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Abstract. The conception of staff marketing, which was developed abroad, is effectively used in the developed
countries for a long time. Its main advantage consists in the possibility of organizing some planning for the
implementation of staff strategy: staff marketing provides the enterprise on the long-term basis with human resources
capable of forming strategic potential, which would allow to implement the planned activities. Numerous problems
of formation and development of civilized market relations in our country do not allow to fully implement the
detailed models of staff marketing in domestic realities. On the basis of the analysis of theoretical developments
and factors that have a practical impact on the implementation of marketing personnel in modern Russian conditions,
the authors describe the essential elements of the conception. The primary purposes of staff marketing for domestic
enterprises, grouped into the internal and external marketing are substantiated and disclosed. The special attention
is paid to increasing the staff loyalty, which has dominant influence on business outcomes. The algorithm of events
for the development of motivation system is proposed; at the stage of studying job satisfaction it is recommend to
apply analytical calculations with the use of Shewhart control charts. Unlike traditional statistical tools based on
the inspection of already implemented results, this approach is aimed at preventing negative tendencies and avoids
losses associated with dissatisfaction with difficulty, as the individual employee and the team as a whole. Modern
Russian enterprises can fully realize the conception of staff marketing only through rethinking of the consequences
for all directions of work with the staff, as reflected in the definition of objectives, motivating staff and ensuring
social responsibility of the enterprise.

Key words: primary goals of staff marketing, external and internal staff marketing, Shewhart control charts in
the analysis of job satisfaction, staff marketing, market economy.
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ОСОБЕННОСТИ РЕАЛИЗАЦИИ МАРКЕТИНГА ПЕРСОНАЛА
В СОВРЕМЕННЫХ РОССИЙСКИХ УСЛОВИЯХ
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Аннотация. Концепция маркетинга персонала, получившая импульс развития за рубежом, давно и
успешно используется практиками в развитых странах. Основное ее преимущество заключается в возмож-
ности организации определенного планирования для реализации кадровой стратегии: маркетинг персонала
открывает предприятию на длительную перспективу человеческие ресурсы, способные образовать страте-
гический потенциал, посредством которого можно реализовывать запланированные мероприятия. Много-
численные трудности формирования и развития цивилизованных рыночных отношений в нашей стране не
позволяют в полной мере реализовать в отечественных реалиях развернутые модели маркетинга персонала.
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В статье на основе проведенного анализа теоретических разработок и факторов, оказывающих практическое
влияние на реализацию маркетинга персонала в современных российских условиях, предлагаются важней-
шие элементы данной концепции. Обоснованы и раскрыты первоочередные цели маркетинга персонала для
отечественных предприятий, сгруппированные в контуры внешнего и внутреннего маркетинга. Особое зна-
чение уделяется повышению лояльности персонала, оказывающей доминирующее влияние на результаты
работы предприятия. Предлагается алгоритм мероприятий по разработке системы мотивации; на этапе изу-
чения удовлетворенности трудом рекомендуется применение аналитических расчетов с использованием
контрольных карт Шухарта. В отличие от традиционных статистических инструментов, основанных на про-
верке уже осуществившихся результатов, такой подход нацелен на предупреждение негативных тенденций и
позволяет избежать потерь, связанных с неудовлетворенностью трудом как отдельного работника, так и
коллектива в целом. Для современных российских предприятий в полной мере реализовать концепцию мар-
кетинга персонала можно только посредством переосмысления последствий для всех направлений работы с
персоналом, отраженного в целеполагании, мотивировании персонала и обеспечении социальной ответ-
ственности предприятия.

Ключевые слова: первоочередные цели маркетинга персонала, внешний и внутренний маркетинг
персонала, контрольные карты Шухарта в анализе удовлетворенности трудом, маркетинг персонала, рыноч-
ная экономика.

Маркетинг персонала рассматривается
многими авторами как вид управленческой
деятельности, направленный на долгосрочное
обеспечение организации человеческими ре-
сурсами. На взгляд авторов, маркетинг пер-
сонала – это кадровая политика социально от-
ветственного предприятия в условиях рыноч-
ной экономики. Поясним нашу точку зрения.

