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Аннотация. Основная цель данной статьи — продемонстрировать как 
благодаря маркетинговым подходам в  системе работы с  персоналом 
можно по-новому посмотреть на различные задачи, связанные с подбо-
ром персонала, мотивации, лояльности, и оценить перспективы развития 
новых методик работы в HR.
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Вопросы, относящиеся работы персонала, явля-
ются одними из  основополагающих в  организа-
ции . За  последние 20  лет в  системе российско-

го менеджмента все чаще возникает тема управления 
HR-брендом компании, как поиск новых способов, 
позволяющих привлечь в  организацию персонал без 
дополнительных экономических затрат и  на  долго-
срочной основе . В  системе подбора и  управления со-
трудниками достаточно активно используются мар-
кетинговые инструменты и  в  результате возникло 
отдельное направление в  HR-функции — MarHR (или 
Маркетинг персонала) .

Согласно определению А .Я . Кибанова, для дости-
жения оптимального баланса при формировании 
цепочки «спрос-предложение» каждая организация 
осуществляет анализ текущей ситуации на  рынке тру-
да и  аналогичных предложений среди компаний-кон-
курентов, оценивает динамику занятости населения 
региона/ сфера деятельности, изучает источники кан-
дидатов (учебные заведения, вахтовые работы, аутсор-
синг), и  методы формирования воронки кандидатов 
(инструменты привлечения) [8] .

В широком смысле маркетинг персонала — это вид 
управленческой деятельности, который рассматривает 
сотрудников через призму маркетинга [15] .

В  понимании авторов маркетинг персонала — это 
анализ рынка труда, его спроса со стороны работодате-
лей и предложений со стороны соискателей .

Маркетинг персонала направленный во внешнюю 
среду создает привлекательный образ компании для 
соискателей, помогает формировать внешний кадро-
вый резерв; направленный  на  внутреннюю  среду 
организации — решает текущие вопросы коммуника-
ции и мотивации работников .

Н .А . Говорова дает определение оценки деловых 
целей маркетинга персонала, как удовлетворение по-
требностей организации в обеспечении по количествен-
ному, квалифицированному (качественному) и своевре-
менному (фактор времени) обеспечении персоналом [5] .

В  то  же время нельзя оценивать отношения между 
сотрудником и организацией только с одной стороны, 
как исключительно товарно-денежные отношениях, 
как это описывается в  классическом стратегическом 
маркетинге [11] .

Маркетинг персонала, по  мнению авторов статьи, 
необходимо рассматривать с двух сторон: со стороны 
организации и со стороны сотрудников, тем самым 
получая более цельную картину (см . табл . 1) .
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В качестве продукта со стороны организации, пред-
лагается вакантная  должность . Соответственно, 
стоимостью для сотрудника (кандидата), приобрета-
ющего данную должность, является его время, знания 
(образование), квалификация и опыт .

Узнать о вакантной должности можно через объяв-
ления о найме в различных информационных источни-
ках:

 ♦ Раздел вакансии на сайте организации;
 ♦ СМИ (журналы и  газеты о  работе, социальные 

сети, реклама на радио/телевидении);
 ♦ Специализированные job-порталы;
 ♦ Государственные службы труда и занятости;
 ♦ Рекомендации друзей, знакомых (так называе-

мое «сарафанное радио») .

А местом «приобретения» может быть офис органи-
зации/ филиалы, и даже физическое местонахождение 
сотрудника/кандидата, если рассматривается вариант 
его дистанционной работы .

Со  стороны сотрудника картина выглядит иначе . 
В качестве продукта выступает его непосредственный 
труд . Организация приобретает его за  определенную 
заработную плату (систему стимулирования) и систему 
мотивации . Продвижением на рынке труда среди дру-
гих кандидатов будет через его резюме (которое также 
размещается в  разных источниках), самопрезентации 
на собеседовании, в отдельных случаях по рекоменда-
ции с  предыдущих мест работы (деловая репутация) . 
Место работы сотрудника совпадает с местом работо-
дателя, даже в случае организации его дистанционной 
работы, так как даже при удаленном формате занятости 
(от фактического места работодателя) контроль работы 
сотрудника осуществляет его непосредственный руко-
водитель, что заключается в:

 ♦ отчетности о выполнении заданий/поручений;
 ♦ отслеживанию деятельности в  интегрирован-

ной информационной среде организации, в том 
числе контроль за временными рамками испол-
нения поручений, отслеживание работы во вну-
тренней ИТ-системе;

 ♦ частоте кросс-функциональных взаимодействий;

 ♦ эффективности коммуникаций через дистанци-
онные инструменты (теле-коммуникационные 
совещания, видео и аудио переговоры, деловые 
переписки по электронной почте);

 ♦ получение конечного продукта как результата 
деятельности сотрудника .

