Армстронг М. Практика управления человеческими ресурсами. 10 -е изд. – СПб.: 

Питер, 2012. – С. 16-18. 
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стей. Это включает в себя «осуществление строгих процедур ре-

крутинга и отбора, систему поощрительных выплат в зависимости 

от качества работы, управление развитием и обучением, определя-

емыми потребностями компании» (1997). Это также подразумева-

ет управление способностями – что представляет собой процесс 

приобретения и воспитания талантов там, где они есть и необхо-

димы, с помощью разнообразных взаимосвязей между политикой 

и практикой УЧР в сферах подбора ресурсов, обучения и развития, 

управления качеством и последовательного планирования. 

Процесс управления человеческим капиталом (УЧК), описан-

ный в следующей главе, тесно связан с управлением человечески-

ми ресурсами. Однако УЧК делает более сильный акцент на ис-

пользовании метрических показателей (измерениях ЧР и качестве 

работы сотрудников) как средства руководства стратегией и прак-

тикой управления персоналом. 

 Управление знаниями 

Управление знаниями – это «любой процесс или практика со-

здания, приобретения, захвата, обмена и использования знаний из 

любых источников, направленное на улучшение обучения и по-

вышения качества работы организации» (Скарборо и др., 1999). 

УЧР призвано обеспечить поддержку развитию специфичных зна-

ний и навыков фирмы, являющихся результатом процессов орга-

низационного обучения. 

 Управление вознаграждением 

УЧР направлено на усиление мотивации и увлеченности рабо-

той за счет использования такой политики и процессов, которые 

дают людям понять, что их ценят и вознаграждают за проделан-

ную работу, а также за достигнутый ими уровень навыков и ком-

петенции. 

 Трудовые отношения 

В этом случае цель заключается в создании климата, благо-

приятствующего сохранению продуктивных и гармоничных отно-
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шений за счет партнерства между менеджерами, работниками и 

профсоюзами. 

 Удовлетворение разнообразных потребностей 

УЧР нацелено на развитие и внедрение политики, призванной 

уравновесить и адаптировать потребности групп влияния, обеспе-

чить менеджеров разнообразной рабочей силой с учетом индиви-

дуальных и групповых различий в уровнях занятости, личных по-

требностей и ожиданий и предоставить всем работникам равные 

возможности. 

 Ликвидация разрыва между риторикой и реальностью 

Исследования, проведенные Граттоном с соавторами (1999), 

показали, что между приведенными риторическими заявлениями и 

жизнью существует своего рода пропасть. Менеджеры могут при-

ступать к работе, намереваясь осуществлять некоторые или все пе-

речисленные действия, но выполнить это намерение на практике – 

«использовать теорию» – зачастую дело нелегкое. Это связано с 

особенностями процессов: иные приоритеты компании, сжатые 

сроки, ограниченная поддержка со стороны линейных руководи-

телей, неадекватная инфраструктура вспомогательных процессов, 

нехватка ресурсов, сопротивление переменам и отсутствие дове-

рия. Общая цель УЧР заключается в том, чтобы построить мост 

через эту пропасть, делая все возможное для подтверждения всех 

ожиданий эффективными действиями. Для этого сотрудники под-

разделения ЧР должны помнить, что достаточно легко предлагать 

новую и новаторскую практику и политику. Гораздо сложнее за-

ставить их работать. Поэтому сотрудникам необходимо понимать, 

что (как полагают Перселл и соавторы (2003)) все решают линей-

ные менеджеры нижнего звена, претворяющие в жизнь политику 

ЧР, и действовать соответственно6. 

                                                 
6
 Армстронг М. Практика управления человеческими ресурсами. 10 -е изд. – СПб.: 

Питер, 2012. – С. 19. 
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 Политические задачи УЧР 

На основании моделей УЧР, перечисленных ранее целей и 

определений УЧР Кэлдуэлл (2004) выделил 12 политических задач: 

1. Управление людьми как активом, имеющим фундамен-

тальное значение для конкурентного преимущества организации. 

2. Приведение политики УЧР в соответствие с политикой 

компании и корпоративной стратегией. 

3. Выработка тесного соответствия между политикой, проце-

дурами и системами ЧР. 

4. Создание более гибкой организации с меньшим количе-

ством иерархических уровней, способной более быстро реагиро-

вать на изменения. 

5. Поощрение командной работы и сотрудничества, выходя-

щих за рамки внутренних организационных границ. 

6. Выработка внутри всей организации философии подхода, 

ориентированного на клиентов: «Покупатель – прежде всего». 

7. Предоставление работникам права управлять своим соб-

ственным развитием и обучением. 

8. Развитие стратегий вознаграждения, предназначенных 

подкреплять культуру, ориентированную на качество работы. 

9. Усиление вовлеченности работников посредством улучше-

ния внутренней коммуникации. 

10. Развитие у работников большей приверженности органи-

зации. 

11. Усиление ответственности линейных менеджеров за поли-

тику ЧР. 

12. Разработка роли менеджеров как помощников. 

 

УЧР и управление персоналом 

Споры по поводу того, существуют ли какие-либо различия 

между УЧР и управлением персоналом, продолжались достаточно 

долго. Они прекратились совсем недавно, поскольку термины УЧР 

и ЧР в настоящее время стали широко использоваться и сами по 
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себе, и как синонимы управления персоналом. Но пониманию 

концепции УЧР способствует анализ существующих различий, а 

также того, каким образом традиционные методы управления пер-

соналом превратились в современную практику УЧР.  

Задачи УЧР 

Д. Ульрих (1998) указывал, что изменения окружения ставят 

перед конкурирующими организациями ряд сложных задач, а это 

означает, что ЧР должны помочь в создании новых возможностей. 

Данные изменения окружения приведены ниже7: 

• Глобализация требует, чтобы организации перемещали 

людей, идеи, изделия и информацию по всему миру для удовле-

творения местных потребностей. При разработке стратегии долж-

ны быть добавлены новые важные составляющие: взрывоопасные 

политические ситуации, спорные вопросы международной торгов-

ли, колеблющиеся курсы обмена валюты и незнакомые культуры. 

• Рентабельность через рост – движение за рост доходов 

означает, что компании должны быть творческими и инновацион-

ными, а это подразумевает поощрение свободного потока инфор-

мации и совместное использование работниками своих знаний. 

• Техника – вызов заключается в том, чтобы сделать технику 

жизнеспособной, продуктивной частью рабочей среды. 

• Интеллектуальный капитал – это источник конкурентного 

преимущества для организаций. Задача заключается в том, чтобы 

обеспечить способность фирм найти, приспособить к своим нуж-

дам, оплатить и сохранить человеческий капитал в виде талантли-

вых людей, которые необходимы для развития глобальной органи-

зации. Такая организация, с одной стороны, ориентируется на сво-

их заказчиков, а с другой – использует технические возможности. 

Следует также рассмотреть, каким образом можно развить соци-

                                                 
7
 Армстронг М. Практика управления человеческими ресурсами. 10-е изд. – СПб.: 

Питер, 2012. – С. 21. 
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альный капитал организации – способы взаимодействия людей. 

Важно, чтобы компании делали акцент на организационном капи-

тале – знаниях, которыми они обладают, и на том, как эти знания 

следует применять. 

• Перемены, перемены и еще раз перемены – самый серьез-

ный вызов, на который компании должны отвечать, это приспо-

сабливание к, на самом деле, всеобъемлющим безостановочным 

переменам. Им необходимо быть способными «обучаться быстро 

и непрерывно и реагировать на новые стратегические задачи быст-

рее и привычнее». 

1.2. Современные технологии управления  

человеческими ресурсами  

Управление человеческими ресурсами организации – целена-

правленная совместная деятельность руководства организации и 

специалистов подразделений системы управления персоналом, 

включающая разработку кадровой политики, внедрение текущих 

принципов и методов управления персоналом организации, осу-

ществление комплекса взаимосвязанных функций, от приема до 

увольнения кадров. 

 

Наем персонала 

Наем персонала – это совокупность действий, направленных 

на поиск и отбор потенциальных работников, обладающих необ-

ходимыми качествами, соответствующими определенным крите-

риям отбора для удовлетворения кадровых потребностей органи-

зации как в качественном, так и в количественном отношении8. 

                                                 
8 Управление человеческими ресурсами организации в условиях современного рынка 

труда: учебное пособие / Н.В. Гончарова, Л.В. Дайнеко, Е.В. Зайцева; под общ. ред.  

Е.В. Зайцевой; Министерство науки и высшего образования Российской Федерации, 

Уральский федеральный университет. – Екатеринбург: Изд-во Урал. ун-та, 2021. –  

С. 54-56. 
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В зависимости от текущей ситуации организация выбирает 

один из двух источников привлечения персонала: внутренний (из 

претендентов, работающих в данной организации) и внешний (из 

претендентов, не работающих в данной организации). Каждый из 

источников привлечения персонала имеет как достоинства, так и 

недостатки. 

Разумное сочетание внутренних и внешних источников при-

влечения персонала позволяет организации повысить эффектив-

ность кадровой политики и снизить затраты на привлечение пер-

сонала. Для привлечения персонала из внешних источников ис-

пользуют рекламу в СМИ, в социальных сетях, Интернете, обра-

щения в различные учебные заведения, кадровые агентства, служ-

бы занятости и т. д. Для привлечения персонала из внутренних ис-

точников используют кадровый резерв, опрос руководителей, ана-

лиз личных дел и кадровой базы данных. 

В качестве альтернативы найму новых работников организа-

ция может применять сверхурочную работу. Использование дан-

ного метода позволяет организации избежать дополнительных 

затрат на наем и прием на работу новых работников и обеспечить 

имеющихся работников дополнительным доходом. Недостатком 

данного метода является потенциальное снижение производи-

тельности труда и увеличение производственного травматизма 

из-за проблем усталости в случае длительных или частых сверх-

урочных работ.  

Подбор персонала 

Подбором персонала на вакантные должности занимаются со-

трудники кадровых служб совместно с линейными руководителя-

ми. Правильная организация процесса подбора кандидатов позво-

ляет сократить расходы на набор персонала, а также обеспечить 

организацию кадрами с необходимым опытом работы, требуемы-

ми квалификационными и личными характеристиками. 



 18 

Для упрощения процесса подбора кандидатов многие органи-

зации разрабатывают квалификационные карты и карты компетен-

ций, в которых описывают квалификационные и личные характе-

ристики работников для каждой должности. 

Квалификационная карта – документ, разработанный сов-

местно специалистами кадровых служб и руководителями струк-

турных подразделений на основе должностной инструкции, по-

дробно описывающий квалификационные и личные характеристи-

ки идеального работника для каждой должности. 

Квалификационная карта позволяет структурировать оценки 

различных кандидатов по каждой характеристике, чтобы сравни-

вать их между собой. Недостатком данного документа является 

сложность выставления оценок по неизмеримым личностным ха-

рактеристикам. 

Карта компетенции – документ, разрабатываемый как допол-

нение к квалификационной карте и описывающий личностные ха-

рактеристики идеального работника, его способности к выполне-

нию тех или иных функций, предпочитаемый тип поведения и со-

циальную роль. Разработка карты компетенции – сложный и тру-

доемкий процесс, для которого требуются специальные знания, 

так как при описании компетенций необходимо подробное описа-

ние каждой детали портрета идеального сотрудника. 

При оценке кандидатов на вакантную должность специалисты 

кадровых служб используют совместно карту компетенции и ква-

лификационную карту, сравнивая характеристики и компетенции 

кандидата с характеристиками и компетенциями идеального со-

трудника. 

Организация процесса отбора претендентов  

на вакантную должность 

Процесс отбора претендентов достаточно трудоемкий и вклю-

чает в себя несколько этапов, количество которых может варьиро-

ваться в зависимости от кадровой политики организации.  
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Отбор персонала в организации на замещение вакантных 

должностей осуществляют работники кадровых служб (менедже-

ры по управлению персоналом). 

Традиционно процесс отбора претендентов на вакантные 

должности включает в себя следующие этапы: 

формирование перечня критериев отбора; 

 проведение предварительной отборочной беседы; 

 анализ поступивших резюме и анкет претендентов на соот-

ветствие выбранным критериям отбора; 

 проведение отборочного собеседования; 

 проведение тестирования; 

 анализ рекомендаций, отзывов предыдущих работодателей, 

 проверка послужного списка; 

 проведение медицинского осмотра; 

 принятие конечного решения при отборе. 

 

Формирование перечня критериев отбора 

Формированием перечня критериев отбора занимаются спе-

циалисты кадровых служб совместно с линейными руководителя-

ми. Для каждого вида деятельности формируется индивидуальный 

перечень критериев и их уровень, который должен соответство-

вать квалификационным и личным характеристикам работников, 

успешно справляющихся с должностными обязанностями. 

Как правило, основными критериями для отбора претендентов 

являются наличие определенного уровня образования по соответ-

ствующей специальности и необходимого опыта работы. При 

наличии более одного претендента на вакантное место большин-

ство руководителей выбирают претендента с более высоким уров-

нем образования и большим стажем работы. 

Однако уровень общеобразовательной и профессиональной 

подготовки, ее содержание, продолжительность обучения, профес-
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сиональные навыки и опыт работы должны соответствовать ква-

лификационным требованиям выполняемой работы. 

Большинство работодателей включают в перечень критериев 

такие личные характеристики работников, как семейное положе-

ние, готовность к ответственности и дополнительным нагрузкам, 

стремление к профессиональному росту, наличие определенных 

навыков и компетенций, среди которых: способность ясно выра-

жать свои мысли при контактах с сотрудниками, знание основ де-

лопроизводства, умение составлять документы, общение с посети-

телями, умение вести переговоры, умение принимать самостоя-

тельные решения, наличие организаторских способностей (в част-

ности при организации трудовой деятельности на рабочем месте), 

навыки работы в различных пакетах прикладных программ и т. д. 

В случае, если для выполнения определенного вида деятель-

ности требуется наличие хорошего состояния здоровья, силы, вы- 

носливости, то в перечень критериев отбора включают дополни-

тельно и физические характеристики работников. 

Любой конкретный критерий отбора работников должен быть 

тщательно изучен в отношении преуспевающих работников, заня-

тых в организации. Для этого специалисты кадровых служб анали-

зируют квалификационные и личные характеристики работающих 

и успешно справляющихся с должностными обязанностями и ис-

пользуют эти данные в качестве критериев, если абсолютное 

большинство работников им соответствуют. 

Сформированный перечень критериев отбора передается в 

кадровую службу для использования в предварительной отбороч-

ной беседе с претендентами, а также применяется для составлении 

рекламных объявлений о наличии вакантных мест и информиро-

вания кадровых агентств и службы занятости. 

 

Адаптация персонала 

После подписания трудового договора новый работник при-

ступает к исполнению своих трудовых обязанностей. Как правило, 
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новый работник попадает в уже сплоченный коллектив, в котором 

есть свои устоявшиеся традиции и взаимоотношения. Новому ра-

ботнику требуется время, чтобы привыкнуть к новой обстановке, 

наладить контакты с сотрудниками, изучить должностные обязан-

ности, освоить навыки работы. 

В среднем период адаптации составляет 3–6 месяцев, его дли-

тельность зависит от размеров структуры организации, сложности 

бизнес-процессов и психофизических особенностей нового работ-

ника. Многие работодатели на этот период устанавливают испыта-

тельный срок для нового работника. 

Для того, чтобы новый работник как можно быстрее ознако-

мился со своими должностными обязанностями и смог макси-

мально эффективно их исполнять, в организациях используется 

система адаптации персонала. 

Система адаптации персонала – это комплекс мероприятий, 

направленных на сокращение срока выхода нового работника на 

необходимый уровень производительности труда. 

Внедрение системы адаптации позволяет работодателю: 

 минимизировать вероятность проблем, возникающих из-за 

ошибок вновь принятых работников; 

 сэкономить время линейных руководителей и более опыт-

ных сотрудников, вынужденных на начальном этапе курировать 

нового работника и помогать ему в выполнении его должностных 

обязанностей; 

 снизить текучесть кадров за счет создания благоприятного 

психологического климата в коллективе. 

Существуют следующие виды адаптации: 

 организационная, в процессе которой происходит знаком-

ство со структурой организации, должностной инструкцией, осо-

бенностями бизнес-процессов, локальными нормативными доку-

ментами; 
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 профессиональная, в процессе которой новый работник 

осваивает необходимые навыки и получает профессиональные 

знания, узнает критерии оценки качества работы; 

 социально-психологическая, в процессе которой новый ра-

ботник налаживает взаимодействие с коллегами своего структур-

ного подразделения и с работниками других подразделений, име-

ющих с ним профессиональные связи; 

 психофизиологическая, в процессе которой новый работ-

ник приспосабливается к новому режиму и графику работы. 