В конце прошлого века за рубежом и в
теории и на практике укрепила свои позиции
концепция маркетинга персонала. Тому спо-
собствовали следующие первичные факторы:
ментальные трансформации (переоценка
ценностей) трудоспособного населения, одно-
сторонний подход к выбору профессии и мес-
та работы, демографические изменения, не-
достаток высококвалифицированных специа-
листов и руководителей, новый профиль ра-
бочего места [2, с. 67].

Российские работодатели и сегодня еще
слабо понимают свою потребность в марке-
тинге персонала, ошибочно полагая, что это
суть манипуляции. К сожалению, у многих рос-
сийских предприятий присутствует потреби-
тельское отношение к персоналу, выражающе-
еся в несоблюдении его социальных и эконо-
мических прав. В качестве доказательств мож-
но привести такие факты, как хронические за-
долженности по зарплате, ставящие работни-
ков не только на грань нищеты, но и рабства;
нарушения норм этики при проверках сотруд-
ников на проходной, при осуществлении тоталь-
ного видеонаблюдения, при использовании по-
лиграфа; неоплата сверхурочной работы при

фактическом 12-часовом рабочем дне; диффе-
ренциация уровня оплаты труда и карьерных
перспектив в зависимости от степени нефор-
мальной приближенности к руководителю; дис-
криминация отдельных категорий соискателей
при приеме на работу. Такое отношение к пер-
соналу, в свою очередь, привело к существен-
ному отставанию нашей страны в производи-
тельности труда, к заметному оттоку за рубеж
высококвалифицированных специалистов, к
росту демотивации, абсентеизма и текучести
персонала, к наращиванию неэффективных рас-
ходов на персонал и в целом к девальвации роли
HR-менеджмента.

Несмотря на это, мы наблюдаем рост
организаций, стремящихся строить долго-
срочные взаимовыгодные отношения с пер-
соналом. Основными предпосылками дан-
ного процесса, на наш взгляд, явились по-
вышение конкуренции на рынке (каждый
сотрудник может потенциально своим ухо-
дом к конкуренту снизить конкурентные пре-
имущества данной организации), диффузия
организационно-управленческих инноваций
со стороны западных компаний, открывших
в России свои представительства, а также
принятие ряда законов, ограничивающих
произвол работодателей.

Итак, обратимся более подробно к из-
бранному направлению исследования. Вопро-
сы маркетинга персонала были затронуты
такими учеными, как Л. Берри, Р. Бюнер,
Е. Дитман, К. Гренроос, Б.Р. Льюис, А. Киба-
нов, И. Дуракова, Д. Захаров, З. Якимов и др.
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В конце 80-х гг. зарубежные специалис-
ты предложили подход, согласно которому
маркетинг персонала в зависимости от дис-
локации делится на внешний и внутренний.
Современная его интерпретация показана на
рисунке 1.

Маркетинг персонала современного
предприятия имеет двухуровневую структуру:

1. Внешний маркетинг персонала – это
система деятельности, позволяющая его
субъектам оценивать состояние рынка тру-
да, тенденции его изменения и принимать обо-
снованные управленческие решения в сфере
найма (трудоустройства), содействия занято-
сти и эффективного использования человечес-
кого капитала [3, с. 4].

2. Внутренний маркетинг персонала – это
подход к персоналу фирмы как клиентам и
обеспечение их продуктом, который удовлет-
воряет их потребности [9, с. 30]. Такой под-
ход трансформирует традиционные элементы
маркетинга «4P» (продукт, цена, продажи и
продвижение продукта) в следующие элемен-
ты маркетинга персонала: диапазон задач и
ответственности работника, степень мотива-
ции сотрудника или усилия, которые сотруд-
ник готов приложить для выполнения своих
должностных обязанностей, организационная
структура фирмы, аспекты организационной
культуры.

Эффективные модели маркетинга персо-
нала, предлагаемые зарубежными исследова-

телями и практиками, предусматривают вы-
деление внутреннего и внешнего маркетинга
персонала внутри функциональных блоков:
исследования и планирования; выбора рынков
персонала; работы средств массовой инфор-
мации; формирование договорных отношений;
организации рабочих мест; содействия разви-
тию; заботы о персонале. Каждый из этих
блоков имеет свою сложную структуру (см.,
например: [10, с. 65]).