Именно взгляд с двух сторон на мотивацию (со сто-
роны работника, и  со  стороны работодателя) показы-
вает разницу интересов и их несовпадение, а также мо-
жет помочь найти компромисс в  решении множества 
вопросов .

В  данной статье авторы рассмотрели вопрос моти-
вации персонала через призму HR-маркетинга, и  для 
этой цели использовали метод SWOT-анализа .

За время пандемии 2020/2021 гг . большинство ком-
паний были вынуждены перевести рабочие процессы 
в удаленный (дистанционный) формат взаимодействия, 
что значительно усложнило вопросы контроля, мотива-
ции, и  вовлеченности сотрудников . Данные процессы 
подтолкнули организации к  внедрению в  бизнес-про-
цессы определенных технических решений, что ска-
залось на  изменении функции подбора персонала: 
дистанционные каналы взаимодействия с кандидатом, 
распространение инструментов из  digital-маркетинга 
(таргетинг, контент, вовлеченность и охват целевой ау-
дитории), поиск и выход на новые каналы местонахож-
дения своей целевой аудитории кандидатов (соцсети, 
мессенджеры) и т . д .

Наиболее сложным для организаций стал вопрос 
методов управления персоналом и внедрение необхо-
димых изменений в  новых условиях . Однако, сложно-
сти бизнес-процессов в кадровом менеджменте во вре-
мя пандемии не являются причинами для прекращения 
работы организации: жизнь продолжается и организа-
ционные задачи должны решаться по  мере их посту-
пления .

Именно по  описанным выше причинам авторы 
решили использовать маркетинговый инструмент — 
SWOT-анализ, чтобы проанализировать мотивацию, ло-

Таблица 1 . Маркетинг микс в работе с персоналом (авторская трактовка)
Инструменты маркетинга 
(4P) Со стороны организации Со стороны сотрудников

Product Вакантная должность Труд сотрудника
Price Время\образование\квалификация Заработная плата
Promotion Объявление о найме Резюме

Place
Рабочее место непосредственно в организации, в филиалах 
или дома при дистанционной работе

Рабочее место непосредственно 
в организации или дома при 
дистанционной работе
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яльность и  отчасти вовлеченность персонала в  теку-
щих условиях .

SWOT-анализ — метод стратегического планирова-
ния, заключающийся в  выявлении факторов внешней 
и  внутренней среды фирмы, а  также разделении их 
на четыре категории:

Strengths (сильные стороны),
Weaknesses (слабые стороны),
Opportunities (возможности),
Threats (угрозы) .

Сильные (S) и слабые (W) стороны являются факто-
рами внутренней среды объекта анализа; возможности 
(O) и угрозы (T) являются факторами внешней среды [9] .

В данный статье под мотивацией персонала авторы 
понимают следующее: комплекс мероприятий, повыша-
ющих производительность труда, а  также способству-
ющий снижению степени «выгорания» сотрудников, 
и  включающий как монетарные, так и  немонетарные 
инструменты воздействия (авторская трактовка) .

Во  время пандемии, когда и  производилось дан-
ное исследование, стало очевидно, что классические 
инструменты мотивации работают не  так эффективно 
в дистанционном формате, по сравнению с очным фор-
матом взаимодействия . При этом в период дистанцион-
ной работы специалисты по работе с кадрами все чаще 
стали сталкиваться с  признаками «выгорания» персо-
нала, и  при работе с  оценкой мотивации персонала 
акцентируют внимание на  степень удовлетворенно-
сти от работы, лояльности и вовлеченности персонала 
компании .

Авторы рассматривали удовлетворенность сотруд-
ника от  работы в  организации как двуфакторную мо-
дель, состоящую из морально-этических (нематериаль-
ных) и физических (материальных) компонентов .

Уровень удовлетворенности можно оценить исходя 
из среза данных по текучести, оседаемости персонала, 
в  том числе анализируя эффективность программ ка-
дрового резерва/ карьерных лестниц в компании [14] .