В зависимости от кадровой политики организация может ис-

пользовать тот или иной вид адаптации по отдельности или сочета-

ние различных видов. Использование всех видов адаптации в ком-

плексе позволяет организации достичь максимального результата. 

Для внедрения системы адаптации организация может ис-

пользовать различные методы. Наиболее традиционным и эффек-

тивным методом адаптации является наставничество, при котором 

за новым работником закрепляется опытный сотрудник в качестве 

наставника. Наставник знакомит нового работника с формальными 

и неформальными нормами и правилами поведения в организации, 

помогает наладить контакты с работниками своего и других струк-

турных подразделений, консультирует по вопросам профессио-

нальной деятельности. По итогам испытательного срока или пери-

ода адаптации наставник составляет отчет об успехах и неудачах 

нового работника. Достаточно часто роль наставника выполняет 

непосредственный руководитель. Если у руководителя нет воз-

можности в данный период времени выполнять роль наставника 

из-за большого объема работы, отсутствия свободного времени 

или многозадачности, то роль наставника может выполнять любой 

опытный работник такой же должности, пользующийся уважением 

в коллективе, коммуникабельный и хорошо выполняющий свою 

работу. 

Довольно распространенными методами адаптации являются 

тренинги, семинары и коучинг, которые используются в основном 
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для групповой адаптации новых работников. Данные методы поз-

воляют новым работникам быстро познакомиться с другими но-

вичками и с ключевыми специалистами, развить необходимые 

профессиональные навыки, в игровой форме попытаться найти 

выход из конфликтных и нестандартных ситуаций. 

Также в качестве метода адаптации можно использовать про-

ведение ознакомительной экскурсии, при которой новому работ-

нику рассказывают историю создания организации, знакомят с 

традициями и корпоративной культурой организации, объясняют 

специфику рабочего процесса и функциональные особенности 

структурных подразделений, показывают территорию организа-

ции, представляют коллективу и т.д. 

По окончании периода адаптации специалисты кадровых 

служб проводят анкетирование новых работников о процессе про-

хождения адаптации, оценивая степень удовлетворенности отно-

шениями с коллегами, профессиональным трудом, выясняя, какие 

проблемы и трудности были в адаптационном периоде. Наличие 

обратной связи позволяет организации сократить допущенные 

ошибки и повысить эффективность системы адаптации. 

Оценка персонала 

Оценка персонала – это совокупность действий, направлен-

ных на установление степени соответствия профессиональных и 

личных характеристик персонала требованиям занимаемой долж-

ности. Оценка персонала проводится для совершенствования стиля 

и методов управления персоналом, повышения эффективности ис-

пользования трудового потенциала работников, рационализации 

расстановки кадров, поиска резервов повышения качества персо-

нала, оптимизации использования мотивационных стимулов и со-

циальных гарантий. 

Существует большое количество различных методов оценки 

персонала, имеющих свои особенности и сферы применения, до-
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стоинства и недостатки, отличающихся друг от друга степенью 

субъективности и уровнем автоматизации. 

Аттестация является наиболее традиционным и распростра-

ненным методом оценки персонала в российской практике. 

Анализ литературы позволяет выделить ряд устоявшихся под-

ходов. Стоит отметить, что подходы к аттестации государствен-

ных служащих и общие подходы к аттестации персонала как части 

теории организации весьма различны. Так, «аттестация в переводе 

с латинского переводится как свидетельство, что означает опреде-

ление квалификации работника, уровня знаний учащихся, отзыв, 

характеристика, процесс оценивания соответствия кого-либо неко-

торым критериям»9.  

Подобное обобщенное определение является базовым для 

компетентностного подхода. Согласно нему, основной целью 

аттестации является оценка служебной состоятельности человека, 

находящегося на государственной службе, т. е. уровня его компе-

тентности. Это подразумевает ряд задач, касающихся проверки его 

знаний, управленческих компетенций и иных навыков, необходи-

мых для выполнения управленческой функции. Это может быть и 

оценка навыков, анализ эффективности работы, достижения по-

ставленных задач и иные замеряемые параметры. Результатом ат-

тестации должен стать вывод о том, справляется ли служащий с 

исполнением своей функции. 

Кроме компетентностного подхода, можно выделить еще два 

наиболее распространенных подхода, условно называемых си-

стемный и институциональный.  

В системном подходе под аттестацией понимается «государ-

ственная проверка деловой квалификации служащего в целях 

определения уровня его профессиональной подготовки и соответ-

ствия занимаемой государственной должности, а также решения 

                                                 
9
 Заварихина С.А. Аттестация государственных служащих // Бухгалтерский учет в 

бюджетных и некоммерческих организациях. 2009. – № 17. – С. 39. 
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вопроса о присвоении государственному служащему квалифика-

ционного разряда (классного чина, дипломатического ранга), в т. 

ч. очередного»10. При таком взгляде на аттестацию особый акцент 

делается на самой системе аттестации как части системы государ-

ственного управления. Также системность проявляется в наличии 

обязательных повторяющихся циклов проведения аттестационных 

мероприятий.  

Результатом аттестации должно стать повышение эффектив-

ности системных характеристик государственной службы за счет 

качественной кадровой политики. 

Институциональный подход рассматривает аттестацию как 

отдельный институт. Так, под аттестацией понимается «админи-

стративно-правовая процедура по оценке профессионального со-

ответствия государственного служащего занимаемой должности, 

направленная на совершенствование государственной службы и 

развитие внутреннего потенциала аттестуемого, обязывающую по 

итогам принять установленные законодательством администра-

тивно-правовые меры»11. С одной стороны, акцент делается на 

формальных аспектах процедуры, с другой, делается уточнение, 

что обеспечение процедуры происходит в интересах государ-

ственного служащего. 

Наибольшее количество экспертов сходятся в понимании ат-

тестации, сочетающей все три рассмотренных подхода. Так, атте-

стация может рассматриваться как «процедура определения соот-

ветствия работника занимаемой должности или выполняемой ра-

                                                 
10

 Ноздрачев А.Ф. Государственная служба. – М., 1999. – С. 381. 
11

 Куракин А.В., Савостин А.А. Процедуры, обусловленные прохождением государ-

ственной гражданской службы Российской Федерации // Право и политика. 2004.  –  

№ 8. – С. 32. 
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боты, а гражданского служащего – замещаемой должности граж-

данской службы»12. 

Профессиональное развитие и обучение персонала 

Профессиональное развитие персонала представляет собой 

целенаправленный процесс подготовки сотрудника к выполнению 

новых производственных функций, занятию новых должностей, 

решению новых задач. 

В современных условиях быстрого устаревания знаний и по-

стоянной модернизации технологий организациям приходится 

непрерывно изменять требования к профессиональным знаниям и 

умениям своих сотрудников. Если еще 100 лет назад знания уста-

ревали примерно за 20–30 лет, то в настоящее время знания, полу-

чаемые студентами в университете, зачастую становятся неакту-

альными для применения на практике уже к окончанию вуза. 

Поэтому профессиональное развитие и обучение персонала 

становятся важнейшими факторами успешного функционирования 

любой организации. Бюджет профессионального развития и обу-

чения ведущих компаний является наибольшей статьей расходов 

после заработной платы и составляет до 10 % от фонда оплаты 

труда. Данные затраты можно считать инвестициями в развитие 

своих работников, которые окупаются повышением производи-

тельности труда и улучшением финансовых показателей организа-

ции. Профессиональное развитие персонала способствует повы-

шению квалификации сотрудников, благотворно влияет на их мо-

тивацию и производительность труда, что в конечном итоге, по 

мнению В.В. Запария, повышает эффективность деятельности ор-

ганизации и ее конкурентоспособность13. Профессиональное раз-

витие и обучение положительно влияет и на самих сотрудников, 

                                                 
12

 Булыга Н.Н. Аттестация: правовые основания и порядок проведения // Отдел кадров 
бюджетного учреждения. – 2009. – № 9. – С. 15. 
 
13

 Запарий В.В. Трансформация системы подготовки и повышения квалификации кад-

ров в тяжелой промышленности в последней трети ХХ века. – С. 133. 
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повышая их конкурентоспособность на рынке труда, обеспечивая 

возможности дальнейшего профессионального роста и укрепляя 

уверенность в себе. 

Ряд крупных организаций создают в своей структуре подраз-

деления профессионального развития, которые на постоянной ос-

нове занимаются профессиональным обучением персонала, разви-

тием карьеры работников, формированием резерва руководителей. 

Некоторые корпорации даже создают собственные корпора-

тивные университеты и институты для обучения своих сотрудни-

ков. Однако и для небольших организаций профессиональное обу-

чение работников является не менее важным. 

Отправным пунктом в системе управления профессиональным 

развитием и обучением на внутриорганизационном уровне являет-

ся определение потребностей организации в данной сфере. 

В определении потребностей в профессиональном развитии и 

обучении отдельного сотрудника должны принимать участие спе-

циалисты кадровых служб, отдела профессионального обучения и 

развития, сам сотрудник и его непосредственный руководитель. 

По мнению В.В. Запария и Е.В. Зайцевой, для определения внут-

рифирменных потребностей в профессиональном обучении и раз-

витии необходимо учитывать целый ряд факторов, среди которых 

изменения, происходящие во внешней среде (в поведении на рын-

ке конкурентов, поставщиков, меры государственного регулирова-

ния, изменение потребительских предпочтений и т.д.); технико-

технологические факторы (научно-технический прогресс и появ-

ление новых видов продукции, товаров-субститутов, услуг, изме-

нения в технологиях производства и др.); изменение стратегии 

развития организации; совершенствование организационной 

структуры; диверсификация производства и капитала (освоение 

новых видов деятельности)14. 

                                                 
14

 Запарий В.В., Зайцева Е.В. Образование и профессиональный уровень рабочих кад-

ров как главное содержание человеческого капитала... – С. 278. 
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На основании стратегических прогнозов развития органи-

зации специалисты кадровых служб совместно с руководителя-

ми структурных подразделений разрабатывают стратегию про-

фессионального развития персонала. Данная стратегия является 

основой для составления ежегодных планов управления карье-

рой и профессиональным развитием сотрудников. На данном 

этапе специалисты кадровых служб выявляют компетентност-

ные разрывы между текущими профессиональными навыками 

персонала и профессиональными навыками, требуемыми для 

эффективного достижения целей и задач организации. 

 

Контрольные вопросы 

1. Назовите основные этапы процесса отбора персонала. 

2. Какие внутренние и внешние факторы влияют на процесс 

отбора кандидатов? 

3. Как можно оценить качество найма персонала? 

4. В чем особенности профессиональной и социально-

психологической адаптации? 

5. С какой периодичностью проводят оценку персонала в ор-

ганизации? 

6. Какой вид и метод обучения, по-вашему, наиболее эффек-

тивный для обучения поведенческим навыкам? 

7. Сформулируйте определение понятия «адаптация». 

8. По каким критериям можно провести классификацию 

адаптации персонала?  

9. Перечислите виды адаптации персонала и охарактеризуйте их. 

10. Что следует понимать под наемом на работу? 
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2. ТЕХНОЛОГИИ ФОРМИРОВАНИЯ ПЕРСОНАЛА  

2.1. Концепции формирования персонала 

Формирование персонала (кадровое обеспечение организации) – 

это совокупность действий, направленных на достижение соответ-

ствия между потоком привлечения человеческих ресурсов в орга-

низацию и потоком должностных компетенций в ней для удовле-

творения организационной потребности в труде. 

Поток привлечения человеческих ресурсов может быть внут-

ренним, когда должности заполняются из числа собственных ра-

ботников по критерию наибольшей полезности для организации, 

или внешним, когда квалифицированные кадры привлекаются 

извне. Тем самым, перед любой организацией при формировании 

стратегии кадрового обеспечения возникает дилемма: зависеть от 

квалифицированных кадров, находящихся на внешнем рынке ра-

бочей силы, или вкладывать средства в обучение, развитие и со-

здание систем использования потенциала имеющихся кадров. 

Поток должностных компетенций определяется содержанием 

(составом и объемом трудовых функций) и параметрами работы 

(масштабом, сложностью, социальными отношениями) управлен-

ческого и производственного персонала. 

К числу общих принципов кадрового обеспечения относятся 

принципы минимизации воздействия, комплексности, системно-

сти, внутренней непротиворечивости15. Рыночными требованиями 

к кадровому обеспечению являются принципы целевой ориента-

ции на работника, риска, персонал-имиджа работодателя, конку-

рентного преимущества, равного партнерства16. 

                                                 
15

 См.: Томилов В.В., Сотникова С.И. Экономико-организационные основы системы 

управления маркетингом рабочей силы. – СПб.: Литера плюс, 2000. – С. 53–55, 175. 
16

 Сотникова С.И. Управление карьерой: учебное пособие. – М.: ИНФРА-М, 2001. –  

С. 66–67. 
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Главными ограничителями при выборе подхода к кадровому 

обеспечению являются планируемый бюджет на привлечение ра-

ботников, а также предполагаемое время поиска работника для 

заполнения вакантного рабочего места (должности). 

Подходы к кадровому обеспечению можно сгруппировать 

следующим образом: численная адаптация персонала, функцио-

нальная, дистанционная, финансовая, а также лизинг, аутсорсинг и 

аутстаффинг. 

Численная адаптация персонала – это способность организа-

ции реагировать на процессы, происходящие во внешней среде, 

изменяя численность персонала в соответствии динамикой объе-

мов оказываемых услуг или производимых товаров. Численная 

гибкость позволяет организации быстро реагировать на процессы, 

происходящие во внешней среде, адаптируя численность персона-

ла к потребительскому спросу. По сути, это механическое измене-

ние численности персонала в организации путем перемещения 

работников с одних рабочих мест на другие внутри и вовне орга-

низации. По этой причине метод актуален в организациях, для ко-

торых свойственны сезонные взлеты и падения спроса на труд 

(например, производство кваса, сбор грибов, ягод и т.п.). 

Адаптация по численности может достигаться следующими 

способами: 

- привлечение кандидатов, обладающих качествами, необхо-

димыми для достижения целей поставленных организацией,  

т.е. наема работников, занятых полную рабочую неделю; 

- использование добавочных или альтернативных источников 

рабочей силы (неполный рабочий день, временные работники, 

краткосрочные контракты, наем на конкретную работу); 

- гибкость во времени, т.е. изменение модели рабочего време-

ни занятых работников (например, изменение числа и видов рабо-

чих смен, гибкий график, годовой фонд рабочего времени); 

- увольнение работников. 
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Функциональная адаптация персонала –  это способность ор-

ганизации приводить и более эффективно использовать трудовой 

потенциал своих работников в соответствии с требованиями изме-

нившейся трудовой нагрузки путем создания условий для овладе-

ния смежными профессиями (горизонтальная функциональная 

гибкость) либо освоения работы, выполнявшейся коллегами, сто-

ящими выше или ниже по иерархической лестнице (вертикальная 

гибкость)17. 

Горизонтальная функциональная гибкость ориентирована на 

переход на другую профессию примерно равной сложности, пере-

мещение в другие подразделения организации, освоение смежных 

операций и функций, увеличение зоны обслуживания, расширение 

круга выполняемых работ за счет выполнения организационно- 

распорядительных функций и т.п. 

Вертикальная функциональная гибкость связана, прежде все-

го, с динамикой квалификационного разряда (категории) работни-

ка, профессионального мастерства в пределах своей профессии и 

разряда (категории) за счет освоения передовых приемов и мето-

дов труда, повышением содержательности труда и степени ответ-

ственности и авторитета работника др. 

Функциональная адаптация персонала, по сути, это механиче-

ское изменение структуры персонала в организации путем пере-

мещения работников с одних рабочих мест на другие внутри орга-

низации. Виды функциональной адаптации персонала характери-

зуются неопределенностью и многообразием, связанным с различ-

ным статусом его участников, со специфическими социально-

экономическими интересами каждого из них, неоднозначностью 

их поведения и многоаспектностью функционирования. 

Функциональная адаптация персонала позволяет работодателю: 

                                                 
17

 Управление персоналом организации: современные технологии: учебник /  

С.И. Сотникова, Е.В. Маслов, Н.Н. Абакумова, Ю.А. Масалова, В.П. Осипов;  

под ред. С.И. Сотниковой. – 2-е изд. перераб. и доп. – М.: ИНФРА-М, 2020. – С. 45. 
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1)  снизить затраты по отбору рабочей силы и уменьшить 

риск ошибки при заполнении вакансий; 

2)  сократить издержки на обучение, повышение квалифика-

ции работников путем создания условий для продвижения по 

службе лояльных и мотивированных работников предприятия; 

3)  оптимизировать расстановку персонала по рабочим ме-

стам в зависимости от уровня индивидуальной конкурентоспособ-

ности работника в организационной системе разделения труда; 

4)  стимулировать работников на повышение эффективности 

труда. 