Такие развернутые модели маркетинга
персонала, успешно реализуемые и доказы-
вающие свою эффективность в европейских
странах, что подтверждается опубликован-
ными данными по таким компаниям, как
Ауди, Мерседес, Мессершмидт, Хенкель и
др. [1, с. 36], пока не могут, к сожалению, в
полной мере реализоваться в отечественных
реалиях. Основная причина тому – продол-
жающаяся фаза становления цивилизованных
рыночных отношений в условиях продолжа-
ющихся внешних шоков и внутренних струк-
турных проблем [5, с. 411]. Проблемы раз-
вития человеческого капитала в нашей стра-
не, что называется, «у всех на устах». Так,
на прошедшем в январе 2017 г. Гайдаровс-
ком форуме первые лица государства под-
черкивали необходимость увеличения доли
высокооплачиваемых рабочих мест с высо-
ким уровнем производительности, предотв-
ращения процесса замещения более квали-
фицированных российских работников миг-

Рис. 1. Структура маркетинга персонала
Примечание. Составлено авторами.
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рантами; декларировали важность формиро-
вания привлекательности российских рабо-
чих мест; особо выделяли актуальность раз-
вития социальных сервисов, потребность в
повышении стоимости оплаты труда (см.,
например: [6, с. 1]).

Хотя в отечественной практике есть не-
много примеров функционирования отдель-
ных элементов современной модели марке-
тинга персонала, но говорить о серьезных
успехах в реализации полной системы пока
не приходится.

Тем не менее необходимо двигаться в
этом направлении. Основываясь на научных
разработках и опыте предприятий, попытаем-
ся определить, что же необходимо в первую
очередь современному российскому предпри-
ятию для построения эффективного маркетин-
га персонала.

Основные цели маркетинга персонала
отечественных предприятий можно агрегиро-
вать в четыре блока (рис. 2).

Рассмотрим данные цели подробнее.
Первые две относятся к контуру внешнего
маркетинга персонала (КI), четвертая – к кон-
туру внутреннего (КII), а третья – смешан-
ная (КI-КII).

КI: Работа по достижению целей внеш-
него маркетинга основывается на трансляции
потенциальным кандидатам на вакансию по-
зитивной настроенности на организацию и
обеспечении ее необходимыми, профессио-
нально пригодными сотрудниками. В этом
ракурсе следует решать задачи, связанные с
формированием благоприятного имиджа, ре-
путации, HR-бренда работодателя.

Известная консалтинговая компания
PWC провела в прошлом году ежегодный оп-
рос среди генеральных директоров крупней-
ших российских компаний (было опрошено
107 CEO). При оценке рыночных рисков на
втором месте после риска волатильности ва-
лютного курса самым актуальным бизнес-
риском 47 % опрошенных посчитали дефи-
цит квалифицированных кадров [8, с. 6]. При-
мерно такая же картина наблюдалась и в пре-
дыдущие исследуемые периоды. В услови-
ях устойчивого тренда нехватки высокопро-
фессиональных кадров на рынке труда
имидж, репутация и HR-бренд являются эф-
фективным инструментом борьбы за лучшие
кадры.

КI-КII: Формирование ценностных пред-
ложений внешнему и внутреннему рынкам
труда или EVP (Employee Value Proposition) –
это предложение, с которым предприятие хо-
чет ассоциироваться, суть бренда, отличи-
тельные выгоды, которые может предложить
сотрудникам именно эта компания, чем она
действительно отличается и лучше других на
рынке. EVP могут быть сгруппированы в пять
групп: финансовые (оплата труда, формы ма-
териального стимулирования и др.); организа-
ционные (процедуры найма, система адапта-
ции, системы профессионального продвиже-
ния, обучение); технические (условия труда,
оснащение рабочего места); социально-пси-
хологические (стиль руководства, организаци-
онная культура, моральные поощрения) и
имиджевые.