Под лояльностью к  работодателю авторы рассма-
тривали систему приверженности работника к  ор-
ганизации и  планировании карьеры внутри фирмы 
по инициативе сотрудника, выражающуюся в его поло-
жительных рекомендациях (отзывах) о работе в компа-
нии, о принятии корпоративной культуры и разделения 
ценностей, что в дальнейшем предполагает формирова-
ние «костяка коллектива» — появление приверженцев, 
или, как сейчас их называют, «амбассадоров» HR-брен-
да организации, взаимодействующих с  реципиентами 

через нетворкинг (социальные, личностные, деловые 
связи) как на  внешнем рынке труда (транслируемые 
отзывы и  оценка репутации работодателя в  открытых 
источниках и  СМИ), так и  внутреннем (неформальные 
коммуникации в коллективах и малых группах) .

Степень вовлеченности персонала зависит от  ча-
стоты и плотности взаимодействия руководителей с ря-
довыми сотрудниками, от  прозрачности бизнес-про-
цессов в организации, от степени влияния сотрудника 
на результат своей работы, и от осознания взаимопри-
обретаемой выгоды в  профессиональном взаимодей-
ствии для обоих сторон трудового процесса .

В  исследовании М .Г . Масаиловой, Ю .В . Бурцевой 
проведена прямая взаимосвязь между показателем эф-
фективной работы организации и  принципом Парето: 
для достижения эффективной работы персонала необ-
ходимо наличие в коллективе не менее 80% вовлечен-
ных сотрудников, и не более 20% сотрудников с низкой 
вовлеченностью [10] .

Выгорание персонала — это особое психическое 
состояние, относящиеся непосредственно к  работе, 
которое не позволяет относиться с должным рвением 
к  своим служебным обязанностям, сопровождается 
снижением самооценки, депрессией, а также снижени-
ем лояльности к работодателю (авторская трактовка) .

Не  случайно в  новой редакции Международной 
статистической классификации болезней и  проблем, 
связанных со  здоровьем (МКБ-11), которая вводится 
в  действие с  01 .01 .2022 г ., синдрому «эмоционально-
го выгорания» присвоен отдельный код заболевания 
QD85 и его соотнесли к блоку проблем, связанных с за-
нятостью и  безработицей, и  непосредственно влияю-
щих на состояние здоровья населения [20] .

Недавние исследования международной компании 
Gallup за 2020 год показали, что 76% сотрудников ино-
гда испытывают ощущение эмоционального выгорания 
на работе, а 28% — часто или постоянно [18] .

При выгорании персонала необходимо применять 
определенные меры, такие как смена мотивационных 
инструментов, отпуск, смена обязанностей и т . д .

При анализе персонала в  рассматриваемой орга-
низации (см . ниже) было выявлено 27% выгорания со-
трудников (исследование проводилось с помощью ин-
тервьюирования и использования опросника MBI [21]; 
опрошено было 118 сотрудников, из  них 81 женщина 
и 37 мужчин) . В том числе и совокупность этих данных 
подтолкнуло авторов к  изучению системы мотивации 
персонала через SWOT-анализ .
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Для исследования авторами была выбрана стабиль-
ная финансовая организация — Банк, более 30 лет су-
ществующий на  рынке, и  осуществляющий свою дея-
тельность в различных регионах (34 офиса в Кировской 
области, Марий — Эл, Чувашии, Удмуртии и  Ульянов-
ске) .

Было выдвинуто предположение, что увеличение 
заработной платы:

 ♦ простимулирует работу персонала Банка в столь 
непростое время;

 ♦ увеличит лояльность;
 ♦ позволит привлечь новых более высококвали-

фицированных сотрудников .

Были опрошены руководители верхнего звена 3 че-
ловека, ТОП менеджеры 12 человек и линейные сотруд-
ники 118 человек .

Для анализа текущий ситуации руководство Банка 
составило таблицу, используя метод стратегического 
планирования — SWOT–анализ (см . табл . 2) .

Изучив данный SWOT-анализ, авторы вначале пред-
положили, что система мотивации персонала Банка 
должна реализовываться через изменения системы 
стимулирования (материальной мотивации) .

Однако данная информация была всего лишь взгля-
дом одной из  сторон и  нуждалась в  дополнительном 
изучении .

Для этого авторы организовали личные опросы (ин-
тервью) с  сотрудниками Банка и  их руководителями, 
что дало принципиально другую информацию (см . Та-
блицы 3 и 4) .