Дистанционная адаптация персонала – это способность орга-

низации достигать цели деятельности без присутствия работника 

на рабочем месте. В стремлении к большей гибкости многие рабо-

тодатели ищут новые пути выполнения работы без присутствия 

работника на рабочем месте. Дистанционная работа может 

быть осуществлена в индивидуализированной форме (т.е. работа 

выполняется не на территории работодателя, а на дому или в дру-

гом месте) или в коллективной (т.е. работа выполняется вместе с 

другими исполнителями не на территории работодателя, но управ-

ляется работодателем или третьей стороной). Примерами дистан-

ционной гибкости являются работы на расстоянии, например, ра-

бота консультантов, работа посредством телекоммуникаций, на 

дальних объектах, на условиях субподряда, надомничество и т.д. 

Основным преимуществом такой работы и для работодателей, и 

для работников является то, что она обеспечивает гибкость, а ра-

ботодатель выигрывает за счет сокращения расходов на оплату 

офисных помещений и роста производительности18. 

Финансовая адаптация персонала предполагает способность 

организации так изменять систему вознаграждения труда, чтобы 

                                                 
18

 Управление персоналом организации: современные технологии: учебник /  

С.И. Сотникова, Е.В. Маслов, Н.Н. Абакумова, Ю.А. Масалова, В.П. Осипов; под ред. 

С.И. Сотниковой. – 2-е изд. перераб. и доп. – М.: ИНФРА-М, 2020. – С. 46. 
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стимулировать использование различных стратегий частичной и 

гибкой занятости. 

Лизинг персонала – это способность организации привлечь к 

достижению своих организационных целей квалифицированных 

специалистов другой организации. Тесно связаны с лизингом пер-

сонала аутсорсинг и аутстаффинг. 

Аутсорсинг подразумевает передачу на сторону целого биз-

нес-процесса (например, бухгалтерию, PR или собственно работу с 

кадрами). 

Аутстаффинг предполагает вывод персонала за штат и его 

контрактное оформление в кадровом агентстве на относительно 

длительный период. 

Инструментом выбора стратегии, направленной на долговре-

менное обеспечение организации человеческими ресурсами, явля-

ется маркетинг персонала, который ориентирован на достижение 

конкурентных преимуществ организации на рынке труда благода-

ря четкому определению требований к персоналу, его социальных 

потребностей в профессиональной деятельности, а также способов 

удовлетворения этих требований более эффективными, чем у кон-

курентов способами. 

 

2.2. Маркетинг персонала 

Понятие, подходы, принципы,  

виды маркетинга персонала 

Появление маркетингового подхода в управлении предприяти-

ями обусловлено необходимостью адекватно реагировать на рыноч-

ные запросы, что в свою очередь позволяет организациям успешно 

конкурировать на рынке товаров и услуг. В 1970-х гг. маркетинго-

вый подход начинает рассматриваться применительно к рынку тру-

да (персонала), что постепенно приводит к формированию марке-

тинговой концепции управления персоналом, которая состоит в том, 

что одним из важнейших условий достижения целей организации 
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выступает четкое определение требований к персоналу, его соци-

альных потребностей в процессе профессиональной деятельности и 

обеспечение удовлетворения этих требований и потребностей более 

эффективными, чем у конкурентов  способами19. 

Маркетинг персонала – это вид управленческой деятельно-

сти, направленной на удовлетворение потребностей сторон в про-

цессе их трудовых отношений путем эквивалентного обмена в 

разных формах20. Что в целом способствует долговременному 

обеспечению организации человеческими ресурсами. В рамках 

маркетинга персонала в качестве товара (продукта), реализуемого 

на рынке труда, рассматривается рабочее место, которое должно 

быть конкурентоспособным в глазах соискателя, с точки зрения 

содержания труда, условий труда и его оплаты. 

Реализация маркетинговой деятельности в области персонала 

начинается с выбора и анализа источников информации, позволя-

ющих получить представление и оценить существующую ситуа-

цию на рынке труда, чтобы определить направления для данной 

деятельности. На основе выбранных направлений формируется 

план мероприятий, которые надо реализовать, чтобы достичь по-

ставленных маркетинговых целей в сфере работы с персоналом. 

В современной теории и практике управления персоналом 

сложилось два подхода к пониманию маркетинга персонала: 

1. Это философия предприятия, определяющая отношение к 

собственному персоналу. Каждый работник – это клиент предпри-

ятия, с которым нужно организовать взаимовыгодное сотрудниче-

ство, в результате которого организация получает возможность 

решить свои задачи, а работник обеспечивает удовлетворение сво-

их потребностей и интересов. 

                                                 
19

 Управление персоналом организации: учебник / под ред. проф. А.Я. Кибанова. –  

4-е изд., доп. и перераб. – М.: ИНФРА-М, 2016. – С. 258. 
20

 Там же. – С. 257. 
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2. Это одна из функций службы по управлению персоналом 

предприятия или практическая деятельность по оперативному и 

долгосрочному покрытию потребности в персонале на основе 

имеющейся информации о состоянии внутреннего и внешнего 

рынка труда. 

По своей сути эти два подхода не противоречат, а дополняют 

друг друга, причем первый служит методологической основой 

второго. В целом же маркетинг персонала ориентирован на то, что 

необходимо привлечь в организацию такого работника, который 

своим трудом будет способен создать такую потребительскую 

стоимость, которая будет обладать большей меновой стоимостью, 

чем его рабочая сила. 

В качестве основных принципов маркетинга персонала можно 

выделить21: 

1)  клиентоориентированность, что предполагает ориентацию 

конечных результатов в процессе формирования человеческих ре-

сурсов на требования к персоналу и ожидания соискателей рабо-

чих мест; 

2)  учет рыночной конъюнктуры на стратегическую перспек-

тиву, что позволяет формировать адекватную политику привлече-

ния и удержания человеческих ресурсов в организации; 

3)  привлечение качественных человеческих ресурсов, что 

должно обеспечивать достижение стратегических целей органи-

зации; 

4)  воздействие на рынок рабочих мест посредством формиро-

вания адекватного спроса; 

                                                 
21

 Управление персоналом организации: современные технологии: учебник /  

С.И. Сотникова, Е.В. Маслов, Н.Н. Абакумова, Ю.А. Масалова, В.П. Осипов; под ред. 

С.И. Сотниковой. – 2-е изд. перераб. и доп. – Москва: ИНФРА-М, 2020. – С. 48-52. 
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5)  целенаправленное информирование потенциальных клиен-

тов о преимуществах предлагаемых организацией рабочих мест 

(кадровая реклама); 

6)  формирование привлекательного образа организации как 

работодателя (персонал- имидж). 

Реализация маркетинга персонала направлена на разработку 

определенной стратегии, которая может иметь массовый или целе-

вой характер. Выбор соответствующей стратегии означает обраще-

ние к определенному виду маркетинга персонала: массовому, це-

левому и интернационально-ориентированному. 

Массовая стратегия маркетинга персонала предполагает 

ориентацию на большой потенциальный рынок кандидатов (соис-

кателей рабочих мест), на котором для всех потребителей осу-

ществляется одинаковое стимулирование определенных маркетин-

говых услуг. 

Целевая маркетинговая стратегия, учитывая особенности 

различных групп потребителей, относящихся к одному или не-

скольким сегментам рынка, означает формирование разных подхо-

дов к оказанию маркетинговых услуг. При этом целевой марке-

тинг имеет ряд преимуществ по сравнению с массовым, так как, 

концентрируя свое внимание на конкретных отобранных сегмен-

тах и приспосабливая маркетинг-микс к нуждам его потребителей, 

организация укрепляет свои позиции в этой части рынка и, как 

правило, сталкивается с меньшим количеством конкурентов. Це-

левой маркетинг персонала в качестве определенной целевой 

группы работников рассматривает, например, иностранный кон-

тингент, молодых специалистов, женщин и т.д. В настоящее время 

актуальным направлением целевого маркетинга является реплей-

смент (replacement), который называют также «нововведение ра-

ботника» в организацию, что может подразумевать или введение 

в работу по полученной специальности, или введение в другую 

профессию. К последней категории относят лиц, которые долгое 

время не работали или работали по специальности (профессии), 
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деятельность по которой дальше продолжать не могут или не хо-

тят. Типичным реплейсментом является, например, включение 

безработных в отношения занятости через биржи труда. 

Интернационально ориентированный целевой маркетинг пер-

сонала, получивший развитие в последнее время, так как для 

предприятий, например Западной Европы, из-за проблем демогра-

фического характера, меняющихся ценностей кандидатов на наем 

и занятого персонала, интернациональные масштабы рынка труда 

становятся не менее значимы, чем национальный. В России име-

ются схожие проблемы, что формирует интерес к трудовым ре-

сурсам из соседних стран. При этом модели целевого и ориентиро-

ванного на интернационализацию маркетинга персонала могут 

быть разные. Например, одним из вариантов может стать пригла-

шение молодежи для прохождения стажировок22. 

Также принято различать внешний и внутренний маркетинг 

персонала23. 

Внешний маркетинг персонала означает, что предприятие 

концентрирует свои усилия на внешнем рынке рабочей силы. Он 

является характерной чертой открытой кадровой политики органи-

зации. Основной задачей внешнего маркетинга персонала является 

создание позитивного образа организации, что позволит обеспе-

чить ее необходимыми, профессионально пригодными сотрудни-

ками. Для этого осуществляется: демонстрация особой привлека-

тельности организации как места работы и доведение соответ-

ствующей информации до целевых групп – потенциальных работ-

ников (вербовка персонала); выбор и использование эффективных 

путей и мероприятий по обеспечению организации персоналом, 

например, профессиональные консультации, лизинг персонала  

                                                 
22

 См.: Экономика и управление персоналом: энциклопедический словарь / под ред. 

проф. С.И. Сотниковой. – Новосибирск: НГУЭУ, 2012. – С. 60. 
23

 См.: Кибанов А.Я., Дуракова И.Б. Управление персоналом организации: стратегия, 

маркетинг, интернационализация: учебное пособие. – М.: ИНФРА-М, 2013. – С. 83–87. 
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и  др.; определение и формулирование конкретных предложений по 

привлечению новых работников в организацию в зависимости от 

спроса, целевой группы и сроков покрытия потребностей в персо-

нале – разработка и размещение рекламных объявлений о ваканси-

ях, формирование и развитие особых образовательных программ и 

др. предложения; анализ заявительных документов и отбор новых, 

профессионально пригодных работников. Исследование внешнего 

рынка рабочей силы должно быть направлено также на прогнози-

рование и выявление проблем на рынке труда в регионе, стране, 

которые в перспективе могут стать существенными24. 

Внутренний маркетинг персонала сфокусирован на работни-

ках, уже занятых в организации, и подразумевает принятие во 

внимание и формирование следующих наиболее важных пяти фак-

торов привлекательности места работы: диапазон задач и ответ-

ственности работника на конкретном рабочем месте; возможность 

профессионального роста и реализация карьерных устремлений; 

возможность обучения, повышения квалификации и переподго-

товки при необходимости; производственный климат в коллекти-

ве, организационная культура; формирование системы мотивации 

и стимулирования трудовой деятельности. Одной из принципиаль-

ных задач, стоящих на внутреннем рынке рабочей силы, является 

оптимизация материальных и нематериальных стимулов, а также 

условий труда таким образом, чтобы каждое рабочее место в орга-

низации было и оставалось конкурентоспособным, чтобы любое 

решение работника оставаться на предприятии или нет, принимать 

участие в решении его задач или не принимать – было в пользу 

организации. Принятое работником решение имеет такое же зна-

чение для организации, как и решение потребителя, воспользо-
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ваться или нет ее товарами или услугами. Смысл внутреннего 

маркетинга персонала сводится к тому, что каждый работник 

обладает такими качествами, что может покинуть организа-

цию и победить в любом конкурсе на новое рабочее место, но не 

делает этого, так как его удерживают благоприятные условия тру-

да (производственный климат, возможности развития, оплата тру-

да и т.п.). 

 

Цели и задачи маркетинга персонала 

На формирование и становление технологий маркетинга пер-

сонала существенное влияние оказали следующие факторы: пере-

оценка ценностей в обществе, демографические факторы (связан-

ные с дефицитом человеческих ресурсов), нехватка грамотных 

специалистов и управленцев, меняющийся профиль рабочего ме-

ста, односторонний подход к выбору профессии (исходя из инте-

ресов самой личности)25. 

Как отмечают специалисты по управлению персоналом, от-

ношения между работником и работодателем в последнее время 

существенно изменились, они все больше приобретают «черты 

сервиса»26, так как работники все чаще ищут компанию, которая 

будет удовлетворять их потребности. Акцент делается не только 

на материальных аспектах (деньги), но и на социальных (задачи, 

общение, признание и т.д.). При этом крупные и эффективные 

компании настроены контролировать эмоции и впечатления от ра-

боты, чтобы лучше управлять своими сотрудниками. 

Еще одним важным трендом последних лет является «HR 

digital», что означает не просто автоматизацию существующих си-

стем управления персоналом, а новое мышление и новый подход 
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ко всем процессам взаимодействия с действующими и потенци-

альными сотрудниками. Реальностью становится автоматизация 

первичного отбора соискателей и даже интервью с ботами27.  

Этот процесс «диджитализации рекрутмента» будет только 

нарастать, а рекрутеры – все активнее будут использовать соци-

альные сети для поиска и проверки кандидатов. В настоящее вре-

мя специализированные компании предлагают работодателям про-

граммные продукты, которые позволяют сортировать отклики на 

вакансии по тому, насколько они соответствуют ее требованиям. В 

дальнейшем появятся предложения, которые позволять осуществ-

лять подбор вакансий для соискателя на основе данных, представ-

ленных в его резюме. Таким образом, новые технологические воз-

можности формируют новые инновационные инструменты марке-

тинговых коммуникаций, используемые работодателями для про-

движения своих рабочих мест. 

Важно при этом исходить их того, что цели маркетинга пер-

сонала вытекают из общей стратегической цели организации и 

призваны способствовать ее достижению. Различают деловую и 

формальные цели маркетинга персонала, при этом формальные це-

ли могут носить экономический и социальный характер. 

Деловая цель маркетинга персонала определяется как фор-

мирование кадрового потенциала организации, позволяющего 

обеспечить выживаемость организации в рыночных условиях. Ре-

ализация данной цели предполагает согласование способностей и 

возможностей специалистов с требованиями организации, касаю-

щихся способностей, свойств и мотивационных установок канди-

дата. При этом способности найденных на рынке труда специали-

стов должны соответствовать также перспективным требованиям 

организации. 

Экономические формальные цели маркетинга персонала 

предполагают экономию затрат и доходность вложений в персо-
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нал, что выступает также в качестве критериев эффективности ре-

ализации мероприятий в рамках маркетинга персонала. 

Социальные цели маркетинга персонала ориентированы на 

личностные ожидания и субъективные ощущения полезности дан-

ных мероприятий. 

Таким образом, формулировка деловой цели маркетинга пер-

сонала происходит на высшем уровне управления организацией 

(ее формулируют директор по персоналу, зам. директора по пер-

соналу или директор предприятия). Она же становится основопола-

гающей при определении формальных целей, которые устанавли-

ваются на уровне руководителя службы по управлению персона-

лом, службы персонал-маркетинга, непосредственно отвечающих 

за реализацию данной функции в организации. 

Для достижения целей маркетинга персонала комплекс марке-

тинга должен включать несколько элементов: корпоративную 

культуру; использование маркетингового подхода по отношению к 

персоналу; доведение маркетинговой информации до сотрудников 

фирмы; систему поощрения и награждения персонала; аудит мар-

кетинга          персонала28. 

Формирование маркетинговой деятельности в области персо-

нала можно разбить на два уровня – стратегический и оператив-

ный, на каждом из которых решается свой круг задач. 

На стратегическом уровне маркетинга персонала осуществ-

ляется определение потребности в персонале, исследование рынка 

труда, формирование сегментов рабочей силы, определение целе-

вых групп и позиций необходимых и желаемых организацией. 

Иначе говоря, на стратегическом уровне определяется маркетин-

говая деятельность в сфере управления персоналом на долгосроч-

ную перспективу, с учетом необходимости формирования конку-
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рентных преимуществ на рынке труда (в процессе «реализации» 

рабочих мест). На этом уровне формируется план маркетинга пер-

сонала. 