КII: Повышение лояльности персонала,
как мы говорили выше, относится к целям
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Контур II 

Первоочередные цели маркетинга персонала 

1. Формирование при-
влекательного имиджа 
организации в лице дей-
ствующих и потенци-
альных сотрудников 

2. Своевремен-
ное обеспечение 
организации че-
ловеческими ре-
сурсами 

4. Максималь-
ное повышение  
лояльности со-
трудников 

3. Формирование 
ценностных 
предложений 
внутреннему и 
внешнему рын-
кам труда 

Рис. 2. Первоочередные цели маркетинга персонала отечественных предприятий
Примечание. Составлено авторами.
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внутреннего маркетинга персонала. Эта слож-
ная работа основывается на исследовании
ожиданий работников по отношению к самой
организации, ее руководству, условиям рабо-
ты, вознаграждению, перспективам карьерно-
го роста и обучения и направлена на взаимо-
отношения организации и персонала: необхо-
димо применять маркетинговые подходы для
того, чтобы побуждать персонал оставаться
в организации и производительно работать.

Правильно сформированные ценностные
предложения обязательно положительно ска-
жутся на лояльности персонала. Лояльность,
другими словами, верность или преданность –
это совпадение ценностей человека и органи-
зационных ценностей, которое обеспечивает
вовлеченность его в организационные процес-
сы, формирует причастность к работе/профес-
сии и принадлежность к организации [7, с. 46].

Разные виды лояльности имеют разное
влияние на работу в организации (табл. 1).

Целенаправленная работа по повышению
лояльности сотрудников может открыть для
российских предприятий новые резервы раз-
вития и роста, при этом контролируя свои рас-
ходы на персонал. Внутренний найм имеет ряд
преимуществ как в экономическом, так и в
социальном аспектах.

Согласно правилу Фауста, затраты на наем,
включающие расходы на поиск, отбор и введе-

ние нового работника в организацию, составля-
ют 50–100 % его будущей годовой заработной
платы. Опыт предприятий свидетельствует, что
фактически в зависимости от функций и уровня
руководства предприятия эти затраты состав-
ляют от 25 до 500 тыс. евро. Опубликованы ре-
зультаты опроса, показывающие, что 95 % ме-
неджеров по персоналу отмечают усиливающу-
юся значимость подготовки управленческих
кадров из своего персонала [1, с. 35].

Высокий уровень лояльности сотрудни-
ков часто является следствием правильно
разработанной системы мотивации. А для
этого как минимум нужно осуществить сле-
дующие этапы:

1) изучить потребности персонала;
2) распределить сотрудников по группам

в зависимости от доминирующей направлен-
ности их потребностей;

3) оценить потребности сотрудников;
4) сформировать и внедрить систему мо-

тивации персонала с учетом внутреннего по-
зиционирования компании, рекламы ее деятель-
ность и продуктов среди работников;

5) оценить эффективность внедренных
мероприятий.

Рассмотрим некоторые из этапов под-
робнее.

Изучать потребности сотрудников жела-
тельно с момента приема на работу. На собесе-

Таблица 1
Влияние лояльности на результаты работы предприятия
Виды лояльности персонала Показатели 

1. Лояльность, основанная на эмоциях и 
личных симпатиях (вовлеченность): нра-
вится сама работа, компания, руководство, 
коллектив 

– Повышение производительности 
– Улучшение отношений 
– Повышение мотивации 
– Идентификация и принятие организаци-
онных целей и ценностей, желание при-
надлежать к организации, готовность доб-
ровольно прилагать усилия на благо орга-
низации 

2. Лояльность, основанная на принятых 
обязательствах (активная лояльность): 
персональная ответственность за достиже-
ние определенных целей и выполнение 
функций 

– Повышение производительности 
– Улучшение отношений 
 

3. Лояльность, основанная на привычке и 
инертности (пассивная лояльность, удов-
летворенность): неплохие условия, ожида-
ние выслуги, невозможность выгоднее 
реализоваться на рынке труда 

– Отсутствие текучести кадров 

Примечание. Составлено авторами.
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довании кандидаты могут заполнить специаль-
ную анкету, оценив важность каждого вопроса по
определенной шкале. Разработать анкету может
отдел кадров. Однако если нужно подобрать со-
трудников для отдела продаж или других служб,
работающих с клиентами, для конкретизации воп-
росов и дополнений можно обратиться, например,
к специалистам по маркетингу.