Задачи стратегического уровня маркетинга персонала: 

 Определение потребности в персонале; 

 Исследование рынка труда; 

 Формирование сегментов рабочей силы; 

 Определение целевых групп; 

 Определение позиций (мест, субъектов), необходимых и 

желаемых организацией. 

 

Оперативный уровень маркетинга персонала предполагает 

внедрение планов мероприятий, сформированных для выявленных 

целевых групп, а также осуществление контроля, позволяющего 

определить, насколько верно выбраны инструменты маркетинго-

вой деятельности. Следовательно, целью маркетинга персонала на 

этом уровне является осуществление текущей маркетинговой дея-

тельности в сфере управления персоналом, позволяющей реализо-

вать концепцию и выбранные стратегии. Контроль оперативной 

маркетинговой деятельности в области персонала осуществляется 

в виде обратной связи в рамках аудита маркетинга персонала. 

 

Задачи оперативного уровня маркетинга персонала29: 

 Внедрение планов мероприятий, специфических для сфор-

мированных целевых групп; 

 Осуществление контроля проверки выбранных инструмен-

тов посредством обратной связи, получаемой в процессе аудита. 

 

                                                 
29 Кибанов А.Я. Управление персоналом организации: стратегия, маркетинг, интернацио-
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Цели и задачи маркетинговой деятельности в области пер-

сонала зависят также от интересов ее участников (субъектов мар-

кетинга персонала). Их поведение определяет характер данной де-

ятельности с ориентацией на желаемый для конкретной группы 

субъектов результат. 

Субъекты маркетинга персонала и их интересы 

Субъекты маркетинга персонала – это участники внутренне-

го и внешнего рынка труда, формирующие определенное поведе-

ние на нем, исходя из собственных интересов. 

 

1. Собственники капитала, высшее                 руководство. 

 сохранение и приумножение капитала, возможность при-

нятия управленческих решений, 

 быстрое, качественное и своевременное замещение вакансии, 

 получение максимально полной информации о соискателе, 

 наем сотрудника, способного в максимально сжатые сроки 

эффективно работать, 

 наем сотрудника, способного на решение не только теку-
щих, но и перспективных задач, 

 поиск сотрудника, которого будут устраивать ключевые ха-

рактеристики организации (оплата труда, перспективы роста и т.п.), 

 поиск лояльного к организации сотрудника. 

2. Линейный руководитель. 

 поиск специалиста, способного решать текущие задачи, со-

ответствующего корпоративной культуре, способного быстро адап-

тироваться к работе и коллективу, при этом, не ухудшив в нём СПК, 

 поиск управляемого, прогнозируемого подчинённого, до-

вольного оплатой, условиями, перспективой карьерного роста, не 

превосходящего линейного руководителя по деловым и личност-

ным качествам. 

3. Коллектив (подразделения, в котором образовалась вакан-

сия и организации в целом). 
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 появление в коллективе хорошего человека, собеседника, 

коллеги, принимающего сложившиеся нормы, правила, ценности и 

не способного ухудшить, нарушить сложившиеся традиции и 

формальную или неформальную структуру коллектива, 

 поиск сотрудника, способного выполнять задачи, помогать 

остальным. 

4. Служба управления персоналом. 
 урегулирование, соблюдение и удовлетворение интересов 

всех участников процесса, 

 качественное и своевременное удовлетворение потребно-

стей организации в персонале,  

 учёт тактических и стратегических, объективных и субъек-

тивных целей всех представляющих работодателя субъектов для 

удовлетворения истинных потребностей организации, 

 сокращение ошибок подбора, повышение качества, сниже-

ние трудоёмкости процесса, 

 формирование благоприятного психологического климата, 

обеспечение притока способных к профессиональному росту спе-

циалистов, 

 выяснение максимально полной и достоверной информа-

ции о соискателе, 

 создание и поддержание позитивного имиджа предприятия 

и службы персонала. 

5. Эксперты (привлекаемые со стороны специалисты в той 

или иной отрасли). 

 оценка только профессионального уровня соискателей, 

 отсутствие заинтересованности в конечных результатах 

процесса подбора. 

6. Соискатель. 

 поиск стабильного, высокого заработка, интересной рабо-

ты, возможности реализовать себя, возможности карьерного роста, 

 приобретение нового опыта, знаний, навыков, 

 уважение со стороны коллег, руководства, 
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 возможность общаться, 

 социальные гарантии (трудовой стаж, дополнительное пен-

сионное и медицинское страхование и т.п.), 

 удобный режим труда и отдыха, месторасположение ор-

ганизации и т.п. 

7. Посредники на рынке труда (кадровые, информационные, 

консалтинговые агентства). 

 прибыль от оказания информационных, посреднических 

услуг ищущим работу, напрямую зависящая от количества отправ-

ленных к работодателю претендентов. 

8. Государство (профсоюзы, службы занятости). 

 достоверная информация об имеющихся на предприятиях 

вакантных местах, средней заработной плате, 

 содействие занятости безработного населения, 

 роль информационного посредника между безработным и 

работодателем, 

 недопущение дискриминации по полу, возрасту, расе и т.п., 

 соблюдение норм трудового законодательства при найме и 

назначении заработной платы30. 

Функции маркетинга персонала 

Информационная функция маркетинга персонала состоит в 

изучении требований, предъявляемых к должностям и рабочим ме-

стам, что позволяет работодателю: 

сформировать перечень требований к персоналу, претенду-

ющему на определенные вакансии; 

анализировать содержание внешних и внутренних факторов 

среды организации ; 
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исследовать рынок труда, что позволит установить каче-

ственно-количественное состояние его параметров; 

изучить имидж организации как работодателя. 

Исходной информацией для маркетинга персонала являются 

учебные программы и планы выпуска специалистов в учебных за-

ведениях; учебные программы дополнительного обучения в ком-

мерческих учебных центрах и для курсов переобучения при бир-

жах труда; аналитические материалы, публикуемые государствен-

ными органами по труду и занятости (такие материалы могут го-

товиться по заявкам организаций); информационные сообщения 

служб занятости (бирж труда); специализированные журналы и 

специальные издания, посвященные вопросам трудоустройства, а 

также общим проблемам управления персоналом; сеть научно-

технических библиотек; выставки, конференции, семинары; эконо-

мические публикации в газетах; рекламные материалы других ор-

ганизаций, в особенности организаций-конкурентов; презентации 

фирм в учебных заведениях, проведение учебными заведениями 

«дней открытых дверей»; система внутренней отчетности органи-

зации по кадровым вопросам; аналитические материалы по изуче-

нию требований, предъявляемых к должностям и рабочим местам, 

а также по изучению содержания труда на рабочих местах; беседы 

специалистов по персонал-маркетингу с потенциальными сотруд-

никами организации, с внешними партнерами, с работниками сво-

ей организации и т.п.31 

Сбор информации происходит в результате проведения мар-

кетинговых исследований, что обеспечивает реализацию инфор-

мационной функции маркетинга персонала.  
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Виды исследований32: 

 Исследование профессий; 

 Исследование организационного окружения; 

 Исследование рынка труда; 

 Исследование организационного имиджа. 

 

Требования к персоналу – это качественные характеристики, 

которыми должен обладать «идеальный» сотрудник на определен-

ном рабочем месте или в определенной должности. Разработка 

требований к персоналу заключается в формировании представле-

ний о качественных характеристиках персонала (способностях, 

мотивациях, квалификации) и осуществляется на основе штатного 

расписания, текущего и перспективного анализа требований к 

должностям и рабочим местам. Требования включают в себя не-

сколько параметров: способности, знания, умения, навыки, опыт 

работы, личные качества специалиста, психофизиологические ха-

рактеристики, мотивация, направленность личности, сфера интере-

сов, ценности, обучаемость. 

Способности 

 Уровень полученного образования, необходимые знания 

(основные и дополнительные). 

 Практические навыки в определенной сфере деятельности. 

 Опыт работы в определенных должностях.  

 Навыки сотрудничества и взаимопомощи. 

Свойства33 

 Личностные качества, необходимые для определенного ви-

да деятельности.  

 Способность к восприятию профессиональных нагрузок. 
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 Способность к концентрации памяти, внимания, усилий и т.п. 

Мотивационные установки 

 Сфера профессиональных интересов.  

 Стремление к самовыражению и самореализации.  

 Способность к обучаемости.  

 Заинтересованность в работе по определенной должности, 

определенность профессиональных перспектив. 

Профессиональное поведение 

 Готовность к труду, самостоятельность в работе, навыки со-

трудничества и взаимопомощи, стиль и эффективность общения и т.д. 

Требования к персоналу основываются на подготовленных 

должностных инструкциях и связаны с характером конкретного 

вида работы, которую предстоит выполнять каждому сотруднику. 

Требования к персоналу, как правило, касаются физического со-

стояния; уровня квалификации; опыта работы; общего уровня 

образования; круга основных интересов; личных черт характера; 

места жительства. В самом общем виде можно выделить три уров-

ня требований, предъявляемых к персоналу: то, что необходимо 

(основные требования); то, что желательно (дополнительные тре-

бования); то, что нежелательно. Соответствие основным требова-

ниям носит обязательный характер. Дополнительные требования 

призваны обеспечить максимально эффективное выполнение со-

искателем тех обязанностей, которые указаны в его должностной 

инструкции. Нежелательные факторы могут помешать выполне-

нию должностных функций34. 

Внешняя маркетинговая среда в области персонала состоит 

из внешних по отношению к организации факторов, влияющих на 

деятельность по управлению персоналом. К ним принято отно-

сить: факторы международного окружения, общеэкономическую 

ситуацию в стране и положение дел в отрасли, ситуацию на рынке 

труда (рыночную конъюнктуру), технологическое развитие, харак-
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тер социальных потребностей, развитие трудового и иного законо-

дательства, кадровую политику предприятий-конкурентов. 

Внешние факторы среды организации35 

 Факторы международного окружения  

Общая ситуация и тенденции на мировых рынках труда.  

Миграционная политика разных стран. 

Мировое трудовое законодательство.  

Запросы соискателей в разных странах. 

 Общеэкономическая ситуация в стране и положение 

дел в отрасли 

Тенденции экономического развития страны в целом, конку-

рентная ситуация на региональных рынках, взаимодействие рабо-

тодателей с профсоюзами, общая ситуация в сфере образования. 

 Ситуация на рынке труда (рыночная конъюнктура) 

Зависит от общеэкономических и демографических процес-

сов, уровня безработицы в заданном временном промежутке, т.е. 

определяется рыночной конъюнктурой, изучение которой означает 

анализ спроса на персонал, его количественной и качественной 

структуры, предложения персонала (ситуации в учебных заведе-

ниях, центрах подготовки кадров, органах содействия занятости 

населения, сфере увольнений из организаций и т.д.). 

 Технологическое развитие 

Влияет на характер, содержание труда, его предметную 

направленность, что, соответственно приводит к изменению тре-

бований к профессиональной деятельности, рабочему месту (ам), 

уровню подготовки персонала. 

 Характер социальных потребностей 

Дает представление о составляющих мотивационного ядра 

потенциального персонала организации, его ожиданиях, ценностях 

и установках, формирующихся в данный момент времени. 
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 Развитие трудового и иного законодательства 

Решение задач маркетинга персонала базируется на действу-

ющем трудовом законодательстве, с учетом его возможных изме-

нений на перспективу, учитываются также особенности законода-

тельства в сфере охраны труда, занятости и т.п. 

 Кадровая политика организаций-конкурентов 

Анализ конкурентов составляет основу для принятия марке-

тинговых решений, поэтому изучение методов работы с персона-

лом предприятий-конкурентов позволяет разработать собственную 

более конкурентоспособную стратегию поведения, в т.ч. направ-

ленную на изменение существующей кадровой политики. 

 

Внутренняя маркетинговая среда в области персонала состо-

ит из внутренних по отношению к организации факторов, на кото-

рые организация может оказывать непосредственное влияние в 

рамках деятельности по управлению персоналом. К ним принято 

относить: цели организации, организационная культура, организа-

ционная структура, финансовое обеспечение, кадровый потенциал, 

в т.ч. службы управления персоналом, источники привлечения 

персонала. 

Внутренние факторы среды организации36 

 Цели организации 

Благодаря четкой и конкретной системе целеполагания в ор-

ганизации формируется направленность ее перспективной полити-

ки, при этом цели и задачи определяют не только общую стра-

тегию маркетинговой деятельности, но и в сфере персонала. 

 Организационная культура (философия организации) 

Формирует ценностное отношение персонала к труду и орга-

низации, определяет нормы и правила трудового поведения, за-
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кладывает установки в виде: лояльности, приверженности и во-

влеченности персонала. 

 Организационная                           структура 

Определяет штатный состав организации, принципы разделе-

ния и кооперации труда, требования к выполнению работ и функ-

ций. Позволяет планировать потребность в персонале, в т.ч. с 

учетом возможной реорганизации и реструктуризации. 

 Финансовое обеспечение 

Дает возможность оценить потребность и возможности орга-

низации по финансированию мероприятий в сфере работы с пер-

соналом, позволяет выбрать альтернативные или компромиссные 

варианты в части не только планирования потребности в персона-

ле, ее покрытия, но и в процессе их использования, развития и т.д. 

 Кадровый потенциал, в т.ч. службы управления персо-

налом 

Данный фактор касается оценки кадрового потенциала и рас-

пределения обязанностей между менеджерами по управлению 

персоналом, которое должно обеспечивать успешную реализацию 

планов маркетинговой деятельности в сфере персонала. 

 Источники привлечения персонала 

Рассматриваются как внутренний фактор, так как представля-

ют собой возможность выбора организацией именно тех источни-

ков, которые адекватны состоянию остальных ее внутренних и 

внешних факторов: целей организации, финансовых возможностей 

организации, тенденций технологического развития, принятых 

законодательных норм и т.д. 

Анализ факторов внешней и внутренней среды способствует 

пониманию ситуации, в которой находится организация в данный 

момент времени, определяет уровень и особенности реализации 

маркетинга персонала для конкретной фирмы, позволяет уточнить 

и конкретизировать направления исследования рынка труда. 

Изучению состояния рынка труда в рамках маркетинга пер-

сонала уделяется большое внимание, так как это позволяет сфор-
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мировать эффективные взаимоотношения организации работода-

теля с внешними и внутренними источниками покрытия потреб-

ности в персонале. Результаты исследования рынка труда позво-

ляют разработать необходимые мероприятия по обеспечению 

коммуникационных связей организации на рынке труда. 

В качестве направлений анализа внешнего рынка труда выде-

лают37: структуру рынка труда (в том числе по секторам: регио-

нальная, возрастная, квалификационная, профессиональная), мо-

бильность рабочей силы, источники покрытия потребности в пер-

сонале, пути покрытия потребности в персонале, поведение кон-

курентов на рынке труда, стоимость рабочей силы.  

По итогам анализа внешнего рынка труда формируется пред-

ставление о его конъюнктуре. Исследование внутреннего рынка 

труда связано с возможностью покрытия потребности в персонале 

за счет внутриорганизационных источников. 

Направления анализа внутреннего рынка труда38 

 Структура персонала, в том числе: численность персо-

нала и его структуры (квалификационная, возрастная, стаже-

вая, также по потенциалу развития, по ролевому статусу в ор-

ганизации, подразделениях) 

Постоянные и переменные данные учета и статистики персо-

нала. Информация о результатах обучения персонала. Деловая 

оценка персонала. 

 Структура развития персонала 

Планирование потребности в персонале. Планирование заме-

щений вакансий. Планирование мероприятий по развитию персо-

нала. 

 Организационная структура, в томчисле: формальная 

иерархия, неформальные структурные группы 
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Схемы организационных структур. Органограммы. Диаграм-

мы выполнения функций. Диаграммы коммуникационных связей. 

Опросы сотрудников и руководителей. 

 Организация труда, в том числе: расстановка персона-

ла, рабочие места и их взаимосвязи 

План должностей и рабочих мест (штатное расписание). Опи-

сание работ и должностей (должностные инструкции). Диагности-

ка рабочих мест. Опросы сотрудников. 

 Культура управления, в том числе: стиль руководства, 

социально-психологический климат, удовлетворенность трудом 

Методы эмпирических социальных исследований, работа с 

высвобождаемыми сотрудниками 

 Мотивационные установки 

Опросы сотрудников. Групповые дискуссии. Анализ приме-

нения теорий мотивации. 

Персонал-имидж организации – это субъективный, собира-

тельный образ предприятия на рынке труда, базирующийся на 

эмоциях39. Это образ организации, сложившийся у основных субъ-

ектов рынка труда, к которым относятся: работодатели, потенци-

альные сотрудники, действующие сотрудники; посредники, госу-

дарственные институты, институты гражданского общества. Пер-

сонал-имидж организации управляет поведением кандидата, ищу-

щего работу, и действующим сотрудником. 

Влияние имиджа на поведение потенциального и текущего 

сотрудника 

Имидж организации как работодателя можно разделить на 

внешний (сложившийся имидж аутсайдеров) и внутренний (что 

думает текущий персонал – что транслируется на рынок). Кроме 

того, имидж может быть фактический (как воспринимают реаль-
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но); воспринимаемый (как считает или порой заблуждается руко-

водство); желаемый (целевой – каким хотим, чтобы он стал). 

Персонал-имидж организации определяется взаимодействием 

различных факторов, к которым относятся: отраслевая принадлеж-

ность; деятельность работников организации за ее пределами; ин-

формация об организации в средствах массовой информации (ра-

дио, теле-видение, пресса); самопредставление организации в соб-

ственных средствах информации (заводские газета и радио, регио-

нальные газета и радио, производственные документальные филь-

мы); организация рекламы своего продукта; сам продукт организа-

ции как таковой; отношение к общественным группам (профсою-

зам, церкви, меньшинствам и т.д.); поведение, связанное с измене-

нием спроса на рабочую силу (увольнения, остановка приема новых 

работников, неполный рабочий день (неделя), привлечение нового 

персонала и др.); общественные и культурные акции – обязатель-

ства (например, спонсирование культурных или спортивных меро-

приятий); интенсивность научных разработок и внедрения иннова-

ций; место расположения организации (например, его региональное 

положение с точки зрения возможности проведения свободного 

времени); степень известности организации40. 

Целями оценки имиджа организации как работодателя явля-

ются определение известности на рынке труда, определение кон-

кретных характеристик организации, выявление позиции организа-

ции по сравнению с другими работодателями. К основным мето-

дам оценки персонал-имиджа относят: опрос общественного мне-

ния; изучение заявительных документов, причин текучести кад-

ров, простоев и прогулов; учет настроений в коллективе; проведе-

ние собеседований с работниками; ознакомление с мнением совета 

организации. При этом эти методы можно разделить на прямые 

(проведение исследований) и косвенные (результаты общения). 
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Модели позиционирования предприятия на рынке труда41 

Результатом анализа персонал-имиджа должно стать целена-

правленное формирование позитивного имиджа, что позволит ор-

ганизации привлечь более квалифицированных и дефицитных 

работников в условиях «рынка кандидата», так как чем выше 

квалификация и запросы, тем важнее имидж для потенциального 

работника; сократить временные и финансовые затраты на поиск 

работников; повысить лояльность текущих сотрудников организа-

ции; благоприятно повлиять на общий имидж организации; улуч-

шить финансовые результатов деятельности фирмы. 

Позиционирование организации-работодателя на рынке труда 

представляет собой поиск такой рыночной позиции, которая будет 

выгодно отличать ее от положения основных конкурентов. Пози-

ционирование, как правило, происходит на основе создания и 

предложения конкурентных преимуществ и уникальных характе-

ристик (организации, ее рабочих мест) для конкретной целевой 

группы. Ясное представление о том, на что будет направлена дан-

ная позиция, дает возможность согласовать между собой решения 

в рамках маркетинг-персонала-микс. С помощью определенного 

конкурентного позиционирования можно выбрать наиболее эф-

фективные комбинации маркетинговых инструментов. 

Для успешного формирования позитивного имиджа организа-

ции как работодателя необходимо использовать следующие мето-

ды позиционирования на рынке труда: работа с кандидатами и 

людьми, покидающими организацию (выходные интервью); веде-

ние сайта организации; имиджевые публикации в СМИ (наряду с 

рекламами вакансий); пресс- релизы (по вопросам управления 

персоналом в организации); реклама вакансий; работа с учебными 

заведениями; выставки, конференции, презентации. 

Коммуникационная функция маркетинга персонала со-

стоит в установлении и реализации путей удовлетворения по-
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требности персонала, а также представление преимуществ органи-

зации как работодателя42. Целью коммуникационной функции 

маркетинга персонала является установление контакта с субъекта-

ми рынка труда таким образом, чтобы полностью удовлетворить 

потребность в персонале организации и выявить возможности ее 

удовлетворения через выбор источников и путей. Реализация ком-

муникационной функции маркетинга персонала предусматривает: 

сегментирование рынка труда; выбор источников и путей удовле-

творения потребности в персонале; построение внутриорганизаци-

онных связей, т.е. разработку мероприятий по поддержке комму-

никаций в рамках производственного процесса и удовлетворению 

социальных потребностей вне производственного процесса. 

Сегментирование рынка труда – процесс разделения спроса на 

персонал и его предложение на отдельные элементы, отличающие-

ся сходной реакцией на определенный мотив занятости и пред-

ставляющие целевые группы ориентации работодателей во взаи-

моотношениях с рынком труда43. Так как на рынке труда среди 

соискателей имеются группы, различающиеся, с одной стороны, 

своим образованием и квалификацией и, с другой стороны, своими 

потребностями, ценностями и запросами к работодателю, то этот 

рынок является неоднородным и целесообразно применить марке-

тинговую концепцию сегментирования, определения целевых сег-

ментов и позиционирования. Задачей сегментирования рынка тру-

да является установление различных групп потенциальных со-

трудников, отличающихся в своих требованиях к потенциальным 

работодателям и их восприятии, а также установление целесооб-

разности ведения для отдельных целевых групп специальных 

стратегий маркетинга персонала. Создание и ведение отдельных 

стратегий имеет смысл только тогда, когда различия между целе-
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выми группами настолько существенны, что при их общем, не-

дифференцированном рассмотрении риск возможной ошибки объ-

единения несоразмерных запросов значительно возрастает. Сег-

ментирование рынка труда может быть по географическому, демо-

графическому, экономическому, психографическому и поведенче-

скому критерию. 

Географические признаки связаны, например, с местом про-

живания или местом учебы, демографические – возрастом или по-

лом, психографические – образ жизни, поведенческие – с запроса-

ми претендентов, что позволяет говорить о «карьерно-

ориентированных кадрах», «кадрах, ориентированных на 

надежность рабочего места», «кадрах, нацеленных на самореали-

зацию» и т.д. 

 

Выделение целевых групп на рынке труда44 

 Географический 

Регион, административное деление, численность, плотность 

населения, климат. 

 Демографический 

Возраст, пол, семейное положение, национальный состав 

 Экономический 

Уровень образования, занятость по возрасту, по профессио-

нальной принадлежности, по отраслевой структуре, уровень дохо-

дов, трудовой стаж 

 Психографический 

Личностные качества, тип личности, социальный класс 

 Поведенческий 

Карьерные ориентации, мотивационные установки, степень за-

интересованности в работе 
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Последовательность действий в сегментировании рынка тру-

да может быть  следующей:  

1 этап – проводится сегментирование рынка труда по при-

знаку образования и личностным признакам. При таком сегменти-

ровании на первом плане находится удовлетворение совершенно 

четко определенной количественной потребности в персонале. 

2 этап – осуществляется проверка целесообразности разра-

ботки отдельных стратегий маркетинга персонала для сформиро-

ванных групп в соответствии с их запросами и требованиями. 

Для каждой из сформированных по образованию или лич-

ностным характеристикам целевых групп следует проанализиро-

вать, оправдывают ли различия в их запросах дополнительную 

отдельную сегментацию. Поскольку знание запросов целевых 

групп, с одной стороны, и имиджа собственной организации и 

конкуренции на рынке труда, с другой стороны, представляет со-

бой основную предпосылку «клиентоориентированного» марке-

тинга персонала, менеджеры по персоналу должны быть в состоя-

нии измерить запросы для различных целевых групп. 

Источники покрытия потребности в персонале можно разде-

лить на внешние и внутренние. 

Внешние источники покрытия потребности – это объекты 

профессиональной и социальной инфраструктуры, обеспечиваю-

щие покрытие потребности в персонале организации. 

Внутренние источники покрытия потребности в персонале 

отражают возможности организации в самообеспечении потребно-

сти в персонале45. К ним относятся: высвобождение, переподго-

товка и перемещение персонала с участков работы, имеющих ре-

зервы кадров, или связи с изменениями номенклатуры и объемов 

производства, механизацией и автоматизацией технологических 

процессов, снятием продукции с производства. 
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Работе по перемещению кадров должен предшествовать ана-

лиз рациональности организации труда, расстановки персонала, 

использования рабочего времени сотрудников. Перемещения ра-

ботников внутри организации позволяют в ряде случаев предупре-

дить их уход, связанный с неудовлетворенностью работой. 

Определение путей покрытия дополнительной потребности в 

персонале делится на четыре этапа46:  

1. этап – установление источников покрытия потребности;  

2. этап –  определение путей привлечения персонала;  

3. этап – анализ источников и путей с точки зрения их соот-

ветствия требованиям качественных и количественных параметров 

потенциальных сотрудников, а также затрат на их привлечение;  

4. этап – выбор альтернативных или комбинированных вари-

антов источников и путей.  

При выборе вариантов источников привлечения персонала 

необходимо руководствоваться принципами экономической целе-

сообразности, оптимальности и достаточности. 

Обычно выделяют две разновидности – по степени участия 

организации в процессе приобретения сотрудников: активные и 

пассивные. 

К активным путям покрытия потребности в персонале от-

носят набор организацией персонала в учебных заведениях по-

средством заключения двусторонних соглашений как данным 

учебным заведением, так и участником обучения; представление 

организацией заявок по вакансиям в местные или межрегиональ-

ные центры занятости (биржи труда); использование услуг кон-

сультантов по персоналу (они могут также выполнять посредниче-

ские функции по подбору кандидатов) и услуг специализирован-

ных посреднических фирм по найму персонала (рекрутинговые 

агентства); вербовка нового персонала через своих сотрудников.  
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Это происходит главным образом в двух направлениях – вер-

бовка кандидатов из семейного круга сотрудников и вербовка кан-

дидатов из других организаций. К пассивным путям покрытия 

потребности в персонале относятся сообщение организацией о 

вакантных местах через рекламные объявления в средствах массо-

вой информации и специальных изданиях; ожидание претендентов 

после вывешивания объявлений местного характера. 

Внутриорганизационные связи в маркетинге персонала позво-

ляют формировать у сотрудников организации позитивный имидж 

организации-работодателя и превращать их в носителей позитив-

ного организационного имиджа. В маркетинге персонала выделя-

ются два главных направления связей: 

1) коммуникация в рамках производственного процесса; 

2) коммуникация в рамках социальной потребности, незави-

симой от производственного процесса47. 

 

Мероприятия по формированию внутренних связей пред-

приятия48 

 

 Мероприятия по поддержке коммуникаций в процессе вы-

полнения работы. 

 Стиль руководства, характеризующийся приемлемостью 

работниками, партисипативностью, дающий обратную связь о вы-

полненной работе. 

 Прозрачность и дальнейшее использование в работе оцен-

ки персонала. 

 Регулярные мероприятия и беседы с работниками, разъяс-

няющие мероприятия по управлению организацией. 
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 Интенсификация совместной работы с представителями 

сотрудников. 

 Введение руководством приемных часов. 

 

 Мероприятия по выполнению социальных потребностей 

вне производственного процесса. 

 Консультирование сотрудников по личным вопросам через 

компетентные организации (например, бесплатные консультации 

по налоговым вопросам). 

 Формирование групп свободного времени (например, ор-

ганизационный кегельбан) Оборудование спортивного соору-

жения на предприятии. 

 Выпуск журнала предприятия. 

 Организация праздников предприятия, приравненных к 

особым случаям. 

 

Реализация мероприятий по формированию внутренних связей 

предприятия способствует положительному восприятию персона-

лом своего организационного окружения, организационной при-

верженности, позволяет создать возможности для саморазвития. 

Таким образом, процесс реализации маркетинга персонала в 

организации характеризуется последовательным выполнением 

двух его основных функций: информационной и коммуникацион-

ной, что в конечном итоге позволяет удовлетворить потребность в 

персонале, опираясь на клиентоориентированный подход. 

 

2.3. Понятие и оценка трудового потенциала 

В процессе набора и создания резерва работников для занятия 

вакантных должностей организация удовлетворяет свою каче-

ственную и количественную потребность в кадрах. При этом каж-

дый современный руководитель заинтересован в найме высоко-

квалифицированного персонала.  
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Набор персонала – это процедура привлечения претендентов 

на работу в организации и создания кадрового резерва для заме-

щения вакантных и проектируемых рабочих мест и должностей49. 

Существуют два основных источника комплектования орга-

низации персоналом: внутренние и внешние.  

Внутренние источники – это люди, работающие в организации.  

К внешним источникам набора персонала относится то не-

определенное количество людей, которые способны работать в 

организации, но не работающие в ней в настоящий момент. При 

этом различаются не только источники поступления кандидатов 

для заполнения имеющихся вакансий, но и используемые при этом 

методы. 

Наиболее распространенные методы внутреннего поиска  

Внутренний конкурс проводится службой управления пер-

соналом.  

Механизм его проведения обязательно включает:  

1. Определяются требования к вакансии, разрабатывается Поло-

жение о конкурсе (если внутренний конкурс проводится впервые).  

2. За несколько недель до конкурса специалисты службы управ-

ления персоналом уведомляют сотрудников (используя корпоратив-

ную рассылку или другие средства внутренних коммуникаций) об 

открывшейся вакансии и условиях проведения конкурса. В зависимо-

сти от требований к вакансии информацию получают либо все со-

трудники, либо целевые группы (только определенной профессии, 

работающие в конкретном подразделении или регионе и т.п.). 

3. Все желающие/имеющие право принять участие в конкурсе 

высылают заявку в службу управления персоналом, где проводит-

ся анализ присланных документов и отбираются те кандидатуры, 

которые соответствуют конкурсным требованиям. 

                                                 
49 

Зайцев Л.Г. Организационное поведение: учебник / Л.Г. Зайцев, М.И. Соколова. –  

М.: ЭКОНОМИСТЪ, 2006. – С. 76.
 



 64 

4. Конкурс, как правило, состоит из нескольких этапов: вы-

полнения практического задания, его защиты перед специальной 

комиссией и интервью. 

В зависимости от уровня вакантной должности процедура 

упрощается или усложняется, но основная ее задача – убедиться, 

что показавший лучшие результаты кандидат успешно справится с 

работой на новом рабочем месте. Если среди числа собственного 

персонала не находится изъявивших желание участвовать в конкур-

се и претендовать на вакантную должность или не находится специ-

алистов, соответствующих по своим профессиональным и квалифи-

кационным характеристикам требованиям вакантной должности, то 

сотрудники кадровой службы могут обратиться к ним за помощью в 

поиске. Другими словами, заняться неформальным поиском канди-

датов среди своих родственников и знакомых50.  

Метод «совмещение профессий (должностей)», как правило, 

осуществляется через совмещение должностей самими работника-

ми фирмы, но необходимо отметить, что данный метод эффекти-

вен в том случае, если исполнитель требуется на короткое время, 

для выполнения небольшого объема работы.  

Метод ротации эффективен для некоторых организаций, 

особенно для тех, которые находятся в стадии интенсивного раз-

вития. Комплектование управленческих кадров проходит с ис-

пользованием внутренних источников путем перемещения персо-

нала по структурным подразделениям организации. 

При этом могут использоваться следующие варианты пере-

мещений: 

– 1 вариант: повышение (или понижение) в должности, свя-

занное с расширением (или уменьшением) круга должностных 
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обязанностей, увеличением (уменьшением) прав и повышением 

(понижением) уровня деятельности; 

 – 2 вариант: повышение уровня квалификации, сопровожда-

ющееся поручением руководителю более сложных задач, не вле-

кущих за собой повышения в должности, но сопровождающихся 

повышением зарплаты; 

 – 3 вариант: смена круга задач и обязанностей, не вызванная 

повышением квалификации, не влекущая за собой повышения в 

должности и роста заработной платы («чистая» ротация) Методы 

привлечения персонала из внешних источников значительно пре-

вышают по своей численности методы набора из внутренних источ-

ников. Однако преимущества и недостатки есть как у внутренних 

источников привлечения персонала, так и у внешних (табл.1)51.   