Анкета должна включать блоки вопросов:
– о приемлемых условиях труда (зарп-

лата, рабочее место, дополнительные приви-
легии, стабильность);

– самореализации (карьерный рост, ли-
дерство);

– межличностных отношениях внутри
компании.

Необходимо регулярно проводить анке-
тирование и работающего персонала. Потре-
буется более глубокая анкета. В ней сотруд-
ники оценивают не только важность перечис-
ленных потребностей, но и то, насколько ком-
пания их удовлетворяет. Например, в анкетах
можно оставлять поля для личных пожеланий
каждого сотрудника. Информация будет бо-
лее достоверной только если используются
анонимные анкеты.

Как и при работе с внешними клиентами,
нужно обязательно изучать жалобы персона-
ла: это незаменимая информация для оптими-
зации бизнес-процессов. Чтобы понять, чем
недовольны сотрудники, достаточно завести
книгу жалоб. Главное, чтобы она была доступ-
на каждому сотруднику. Изучение потребнос-
тей сотрудников проходит в два этапа.

На первом этапе надо определить общие
настроения: что наиболее и что наименее во-
стребовано в коллективе.

На втором этапе изучаются потребности
отдельных сотрудников. Необходимо опросить
каждого (уже не анонимно). В ходе беседы нуж-
но постараться выяснить и остальные приори-
теты работника. Эта информация даст дирек-
тору по персоналу пищу для размышлений. Во-
первых, насколько откровенны сотрудники (со-
впадают ли общие настроения в анонимных
анкетах с ответами в ходе беседы). Во-вторых,
можно оценить потребности каждого человека
и понять, подходят ли эти люди его компании.
В-третьих, можно будет понять, как удовлет-
ворить сотрудников и побудить их к эффектив-
ной работе с клиентами [4, с. 167].

В ходе исследования можно предложить
сотрудникам оценить определенные показате-
ли по 10-балльной шкале. В рамках исследо-
вания были проведены несколько опросов с пе-
риодичностью 6 месяцев на одном из маши-
ностроительных предприятий Воронежа. При
этом опрашивались 20 сотрудников среднего
звена управленческих отделов. Аналитичес-
кие расчеты проводились с использованием
контрольных карт Шухарта.

Алгоритм расчета с использованием кон-
трольных карт Шухарта предполагает опреде-
ление средней величины. Средняя величина –
это обобщающий показатель статистической со-
вокупности, который погашает индивидуальные
различия значений статистических величин, по-
зволяя сравнивать разные совокупности между
собой. Простая средняя величина рассчитыва-
ется по следующей общей формуле (1):

,m
m

N
X

X  (1)

где X – значения отдельных статистических величин
или середин группировочных интервалов; m – по-
казатель степени, от значения которого зависят сле-
дующие виды степенных средних величин;
N – количество носителей показателя.

Размах вариации рассчитывается как
разность между максимальным и минималь-
ным значениями признака по формуле (2):

R = Хmax – Хmin , (2)

где Хmax – максимальное значение признака; Хmin –
минимальное значение признака.

В рамках анализа рассчитывался ниж-
ний контрольный предел для оценки уровня
обозначенных показателей по формуле (3):

LCL1 = Xср – A2  R, (3)

Аналогично получаем верхний конт-
рольный предел по формуле (4):

LCL1 = Xср + A2  R, (4)

где X ср – среднее значение средних значений по под-
группе; R – средний размах; A2 – инженерный ко-
эффициент, зависящий от размера подгруппы.
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Отметим, что все формулы и табличные
коэффициенты можно найти, например, в
ГОСТ 50779.42-99. При помощи таблицы 2 из
ГОСТа находим значение инженерного коэф-
фициента: A2 = 0,18.

Результирующие данные по одному из
анализируемых сотрудников приведены в таб-
лице 2.