Таблица 1. Преимущества и недостатки использования внутренних  

и внешних источников привлечения персонала  

Источники  

привлечения пер-

сонала 

Преимущества Недостатки 

Внутренние  появляются шансы 

для служебного  

роста; 

 повышается  

степень привязанности 

к организации;  

 не требует значи-

тельных финансовых 

затрат;   

 происходит рост мо-

лодых кадров данной 

организации;  

 быстрое заполнение 

 ограничение воз-

можности для выбора 

кадров;  

 возможны напря-

женность или сопер-

ничество в коллективе 

в случае появления 

нескольких претен-

дентов на должность;  

 появление пани-

братства при решении 

деловых вопросов; 

  снижение активно-
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 Гордиенко Ю.Ф. Управление персоналом / Ю.Ф. Гордиенко, Д.В. Обухов,  
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освободившейся долж-

ности; 

  не требуется адапта-

ция;  

  повышение мотива-

ции и степени удовле-

творенности трудом у 

работников;  

 избегание текучести 

кадров 

сти рядового работни-

ка, претендующего на 

должность 

Внешние  более широкие воз-

можности выбора;  

 новый человек, как 

правило, легко добива-

ется признания;  

  меньшая угроза воз-

никновения интриг 

внутри организации;  

 вносит «свежую 

кровь» и новые идеи в 

компанию;  

 дает возможность 

работодателю увидеть, 

как обстоят дела вне 

компании  

 

 более высокие 

затраты на привлече-

ние кадров;  

 высокая степень 

риска при прохожде-

нии испытательного 

срока;  

 длительный пери-

од адаптации и вхож-

дение в новую долж-

ность для работников, 

нанятых со стороны, 

может потребовать 

больше времени, чем 

для «своих»;  

  блокирование 

возможностей слу-

жебного роста для 

работников организа-

ции 

 

Методы привлечения персонала из внешних источников 

Объявления в средствах массовой информации, таких как те-

левидение, радио, пресса. В этом случае сотрудникам служб по 

управлению персоналом необходимо руководствоваться правила-

ми составления объявления о вакантных должностях52:  
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Ленская И.Ю., Шиндряева И.В., Ширяева В.А. Управление персоналом организации: 
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1. Заголовок объявления, как правило, начинается с логотипа 

организации, конечно при условии, что он имеется. Если нет, то в 

нем сразу должны указываться «ключевые» слова по описанию 

организации и открытой вакансии, то есть «куда» (название орга-

низации и специфика ее деятельности) и наименование вакансии 

(на какую должность требуется специалист).  

2. Требования к профессиональным, деловым и личностным 

качествам должны быть объективными и указываться только те, 

без которых на этой должности обойтись нельзя никак; при этом 

необходимо избегать дискриминации отдельных категории лиц.  

3. Указать основные функции и условия работы по должности 

с учетом привлекательных и негативных моментов (график рабо-

ты, возможность обучения, карьерный рост, социальный пакет, 

бесплатное питание, льготы и другие блага, командировки и т.д.).  

4. При указании контактов надо обозначить:  

а) фактический адрес нахождения офиса, так как юридические 

адреса организаций не всегда совпадают с местом расположения 

их офисов;  

б) телефоны и Ф.И.О. лица, которое может предоставить до-

полнительную информацию о вакансии; 

в) указывать можно и другие средства связи, если они имеют-

ся в организации (электронную почту, корпоративный сайт, факс, 

скайп).  

5. Зачастую соискатели ищут работу согласно заработной пла-

те, которую руководство организации может предложить. Поэтому 

необходимо указывать приблизительный размер заработной платы 

и стараться избегать таких фраз, как «заработная плата по резуль-

татам собеседования» или «в зависимости от продаж».  

 

Поиск кандидатов через Интернет 

В последние годы всемирная сеть превратилась в одно из 

важнейших средств отбора кандидатов. Существует множество 

сайтов, предоставляющих возможность подать объявление как 
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компаниям о вакантной должности, так и соискателям, задающим-

ся вопросом, где можно найти работу. Это могут быть сайты, 

освещающие рынок труда, сайты печатных изданий или рекрутин-

говых агентств. В то же время простота рассылки резюме по сети 

значительно «девальвировала» ценность электронных ресурсов. 

Сегодня многие из кадровиков рассматривают присланное на бу-

маге письмо как знак искреннего интереса к должности, в отличие 

от электронной веерной рассылки по типу «спам»53. 

Интернет в качестве средства доведения информации о ва-

кантных рабочих местах до рынка труда и получения обратной 

связи обладает целым рядом неоспоримых преимуществ: скорость 

и широта охвата; возможность ведения диалога в режиме реально-

го времени с кандидатами, находящимися в различных географи-

ческих местностях.  

Рекрутинговые агентства 

Успех в этом случае во многом зависит от правильности со-

ставленного профиля кандидата, от точности в понимании сфор-

мулированных требований менеджером агентства и от его профес-

сионализма и добросовестности. Иногда эффективнее обращаться 

в агентства, конкретно специализирующиеся на поиске работников 

определенного уровня (высший менеджмент, руководители и ди-

ректора либо, наоборот, рабочие и низший персонал) либо в поис-

ке персонала на профессии определенной направленности (напри-

мер, технические вакансии – инженеры, IT-специалисты).  

Оплата услуг производится, как правило, в случае успешного 

отбора кандидата и представляет собой определенный процент его 

годовой заработной платы – 30–50%. Частные агентства обеспечи-

вают достаточно высокое качество кандидатов, их соответствие 

требованиям клиента и тем самым значительно облегчают даль-

нейший процесс отбора. Высокие издержки являются фактором, 
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ограничивающим широкое применение данного метода, который 

используется в случаях поиска руководителей и специалистов. Не-

редко такие агентства используются и для поиска временных со-

трудников54.  

Отбор учащихся в образовательных учреждениях исполь-

зуется немногими 

В основном это крупные компании, предпочитающие выра-

щивать кадры из молодых специалистов. И это в основном оправ-

дывает все ожидания, так как выпускники вузов – это «свежая 

кровь», более гибко воспринимающая новую корпоративную 

культуру, познающая «с нуля» все этапы производства, они креа-

тивны и полны энергии. Все это дает отличную перспективу со 

временем «вырастить» высококлассного специалиста.  

Ярмарка вакансий 

При ответственном подходе к этому мероприятию организа-

ция получает шанс привлечь внимание огромного количества по-

тенциальных сотрудников. Проводя презентацию своей компании, 

можно обратиться к широкому кругу соискателей (безработным, 

работающим, студентам), получить возможность за небольшой 

промежуток времени не только встретиться с большим количе-

ством претендентов, но и в личной беседе оценить их личностные 

и профессиональные качества. 

Headhunting – «Охота за головами» – приобрел в последнее 

время большую популярность среди отечественных предприятий. 

Headhunting – разновидность прямого поиска, при котором 

ведется своего рода «охота» за конкретным специалистом и его 

«переманивание» в компанию. Это сложная работа, которая необ-

ходима, как правило, при поиске руководителей высшего звена, а 

также ключевых и редких сотрудников – как по специальности, 

так и по уровню профессионализма. Технология поиска усложня-
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ется предварительным сбором информации о специалисте и тща-

тельной подготовкой «вербовки». Headhunting применяется и в 

том случае, если заказчик не знает конкретного специалиста и 

«охотник» должен найти его сам путем тщательного анализа кон-

курирующих компаний и сбора сведений о ключевых сотрудниках 

этих организаций. Это процедура длительная (средний срок – до 

полугода), дорогостоящая и ответственная55.  

 

2.4. Методы отбора персонала 

Функция отбора персонала должна быть увязана со всеми 

функциями управления персоналом, чтобы не нанести ущерб дея-

тельности организации. 

Отбор персонала – это процесс изучения психологических и 

профессиональных качеств работника с целью установления его 

пригодности для выполнения обязанностей на определенном рабо-

чем месте или должности и выбора из совокупности претендентов 

наиболее подходящего с учетом соответствия его квалификации, 

специальности, личных качеств и способностей характеру дея-

тельности, интересам организации и его самого56.  

Все методы отбора персонала условно можно разделить на две 

большие группы: традиционные и нетрадиционные методы отбора 

персонала.  

 

Традиционные методы отбора сотрудников  

Анализ анкетных данных (автобиография, анкеты, резюме) 

является первым этапом процедуры оценки и отбора претендентов. 

На этом этапе происходит «отсев» менее подходящих кандидатов, 
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определяется круг факторов, нуждающихся в особо пристальном 

изучении на основе последующих методов, а также источники, из 

которых можно получить необходимую информацию. Любое ис-

кажение в анкете является основанием для увольнения работника в 

любое время, когда это выяснится (в тексте анкеты включается 

соответствующее указание). Степень детализации анкеты и кон-

кретная форма могут быть разными.  

В одном случае кадровые службы и руководители организа-

ций полагаются в большей мере на анкету, в другой уточняют 

нужные сведения в процессе собеседования.  

Типовыми для всех форм анкет являются следующие группы 

вопросов:  

 индивидуальная информация (имя, адрес, дата рождения, 

семейное положение и т.д.);  

 образование (школы, колледжи, университеты и т.д.);  

  карьера (предыдущие места работы, зарплата);  

 интересы и увлечения в свободное время;  

 сведения о том, почему кандидат хочет получить именно 

эту работу, его предложения;  

 имена поручителей.  

Основными аспектами анализа автобиографии обычно явля-

ются: семейные отношения, характер образования, физическое 

развитие, главные потребности и интересы, особенности интеллек-

та, общительность.  

Большинство специалистов склоняется к единой структуре ав-

тобиографии, содержащей следующие позиции: фамилия, имя, от-

чество; место жительства; дата и место рождения; семейное поло-

жение; школьное образование (оценки в аттестате); профессио-

нальное образование (приложение к диплому); работа по профес-

сии; профессиональный опыт и профессиональные способности; 

повышение квалификации, знание языков. Назначение резюме 
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двояко: службе персонала облегчает отбор претендентов, а по-

следним дает шанс заинтересовать работодателей.  

Специалист, знающий себе цену, должен писать резюме толь-

ко сам. Резюме должно быть четким, конкретным и кратким. Его 

особенностью является то, что данные о местах работы и получе-

нии образования указываются в обратном хронологическом по-

рядке. Оно должно отображать три основных качества, требуемых 

от сотрудника: образованность; продуктивность; неограничен-

ность возможностей. Собеседование является наиболее популяр-

ной методикой при отборе персонала, так как за короткий проме-

жуток времени работодатель может получить полное представле-

ние о кандидате и о его соответствии на открытую вакансию. Чаще 

всего собеседование проходит в виде беседы57. 

То есть менеджер по отбору персонала или сам работодатель 

лично задает кандидату вопросы, которые делятся на несколько 

блоков:  

 вопросы о личных качествах соискателя; вопросы на выяв-

ление профессионализма;  

  вопросы об интересах, хобби и т.д.  

Собеседования делятся на следующие разновидности: 

1. Формальные – это те собеседования, которые проходят 

строго в определенной последовательности. Все вопросы, которые 

планируется задать соискателю, заранее готовятся. Иначе говоря, 

беседа проходит в форме «вопрос – ответ».  

2. Слабоформальные характеризуются тем, что работодатель 

готовит лишь список основных вопросов, касающихся личности 

соискателя и его достижений на предыдущих должностях. В ходе 

разговора могут появиться дополнительные вопросы к собеседнику. 

3. Неформальные. Такие собеседования не формализованы 

строго. Такая форма собеседования предполагает вызов собесед-
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ника на откровенный разговор. Вся беседа ведется в дружелюбном 

ключе, нет заранее готовых вопросов, есть только примерные темы 

для беседы. Поэтому здесь работодателю приходится очень вни-

мательно следить за своим собеседником. Заканчивается собеседо-

вание рассказом о дальнейших действиях и ходе приема на работу. 

Важно знать, что отрицательное решение рекомендуется объявить 

позже. То есть беседа должна завершиться на позитивных тонах.  

Центры оценки (Assessment-center) как метод отбора персо-

нала в последнее время начали очень быстро набирать популяр-

ность. Данный метод представляет собой своеобразный тренинг-

игру, в котором кандидата помещают в условия, максимально 

напоминающие рабочую обстановку. По ходу действий кандидата 

просят высказать свое мнение или отношение ко всему процессу 

или провести анализ какого-либо события58.  

Тестирование  в качестве метода отбора персонала стало ис-

пользоваться сравнительно недавно, но очень быстро обрело по-

пулярность, в основном благодаря западному влиянию. Критерии 

отбора персонала по данной методике заимствованы из тех же ис-

точников. Данный метод позволяет получить наиболее достовер-

ную информацию о профессиональных качествах кандидата и его 

способности выполнять определенную работу. Но это, скорее, 

вспомогательный инструмент, который помогает получить более 

подробные характеристики59. 

Нетрадиционные методы отбора сотрудников  

Brainteaser-интервью, что можно перевести как «интервью, 

щекочущее мозг». Данный метод используется при отборе персо-

нала, главными качествами которого является креативность и 

наличие аналитических навыков. Соискателю предлагается решить 
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небольшую задачу на логику, либо специалист службы управления 

персоналом задает вопрос, который не касается темы разговора. 

При этом ответ кандидата должен быть оригинальным и необыч-

ным. Это свидетельствует о его нестандартном мышлении и спо-

собности выходить за рамки привычного мышления ради поиска 

ответа на заданный вопрос. 

Физиогномика – это метод, который используется в основном 

как вспомогательный. Суть метода заключается в изучении черт 

лица и мимики кандидата. Шоковое интервью – это форма собесе-

дования, при использовании которой кандидата пытаются вывести 

из равновесия, поставить в ситуацию, когда он почувствует себя 

некомфортно, или же просто сделать то, к чему соискатель не готов, 

после чего интервьюер оценивает реакцию соискателя, его способ-

ность к быстрому принятию решений, адаптивность и т.д.  

Графология. Суть метода заключается в том, что кандидата 

просят написать от руки какую-либо фразу, а потом подвергают 

анализу почерк. При этом учитывается нажим, очертания, наклон 

букв и прочие детали.  

  

2.5. Оформление трудовых отношений  

при приеме на работу  

Заключение трудового договора. Прием на работу оформля-

ется приказом (распоряжением) работодателя. Содержание прика-

за (распоряжения) работодателя должно соответствовать условиям 

заключенного трудового договора (ст. 68 ТК РФ). Трудовой дого-

вор – это соглашение между работодателем и работником, в соот-

ветствии с которым (ст. 56 ТК РФ)60:  

 работодатель обязуется предоставить работнику работу по 

обусловленной трудовой функции, обеспечить условия труда, 

                                                 
60

 Ленская И.Ю., Шиндряева И.В., Ширяева В.А., Управление персоналом организа-

ции: конспекты лекций: учеб. пособие. – М.: Мир науки, 2017. – С. 85. 



 75 

предусмотренные трудовым законодательством и иными норма-

тивными правовыми актами, содержащими нормы трудового пра-

ва, коллективным договором, соглашениями, локальными норма-

тивными актами и данным соглашением, своевременно и в полном 

размере выплачивать работнику заработную плату;  

 работник обязуется лично выполнять определенную этим 

соглашением трудовую функцию, соблюдать правила внутреннего 

трудового распорядка, действующие у данного работодателя.  

Содержание трудового договора регламентировано ст. 57 ТК РФ 

и включает:  

 фамилию, имя, отчество работника и наименование рабо-

тодателя (фамилия, имя, отчество работодателя – физического ли-

ца), заключивших трудовой договор;  

 сведения о документах, удостоверяющих личность работ-

ника и работодателя – физического лица;  

 идентификационный номер налогоплательщика (для рабо-

тодателей, за исключением работодателей – физических лиц, не 

являющихся индивидуальными предпринимателями);  

 сведения о представителе работодателя, подписавшем тру-

довой договор, и основание, в силу которого он наделен соответ-

ствующими полномочиями; – место и дата заключения трудового 

договора. 

Обязательными для включения в трудовой договор являются 

следующие условия:  

 место работы;  

 трудовая функция (работа по должности в соответствии со 

штатным расписанием, профессии, специальности с указанием 

квалификации; конкретный вид поручаемой работнику работы); 

 дата начала работы, а в случае, когда заключается срочный 

трудовой договор, – срок его действия и обстоятельства (причи-

ны), послужившие основанием для заключения срочного трудово-

го договора в соответствии с ТК РФ или иным федеральным зако-
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ном; условия оплаты труда работника, доплаты, надбавки и поощ-

рительные выплаты);  

 режим рабочего времени и времени отдыха;  

 гарантии и компенсации за работу с вредными и (или) 

опасными условиями труда, если работник принимается на работу 

в соответствующих условиях, с указанием характеристик условий 

труда на рабочем месте;  

 условия, определяющие в необходимых случаях характер 

работы (подвижной, разъездной, в пути, другой характер работы); 

 условия труда на рабочем месте;  

 условие об обязательном социальном страховании работ-

ника в соответствии с ТК РФ и иными федеральными законами; 

 другие условия в случаях, предусмотренных трудовым за-

конодательством и иными нормативными правовыми актами, со-

держащими нормы трудового права.  

Статья 58 ТК РФ предусматривает заключение трудового до-

говора на неопределенный срок или на определенный срок не бо-

лее пяти лет (срочный трудовой договор). 

Срочный трудовой договор заключается, когда трудовые от-

ношения не могут быть установлены на неопределенный срок с 

учетом характера предстоящей работы или условий ее выполне-

ния, а именно в случаях, предусмотренных ст. 59 ТК РФ61:  

 на время исполнения обязанностей отсутствующего работ-

ника, за которым в соответствии с трудовым законодательством и 

иными нормативными правовыми актами, содержащими нормы 

трудового права, коллективным договором, соглашениями, ло-

кальными нормативными актами, трудовым договором сохраняет-

ся место работы;  

 на время выполнения временных (до двух месяцев) работ;  
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 для выполнения сезонных работ, когда в силу природных 

условий работа может производиться только в течение определен-

ного периода (сезона);  

 с лицами, направляемыми на работу за границу;  

 для проведения работ, выходящих за рамки обычной дея-

тельности работодателя (реконструкция, монтажные, пусконала-

дочные и другие работы), а также работ, связанных с заведомо 

временным (до одного года) расширением производства или объе-

ма оказываемых услуг;  

 с лицами, поступающими на работу в организации, создан-

ные на заведомо определенный период или для выполнения заве-

домо определенной работы;  

 с лицами, принимаемыми для выполнения заведомо опре-

деленной работы в случаях, когда ее завершение не может быть 

определено конкретной датой;  

 для выполнения работ, непосредственно связанных с прак-

тикой, профессиональным обучением или дополнительным про-

фессиональным образованием в форме стажировки;  

 в случаях избрания на определенный срок в состав выбор-

ного органа или на выборную должность на оплачиваемую работу, 

а также поступления на работу, связанную с непосредственным 

обеспечением деятельности членов избираемых органов или 

должностных лиц в органах государственной власти и органах 

местного самоуправления, в политических партиях и других обще-

ственных объединениях;  

 с лицами, направленными органами службы занятости насе-

ления на работы временного характера и общественные работы;  

 с гражданами, направленными для прохождения альтерна-

тивной гражданской службы;  

 в других случаях, предусмотренных ТК РФ или иными фе-

деральными законами.  
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В соответствии со ст. 63 ТК РФ заключение трудового дого-

вора допускается с лицами, достигшими возраста шестнадцати лет, 

за исключением случаев, предусмотренных законодательством о 

правовом положении иностранных граждан в Российской Федера-

ции. Лица, получившие общее образование или получающие об-

щее образование и достигшие возраста пятнадцати лет, могут за-

ключать трудовой договор для выполнения легкого труда, не при-

чиняющего вреда их здоровью.  

С согласия одного из родителей (попечителя) и органа опеки и 

попечительства трудовой договор может быть заключен с лицом, 

получающим общее образование и достигшим возраста четырна-

дцати лет, для выполнения в свободное от получения образования 

время легкого труда, не причиняющего вреда его здоровью и без 

ущерба для освоения образовательной программы. В организациях 

кинематографии, театрах, театральных и концертных организаци-

ях, цирках допускается с согласия одного из родителей (опекуна) и 

разрешения органа опеки и попечительства заключение трудового 

договора с лицами, не достигшими возраста четырнадцати лет, для 

участия в создании и (или) исполнении (экспонировании) произве-

дений без ущерба здоровью и нравственному развитию62.  

Трудовой договор от имени работника в этом случае подпи-

сывается его родителем (опекуном). В разрешении органа опеки и 

попечительства указываются максимально допустимая продолжи-

тельность ежедневной работы и другие условия, в которых может 

выполняться работа.  

Согласно ст. 65 при заключении трудового договора лицо ра-

ботник предъявляет работодателю:  

 паспорт или иной документ, удостоверяющий личность;  
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 трудовую книжку, за исключением случаев, когда трудо-

вой договор заключается впервые или работник поступает на ра-

боту на условиях совместительства;  

 страховое свидетельство государственного пенсионного 

страхования;  

 документы воинского учета – для военнообязанных и лиц, 

подлежащих призыву на военную службу;  

 документ об образовании и (или) о квалификации или 

наличии специальных знаний – при поступлении на работу, тре-

бующую специальных знаний или специальной подготовки;  

 справку о наличии (отсутствии) судимости и (или) факта 

уголовного преследования либо о прекращении уголовного пре-

следования по реабилитирующим основаниям.  

Кроме того, в отдельных случаях с учетом специфики работы, 

ТК РФ и иными федеральными законами, указами Президента РФ 

и постановлениями Правительства РФ может предусматриваться 

необходимость предъявления при заключении трудового договора 

дополнительных документов. В соответствии со ст. 67 ТК РФ тру-

довой договор заключается в письменной форме, составляется в 

двух экземплярах, каждый из которых подписывается сторонами. 

Один экземпляр трудового договора передается работнику, другой 

хранится у работодателя. Получение работником экземпляра тру-

дового договора должно подтверждаться подписью работника на 

экземпляре трудового договора, хранящемся у работодателя.  

Статья 67 ТК РФ предусматривает, что трудовой договор, не 

оформленный в письменной форме, считается заключенным, если 

работник приступил к работе с ведома или по поручению работо-

дателя или уполномоченного на это представителя. При фактиче-

ском допущении работника к работе работодатель обязан офор-

мить с ним трудовой договор в письменной форме не позднее трех 

рабочих дней со дня фактического допущения работника к работе, 

а если отношения, связанные с использованием личного труда, 

возникли на основании гражданско-правового договора, но впо-
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следствии были признаны трудовыми отношениями, – не позднее 

трех рабочих дней со дня признания этих отношений трудовыми 

отношениями, если иное не установлено судом.  

Контрольные вопросы  

1. Что следует понимать под наемом на работу? 

2. Назовите преимущества и недостатки внутренних и 

внешних источников привлечения рабочей силы. 

3. Сформулируйте правила, которыми следует руководство-

ваться при определении требований к кандидатам на должность 

руководителя или специалиста управления. 

4. Дайте характеристику методам отбора персонала. 

5. Назовите уровни маркетинга персонала, его основные це-

ли и задачи. 

6. Что представляет собой маркетинговая концепция управ-

ления персоналом? 

7. Чем определяется имидж организации как работодателя? 

8. Каковы функции маркетинга персонала? 

9. В чем заключается сущность понятия «самомаркетинг»? 

10. Назовите преимущества и недостатки внутренних и 

внешних источников привлечения рабочей силы. 

11. Сформулируйте правила, которыми следует руководство-

ваться при определении требований к кандидатам на должность 

руководителя или специалиста управления. 

12. Дайте характеристику методам отбора персонала. 

13. Что такое подбор и расстановка кадров? 

14. Раскройте содержание понятия «введение в должность». 

15. Каковы место и роль профессионально-

квалификационного продвижения в системе технологий формиро-

вания персонала? 
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3. ТЕХНОЛОГИИ РАЗВИТИЯ ПЕРСОНАЛА 

3.1. Обучение как инструмент развития персонала 

Технологический прорыв в рассматриваемой концепции 

управления организацией наблюдается в понятийном аппарате от 

управления персоналом к управлению человеческими ресурсами, 

обусловленный существенными изменениями конкурентной среды 

и значительным ускорением научного прогресса. Так, например, 

управление персоналом ограничивается функциональной деятель-

ностью соответствующего отдела, характеризуется индивидуа-

листским, тактическим походом к управлению, тогда как управле-

ние человеческими ресурсами содержит в себе коллективистский, 

стратегический подход к управлению, имеет большое влияние и 

возможность определения стратегических перспектив развития 

компании63. 

Предпосылкой формирования данной концепции и дальней-

шего развития послужил научный вклад американского экономи-

ста Теодора Щульца. Термин «человеческие ресурсы» берет свое 

начало из трудов Т. Щульца от термина «человеческий капитал». 

Т. Шульц, получивший Нобелевскую премию в 1979 году, 

предложил следующее определение человеческого капитала: «Все 

человеческие ресурсы и способности являются или врожденными, 

или приобретенными. Каждый человек рождается с индивидуаль-

ным комплексом генов, определяющим его врожденный человече-

ский потенциал. Приобретенные человеком ценные качества, ко-

торые могут быть усилены соответствующими вложениями, мы 

называем человеческим капиталом»64. 
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Технологии управления человеческими ресурсами нельзя 

сравнивать с работой кадровых служб организаций, так как здесь 

человеческие ресурсы рассматриваются как нематериальные акти-

вы и интеллектуальный капитал, который не поддается традици-

онному учету. 

Современные технологии управления человеческими ресур-

сами позволяют решать множество управленческих задач, направ-

ленных на выполнение оперативных и стратегических работ. 

Обеспечение лидирующего положения компании может быть до-

стигнуто, на наш взгляд, благодаря высокому профессионализму 

ее сотрудников в командной взаимосвязи, которые будут работать 

с полной отдачей, а для этого необходимо уделять повышенное 

внимание разработке и эффективной реализации актуализирован-

ных технологий в области управления человеческими ресурсами. 

Ценность квалифицированного и лояльного сотрудника все 

больше возрастает, ведь в центре современных технологий и кон-

цепций управления находится человек. 

Технология управления человеческими ресурсами представляет 

собой систему, состоящую из множества инструментов, необходи-

мых для выполнения поставленных задач и достижения целей65. 

Современными инструментами управления человеческими 

ресурсами, на наш взгляд, являются непрерывное обучение, карь-

ерный рост и самообразование. 

По мнению некоторых исследователей, концепция непрерыв-

ного обучения включает три компонента: 

- образование длиною в жизнь; 

- образование шириною в жизнь; 

- самомотивация. 

Рассмотрим данные образовательные концепции подробнее. 
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«Образование длиною в жизнь» означает, что человек должен 

непрерывно обучаться в течение всей своей жизни. Ведь знания ме-

няются со значительной скоростью. Поэтому данное направление 

вышеуказанной концепции в области управления человеческими 

ресурсами должно быть отражено в деятельности компании в обяза-

тельной программе ее развития – «Программа управления знаниями 

и интеллектуальным капиталом», которая станет неотъемлемой ча-

стью профессионального развития сотрудников компании66. 

«Образование шириною в жизнь» представляет собой охват 

смежных знаний и направлений развития сотрудников, которые 

могут быть косвенно полезными в деятельности компании. В 

настоящее время востребованность современного сотрудника ха-

рактеризуется его профессионализмом в различных областях при-

менения его знаний, умений, опыта. 

Реализация концепции непрерывного образования невозмож-

на без третьего ее компонента – самомотивации. 

Для обеспечения непрерывного обучения сотрудники должны 

самомотивировать себя к обучению, расширению сферы примене-

ния своих знаний в деятельности компании. 

В современных условиях развития экономики, общества в це-

лом, нельзя не затронуть цифровые технологии управления чело-

веческими ресурсами. Многие сотрудники компаний стремятся 

развиваться, осваивать новое, делиться знаниями, и здесь важно 

поддерживать такое стремление и создавать условия для стимули-

рования культуры саморазвития в компаниях. Мы предлагаем 

компаниям запустить и активно применять современную, интегри-

рованную Human Capital Management платформу (ранее данная 

платформа носила название WebTutor), которая должна быть объ-

                                                 
66 

Манкулиев Р.К., Бабаева Д.Г. Современные технологии управления человеческими 

ресурсами организации // УЭПС. – 2021. – № 1. 



 86 

единена с Сервисным порталом компании67. Данная платформа 

предназначена для автоматизации бизнес-процессов, организации 

онлайн-обучения, подбора и тестирования сотрудников компании, 

а также позволяет формировать электронную библиотеку и базу 

знаний компаний. В программе используется модульный подход, 

позволяющий реализовать необходимые задачи и настроить си-

стему в соответствии с требованиями компании. 

На наш взгляд, эффективность непрерывного обучения со-

трудников компании на основе применения E-learning-платформы 

обусловлена следующим: 

- во-первых, это хорошая возможность для руководителей и 

экспертов что-то объяснять или чему-то обучить сотрудников или 

коллег на основе создания своих вебинаров; 

- каждый имеет возможность создания собственного образо-

вательного контента; 

- платформа позволяет образовать свои сообщества, то есть 

это своего рода социальная сеть, позволяющая объединяться со-

трудникам по интересам, по проектам, либо формировать команду, 

что будет способствовать снижению текучести кадров. 

Важным понятием в современной образовательной практике 

сотрудников имеет преадаптация – качество сотрудника приспо-

сабливаться к изменениям внутренней и внешней среды организа-

ции. Впервые данный термин был введен в биологии и относится к 

способности живых организмов развивать адаптивные механизмы. 

В настоящее время современные компании нуждаются в со-

трудниках, обладающих новыми качествами, например, специали-

сты, владеющие навыками четырех «Е» - знания, опыт, исследова-

ния и исполнение. Таким сотрудникам необходимо развивать гиб-

кие навыки или Soft Skills, которые помогают им адаптироваться в 

жизнедеятельности компании. 
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Перечень гибких навыков сотрудника проявляется в концеп-

ции «4К»: 

- критическое мышление; 

- креативность; 

- коммуникация; 

- кооперация. 

Так, критическое мышление позволяет тщательно изучать ин-

формационные потоки, находить в них причинно-следственные 

связи и скрытие закономерности. 

Креативность – важный навык, позволяющий рассматривать 

различные явления, события, а затем принимать нестандартные 

решения. Креативные сотрудники могут интегрировать идеи, а 

также способствовать развитию этого навыка у своих коллег. 

Немаловажное значение имеет развитие межличностных, ор-

ганизационных коммуникаций в компании, так как от эффектив-

ности коммуникаций будет зависеть успех компании в конкурент-

ной среде в целом. 

Такой навык как кооперация характеризует способность со-

трудника определять общие цели, распределять роли в команде, 

оценивать совместно полученные результаты. 

Практически каждый сотрудник компании заинтересован в 

развитии своей карьеры – вопрос может заключаться в выборе 

приоритетов развития: горизонтальное или вертикальное направ-

ление карьеры. В любом случае, карьерный рост связан с мотива-

ционной составляющей сотрудника и затрагивает индивидуальные 

особенности личности68. 

Без использования специальных кадровых технологий невоз-

можно развитие деловой карьеры человеческих ресурсов органи-

зации. 
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Наиболее актуальными сегодня являются следующие техно-

логии развития деловой карьеры: 

- карьерное консультирование (включает такие аспекты, как 

анализ интересов и целей сотрудников в области карьеры, меж-

личностные отношения внутри организации и т.д.); 

- наставничество (помощь работникам в освоении внутриор-

ганизационной культуры, создании условий для того, чтобы ра-

ботники смогли проявить свой талант и т.д.); 

- карьерограмма (документ, содержащий информацию о том, 

какие должности может занять сотрудник внутри организации и 

какие знания и навыки необходимо получить для эффективной 

работы на конкретном месте); 

- индивидуальный план развития сотрудника (содержит ана-

лиз текущего состояния компетенций сотрудников по результатам 

регулярно проводимой оценки, и возможности его роста); 

- горизонтальное перемещение (заключается в перемещении 

сотрудника из одного отдела компании в другой, при этом произ-

водительность его труда может снизиться на текущий момент из-

за процессов вовлеченности в новую работу, параллельно выпол-

няя текущую, но в дальнейшем он может получить перспективу 

роста в обеих областях деятельности). 

Эффективное управление карьерой возможно в случае созда-

ния ряда необходимых условий и соблюдения определенных 

принципов – коллегиальности в принятии карьерных решений, 

совмещении целей организации и интересов сотрудников, непре-

рывности профессионального развития и карьерного продвижения 

персонала, прозрачности оценки, открытости принципа должност-

ных перемещений69. 
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Оценка эффективности управления карьерным ростом, на наш 

взгляд, определяется такими показателями как снижение текуче-

сти кадров, повышение производительности труда сотрудников, 

повышение эффективности управления организацией в целом, 

сравнение сотрудников, которые были приняты со стороны с со-

трудниками, которые прошли карьерный рост внутри организации. 

Мы считаем, что такие технологии в области управления че-

ловеческими ресурсами организации как непрерывное обучение, 

карьерный рост, самообразование следует рассматривать в виде 

модели, которая подчеркивает комплексную взаимосвязь данных 

технологий при постоянном их совершенствовании. 

Эффективное применение вышеуказанных технологий в обла-

сти управления человеческими ресурсами позволят компаниям 

своевременно адаптироваться к изменениям конкурентной среды, 

бросая вызов новым реалиям. 