Анализ отклонений по показателям ка-
чества организации труда позволит руково-
дителю не только быть в курсе настроений
своих сотрудников, но и вовремя выявлять
отклонения, которые могут являться сигна-
лами как положительных, так и отрицатель-
ных тенденций. Что касается нашего приме-
ра, то все показатели сотрудника N находят-
ся в пределах нормы для данного предприя-
тия. Это, с одной стороны, хорошо, но с дру-
гой, с учетом низкого уровня некоторых из
них, можно сказать, что существуют опре-
деленные проблемы, характерные для пред-
приятия в целом.

Руководству рассматриваемого предпри-
ятия необходимо разработать и внедрить ме-
роприятия по совершенствованию системы
мотивации персонала с учетом целевых ори-

ентиров и позиционирования компании по упо-
мянутым выше направлениям EVP.

Завершающим этапом как формирования
маркетинга персонала в целом, так и мероп-
риятий по совершенствованию системы мо-
тивации персонала предприятия в частности
должна быть оценка эффективности внедрен-
ных мероприятий.

Систему оценки следует формировать
для конкретного предприятия, в зависимости
от особенностей ведения бизнеса. Но в каче-
стве основы можно использовать такие коэф-
фициенты: текучесть кадров, стабильность
кадров, выбытие кадров, стаж работы в орга-
низации, обеспеченность кадрами, обеспечен-
ность специалистами, использование специа-
листов по назначению, квалификация работ-
ников. Алгоритмы их исчисления представле-
ны в литературе [2, с. 166].

Исходя из вышесказанного, можно сде-
лать следующие выводы:

– организации, формирующие и реализую-
щие маркетинг персонала, имеют ряд преиму-
ществ: повышение производительности труда,
снижение текучести, эффективную мотивацию
сотрудников и высокую их лояльность;

Таблица 2
Выявление отклонений в процессе реализации маркетинга персонала

на примере анализа показателей удовлетворенности трудом
с использованием карт Шухарта

Показатели Оценка по-
казателя  

конкретным 
сотрудником 

Среднее 
значение 

показателя  
по данной 
группе со-
трудников 

Размах 
вариа-

ции 

Верхняя 
граница 
карты 

средних 

Нижняя 
граница 
карты 

средних 

Примечания 

Профессиональный 
рост 

6 5,4 3 4,86 5,94 В пределах 
нормы 

Стабильная работа 7 6,1 3 5,56 6,64 То же 
Достойная зарплата 6 5,7 5 4,8 6,6 » 
Приемлемые рабо-
чие условия 

6 5,9 4 5,18 6,62 » 

Повышение уровня 
знаний 

6 4,8 5 3,9 5,7 » 

Интересная работа 5 5,1 5 4,2 6 » 
Самореализация 4 4,3 4 3,58 5,02 » 
Хорошие отношения 
в коллективе 

5 4 4 3,28 4,72 » 

Причастность к 
развитию компании 

4 4,2 4 3,48 4,92 » 

Справедливая 
оценка работы 

4 4 3 3,46 4,54 » 

Примечание. Составлено авторами.
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– грамотно организованный маркетинг
персонала в целом повышает конкурентоспо-
собность предприятия и его продукции, фор-
мирует стратегическую конкурентоспособ-
ность предприятия;

– в маркетинге персонала заинтересова-
на только социально ориентированная компа-
ния с хорошим уровнем организационной куль-
туры, ставящая задачи долгосрочной работы
на рынке.

Для современных российских предприя-
тий воспринимать самих себя с позиций мар-
кетинга персонала можно только переосмыс-
лив последствия для всех направлений рабо-
ты с персоналом, организации труда. При ори-
ентации на маркетинг персонала должно
трансформироваться самосознание руководи-
телей и функциональных специалистов управ-
ления: через переход от роли формального
лидера, опирающегося лишь на иерархичес-
кую вертикаль власти, к роли инициатора, ко-
ординатора, помощника, функционально фоку-
сирующегося на целеполагании, мотивирова-
нии персонала и обеспечении социальной от-
ветственности предприятия.
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