В заключение можно сделать вывод, что управление челове-

ческими ресурсами организации на основе современных техноло-

гий представляет собой многогранную, детально спланированную 

и обоснованную деятельность, базирующуюся на системе научных 

знаний и профессионализма. 

 

3.2. Цели обучения персонала 

Прежде чем определить, какие варианты целей обучения су-

ществуют, необходимо уточнить, что обучение может рассматри-

ваться с двух точек зрения: во-первых, как непрерывный процесс; 

во-вторых, как конкретное обучающее мероприятие70. 
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Обучение как непрерывный процесс – это формирование и раз-

витие профессиональных знаний, умений и навыков сотрудников с 

учетом целей соответствующих подразделений, которые, в свою 

очередь, определяются стратегией и целями организации. По-

скольку у организаций разные стратегии, соответственно, разными 

могут быть и цели процесса. Например: 

- повышение качества продукции (работ, услуг); 

- повышение эффективности работы; 

- формирование клиентоориентированности; 

- рост конкурентоспособности организации и др. 

Цель обучающего мероприятия (тренинга) всегда должна быть 

конкретной и обязательно должна быть зафиксирована в соответ-

ствующей документации. Таким документом, например, может 

быть техническое задание на проведение конкретной программы 

обучения. В годовом плане обучения (обычно это большая таблица) 

требования должны фиксироваться в колонке под названием «Цель 

обучения». К сожалению, цели очень часто не определяются даже 

расплывчато. В результате тренер работает, преследуя такие цели, 

как развлечь, развеселить, понравиться слушателям. Следствием 

этого является дискредитация обучающих программ. Подобное слу-

чается, когда изучаются темы «Мотивация персонала», «Командо-

образование», «Управление своей карьерой», «Коучинг», «Тренинг 

личностного роста», «Секреты успеха» и т.п. 

Сотрудники после обучения приходят к выводу: «Было инте-

ресно, тренер – умница, но зачем нам все это было надо?» Только 

при наличии конкретной цели можно по окончании тренинга 

определить, был ли он успешным, оправданными ли были затраты, 

следует ли продолжать сотрудничество с тренером. Цель обучения 

определяет метод (формат) обучения, план занятия, используемые 

технические средства. Существует несколько классификаций це-

лей обучения. Среди тренеров популярным является выделение 

двух целей обучения: 
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1) обучение конкретным производственным и профессио-

нальным навыкам (hard skills), уровень которых можно измерить и 

проверить с помощью экзамена. Примеры: умение использовать 

компьютерные программы, знание иностранного языка, математи-

ки, навыки вождения автомобиля, умение набирать текст на ком-

пьютере; 

2) обучение коммуникативным и управленческим навыкам 

(soft skills), то есть универсальным компетенциям, которые не 

поддаются количественному измерению. Примеры второй группы 

навыков: уравновешенность, пунктуальность, креативность, уме-

ние работать в команде, коммуникабельность, волевые и интел-

лектуальные качества. 

Среди ученых популярна иерархия (таксономия) познаватель-

ных целей обучения, разработанная в 50-е гг. ХХ в. группой аме-

риканских педагогов и психологов под руководством Б. Блума 

(табл. 2). В 1956 г. была опубликована книга с идеями Б. Блума и 

его коллег71. 

Таблица 2. Таксономия Блума 

Когнитивная цель Определение 
Примеры  

действий 

Уровень оценки 

(высший уровень) 

Умение оценивать значе-

ние того или иного мате-

риала (утверждения, ху-

дожественного произве-

дения, исследователь-

ских данных и т. д.) 

Произвести оценку, 

установить, аргумен-

тировать, оценить, 

придать значение 

Уровень синтеза Способность соединять 

части в целое, умение 

комбинировать элементы 

так, чтобы получить  

целое, обладающее  

новизной 

Модифицировать, си-

стематизировать, со-

бирать, классифициро-

вать, компоновать 
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Уровень анализа Способность разбивать 

информацию на состав-

ляющие (вычленение 

частей целого, выявление 

взаимосвязей между ни-

ми, осознание принципов 

организации целого) 

Критиковать, оцени-

вать, систематизиро-

вать, разбить, рассчи-

тать 

Уровень  

применения 

Использование понятий в 

новых ситуациях 

Применить, оценить, 

рассчитать, изменить, 

задействовать, иссле-

довать, провести экс-

перимент 

Уровень  

понимания 

Способность понимать и 

интерпретировать осво-

енную информацию 

Связать, изменить, 

уточнить, классифици-

ровать, построить 

Уровень знания 

(низший уровень) 

Способность воспроизве-

сти или запомнить фак-

ты, не обязательно пони-

мая их 

Перечислить, запом-

нить, назвать 

 

Каждый уровень когнитивной пирамиды базируется на 

предыдущем уровне. Таксономия Блума хорошо описывает после-

довательность усвоения знаний школьниками, однако, как и кри-

вая Бандуры, она мало пригодна в управлении персоналом. 

В обучении взрослых хорошо себя зарекомендовала трех-

уровневая классификация целей. Она отражает возможные по-

требности потребителей, а также разные уровни сложности обу-

чающих мероприятий. 

Цели конкретной обучающей программы: 

1) знания (конкретно: какие новые знания получат слушатели); 

2) навыки (конкретно: какие новые навыки получат слушатели); 

3) результаты (конкретно: какие результаты и насколько 

улучшатся). 

До разбора обозначенных целей необходимо разобраться с 

терминами, которые используются: 

- «знания» – теоретическая информация, необходимая для вы-

полнения профессиональных обязанностей;  
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- «умения» – практические действия, необходимые для вы-

полнения должностных обязанностей;  

- «навыки» – автоматизированные практические действия, не-

обходимые для выполнения должностных обязанностей;  

- «привычки» – бессознательные автоматизированные практи-

ческие действия; 

- «результаты» – количественные показатели, характеризую-

щие деятельность сотрудника, подразделения, организации в целом.  

Первый вариант постановки цели обучающей программы 

предполагает определение новых знаний у слушателей после обу-

чения. Например, соответствующая цель обучения по технике без-

опасности может озвучиваться так: «Каждый прошедший обуче-

ние будет способен точно описать правильную процедуру подъема 

с пола тяжелых изделий». Обучение специалистов по вознаграж-

дению может иметь такую цель: «Каждый прошедший обучение 

сможет описать элементы системы премирования».  

Второй вариант постановки цели обучающей программы 

предполагает, что проходящие обучение приобретут новые навы-

ки, в том числе и навыки поведения. Пример такой цели обучения 

по технике безопасности: «Прошедшие обучение смогут самостоя-

тельно поднимать с пола тяжелые изделия без опасности получить 

травму». Соответственно, цель обучения работников ОТиЗа может 

быть следующей: «Прошедшие обучение смогут самостоятельно 

разрабатывать премиальные положения».  

Третий вариант постановки цели обучающей программы 

предполагает формулировку количественных показателей, кото-

рые будут достигнуты организацией (подразделением) благодаря 

обучению. Пример цели обучения по технике безопасности: «По-

сле обучения потери времени из-за нарушений техники безопасно-

сти будут сокращены на 30%». Цель обучения специалистов по 

вознаграждению труда может быть сформулирована так: «Все 

премиальные положения будут переработаны, что позволит на 
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50% сократить текучесть кадров из-за неудовлетворенности со-

трудников системой стимулирования».  

Перечисленные варианты целей обучения отражают потреб-

ности потребителей процесса, то есть руководителей организаций 

и подразделений. Эти цели не всегда совпадают с потребностями 

обучаемых сотрудников и тренеров. Специалист по обучению 

должен знать, что у внешних тренеров часто на первом месте ока-

зывается совсем другая цель. Например: – гонорар; – положитель-

ный отклик аудитории; – моральное удовлетворение; – установле-

ние контакта со знаковым клиентом; – приобретение опыта вы-

ступления (саморазвитие на перспективу); – формирование поло-

жительного имиджа («программа минимум»); – формирование 

профессионального бренда («программа максимум»). У сотрудни-

ков нередко на первый план выходит одна цель – получение «ко-

рочек». Если сотрудник участвует в открытом тренинге, то может 

появиться цель налаживания связей в профессиональной среде, 

чтобы удачно сменить место работы. Поэтому цели обучающего 

мероприятия должны быть сформулированы с использованием 

SMART-принципов и отражены в техническом задании72. 

3.3. Организационные формы обучения 

Латинское слово forma означает «наружный вид», «внешнее 

очертание». Исходя из этого, форма обучения означает внешнюю 

сторону организации обучения, которая связана с временем и ме-

стом обучения, с порядком его осуществления, количеством обу-

чающихся. 

Так, в системе высшего образования выделяют очное, очно-

заочное, заочное обучение. В практике бизнеса наблюдается зна-

чительно большее разнообразие форм обучения (табл. 3). 

                                                 
72

 Соловьёв Д.П., Илюхина Л.А. Обучение и развитие персонала: учебное пособие.  – 

Самара: Изд-во Самар. гос. экон. ун-та, 2019. – С. 26.  
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Таблица 3. Организационные формы обучения 

Критерий классификации Форма обучения 

Количество участников Групповое обучение 

Индивидуальное обучение 

Режим обучения С отрывом от работы 

Без отрыва от работы 

Место обучения Внутри компании 

Вне компании 

Мобильное обучение 

Поставщик образовательного  

контента 

Внутренний поставщик 

Внешний поставщик 

Степень формализации обучения Формальное обучение 

Неформальное обучение 

 

Приведенная в таблице 2 классификация не является исчер-

пывающей, однако она позволяет несколько упорядочить разнооб-

разие форм обучения, что облегчает составление плана обучения, 

анализ подготовки и повышения квалификации персонала. 

Групповое обучение – это обучение, в котором принимают уча-

стие целевые группы организации и возникает эффект синергии, 

когда сложение отдельных элементов системы превосходит ее ма-

тематическую сумму. Данный феномен возникает благодаря дей-

ствию групповых эффектов, из-за которых поведение, мотивация и 

мышление обучающегося существенно изменяются. Знание данных 

механизмов позволяет использовать их в процессе обучения73. 

Индивидуальное обучение подразумевает, что сотрудник: 

- либо обучается по индивидуальной программе; 

- либо обучается отдельно от остальных работников; 

- как правило, может вносить изменения в учебный процесс, 

участвовать в выборе метода обучения; 

                                                 
73

 Соловьёв Д.П., Илюхина Л.А. Обучение и развитие персонала: учебное пособие.  – 

Самара: Изд-во Самар. гос. экон. ун-та, 2019. – С. 30. 
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- получает более персонифицированные новые знания и навыки; 

- более полно удовлетворяет свои конкретные потребности в 

обучении. 

Внутреннее обучение персонала – предоставление услуг по 

обучению персонала силами самой организации. Оно в основном 

ориентировано на низовой персонал (неквалифицированные рабо-

чие, продавцы-кассиры, операторы call-центра), специалистов и 

руководителей среднего звена. 

Основными формами внутреннего обучения являются: 

- инструкторско-методические занятия; 

- семинары и лекции; 

- круглые столы и конференции; 

- обзоры литературы; 

- тренинги формирования навыков; 

- ротация; 

- коучинг; 

- наставничество. 

Очевидны плюсы внутрифирменного обучения: 

- практическая направленность обучения; 

- учет специфики организации во всей совокупности; 

- небольшие расходы на обучение; 

- возможность контроля за ходом обучения. 

Однако внутрифирменное обучение имеет и свои минусы: 

- отсутствие обмена опытом и информацией с работниками 

других предприятий; 

- отвлечение от обучения для выполнения текущих дел. 

Внешнее обучение персонала осуществляется организациями, 

которые специализируются на предоставлении услуг по обучению 

персонала. Как правило, в таких организациях обучаются топ-

менеджеры компаний и работники, которым нужны узкоспециаль-

ные знания. 

Существует несколько форм внешнего обучения: 

- получение второго высшего образования; 
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- получение дополнительного высшего образования; 

- переподготовка; 

- курсы повышения квалификации; 

- лекции и семинары; 

- конференции; 

- стажировки на родственных предприятиях, в том числе и за 

рубежом. 

Внешнее обучение имеет несомненные достоинства, поскольку 

сотрудники получают возможность: 

- получить новую информацию и обменяться идеями; 

- полностью отключиться от текущих дел; 

- сделать сравнительный анализ процессов. 

Вместе с тем, у внешнего обучения есть свои минусы: 

- отмечается меньшая практическая направленность; 

- в меньшей степени или вообще не учитывается специфика 

организации, где работает сотрудник; 

- внешнее обучение дороже внутреннего; 

- сотрудники нередко воспринимают это обучение как допол-

нительный отпуск. 

        Мобильное обучение (mobile learning, или m-learning) предпо-

лагает использование, во-первых, мобильных и портативных  

ИТ-устройств (карманные компьютеры, мобильные телефоны, но-

утбуки, планшетные ПК), во-вторых, Интернета, в-третьих, специ-

альных обучающих программ74.  

Такое обучение обладает большим количеством достоинств: 

- мобильные устройства могут быть использованы в любом 

месте, в любое время, в том числе дома, в поездке, в гостинице;  

- мобильные телефоны, гаджеты и тому подобное привлекают 

молодых людей, которые не приемлют традиционных форм обу-

чения;  

                                                 
74

 Соловьёв Д.П, Илюхина Л.А. Обучение и развитие персонала: учебное пособие.  – 

Самара: Изд-во Самар. гос. экон. ун-та, 2019. – С. 34. 
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- мобильные устройства позволяют пользователям пройти 

обучение в нерабочее время и создают условия для совместного 

обучения и взаимодействия работников. 

Существует еще одна актуальная классификация: формальное 

обучение и неформальное обучение. 

Формальное обучение – это все то, о чем шла речь выше, то 

есть это обучение в колледже или вузе, на курсах переподготовки, 

во время стажировки, в ходе семинаров и т.п. При формальном 

обучении сотрудник обязательно общается с преподавателем – с 

наставником, тренером, тьютором и т.п.  

Неформальное обучение – это получение информации и фор-

мирование навыков при помощи коллег, руководителя, а также 

книг, журналов, Интернета (форумы, блоги, вики) и подобных ис-

точников по инициативе самого сотрудника при выполнении за-

крепленных за ним работ. Опубликованы результаты исследова-

ний, согласно которым развитие менеджерских компетенций обу-

словлено на 70% использованием неформальных методов обуче-

ния и на 30% использованием формальных методов75. Хотя не-

формальное обучение происходит по инициативе самих сотрудни-

ков, крупные компании организуют и поощряют самостоятельное 

развитие своего персонала. 

Контрольные вопросы 

1. Назовите основные виды обучения работников организации 

по различным признакам. 

2. Назовите формы обучения работников в соответствии с 

трудовым законодательством Российской Федерации. 

3. Назовите основные методы самосовершенствования. 

                                                 
75 Enos M.D., Kehrhahn M.T., Bell A. Informal Learning and the Transfer of Learning: How 

Managers Develop Proficiency. URL: http://media.wiley.com/assets/699/00/jrnls_HRDQ_-

JB_Enos1404.pdf (дата обращения: 23.10.2018). 
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4. В чем заключается процесс профессионального развития 

сотрудника? 

5. В чем суть концепций обучения квалифицированного пер-

сонала? 

6. В каких случаях целесообразно применять обучение на ра-

бочем месте? 

7. В каких случаях целесообразно применять обучение вне ра-

бочего места? 

8. Назовите преимущества и недостатки обучения персонала 

на рабочем месте и вне его. 

9. Дайте характеристику профессиональной переподготовке. 

10. Дайте характеристику повышению квалификации. 

11. Назовите недостатки обучения персонала с отрывом от 

производства. 

12. В чем цель переподготовки персонала? 

13. В чем достоинства внутрифирменного обучения? 

14. Что такое обучающееся предприятие? 

15. Из чего состоит система обучения обучающегося пред-

приятия? 
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ЗАКЛЮЧЕНИЕ 

В первой главе учебного пособия рассмотрены основы кон-

цепции управления человеческими ресурсами и сформировавшие-

ся тенденции влияющие на развитие современных технологий 

управления человеческими ресурсами. 

Во второй главе проанализированы теоретические и практи-

ческие аспекты технологии формирования персонала, основные 

концепции, маркетинг персонала, рассмотрено понятие и приведе-

ны методы оценки трудового потенциала, рассмотрены методы 

отбора и наиболее важные аспекты оформления трудовых отно-

шений при приеме на работу. 

В третьей главе рассмотрены технологии развития персонала, в 

том числе обучение как наиболее эффективный инструмент разви-

тия; представлены цели и организационные формы обучения; рас-

смотрено обучение как элемент кадровой политики организации. 
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