Для руководителей Банка основные плюсы и  ми-
нусы мотивации в  основном лежат в  плоскости эко-
номических проблем (переманивание персонала 
от  конкурентов, стабильность), но,  в  то  же время, это 
создает условие для возникновения социально-пси-
хологических рисков: отсутствие постоянной текучки 
персонала вследствие стабильности Банка и его силь-
ного HR-бренда на  рынке труда — это многолетний, 

Таблица 2 . SWOT — анализ составленный руководителями банка (авторская трактовка)
Сильные стороны Слабые стороны
• возможность самим определять инструменты мотивации;
• низкая текучесть;
• белая заработная плата

• низкая зарплата -(сложно привлекать 
высококвалифицированных сотрудников)

• высокая текучесть IT
Возможности Угрозы
• высокие ЗП IT;
• гибридный формат работы (снижение вовлеченности, 

снижение управляемости, контроля, качества 
коммуникаций, смена линейного менеджмента, 
негибкого)- не для федеральных банков, т.к настроены ПО 
и коммуникации;

• увеличение «депрессии»;
• банковская сфера непривлекательна для студентов;
• мало персонала с банковским опытом, федеральные банки -  

не будут «донорами» персонала, т. к. готовы жить только 
в готовых шаблонах действий.

• брать сотрудников крупных федеральных компаний 
на разработку

Таблица 3 . SWOT — анализ составленный по результатам работы руководителями Банка (авторская 
трактовка)

Сильные стороны Слабые стороны
• HR-бренд
• Отсутствие текучки

• Низкая квалификация сотрудников

Возможности Угрозы

• Экономить на дополнительных материальных стимуляциях 
(все сотрудники зарплатой довольны)

• Переманивать сотрудников у банков конкурентов (за счет 
более простой работы, менее жестких планов и т. д.)

• Предложение от других работодателей с большой 
зарплатой и новым функционалом, кто готов взять без 
опыта работы, с другим графиком

• Другие условия могут привлечь
• Уход в декрет (беременность)
• Конфликты в коллективе (если ты сильно отличаешься 

от других, больше зарабатываешь, то начинаются проблемы)
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сложившийся коллектив, в  котором могут возникнуть 
проблемы замены на время декретного отпуска основ-
ного работника, и как результат, возможные конфликты 
в коллективе (столкновение «новичков» со «старым ко-
стяком») .

В  то  же время авторами были систематизированы 
результаты проведенных интервью с  сотрудниками 
банка (см . Таблица 4):

При данном опросе авторами были выявлены ха-
рактерные проблемы в области организационного ме-
неджмента:

 ♦ сдвоенность функций;
 ♦ включение в  систему материального стимули-

рования ответственность за  «чужие» ошибки — 
восприятие «несправедливости» системы;

 ♦ отсутствие прозрачных коммуникаций и  объяс-
нений в  необходимости изменений, что порож-
дает страх и сопротивление всему новому;

 ♦ навязывание страха персональной ответствен-
ности за репутацию Банка, как следствие малей-
шего проступка со стороны сотрудника .

Проанализировав полученные данные авторы заме-
тили значительный разрыв между ожиданиями руко-
водства и сотрудников, и предположили, что при реа-
лизации возможных изменений со стороны персонала 
Банка будет оказано «пассивное сопротивление», уве-
личится количество внутренних конфликтов, особенно 

вследствие незначительной смене сотрудников и их за-
мены сторонними кандидатами, будет осуществляться 
транслирование отрицательного мнения коллектива 
через «сарафанное радио» о всех производимых изме-
нениях в компании, как показатель снижения доверия 
работников и  возросшей неблагонадежности работо-
дателя, а также увеличится процент выгорания и т . д .

Авторами был предложен по шаговый алгоритм из-
менения мотивации и  коммуникации с  сотрудниками, 
включающий индивидуальный подход; оценивающий 
работу не по процессу, а по результату; был предложен 
принципиально новый вариант получения обратной 
связи, а также сокращение каналов коммуникаций, т . к . 
их количество непосредственно влияло на КПД и выго-
рание сотрудников .

Для нивелирования эмоционального выгорания 
и снижения его показателей в дальнейшем были пред-
ложены различные варианты по созданию безопасного 
времяпрепровождения для отдыха и общения, исклю-
чающие физический контакт . Таким образом был соз-
дан дистанционный английский клуб; кулинарная пло-
щадка, т . к . основной контингент женщины; и  игровой 
плац с различными онлайн играми .

По  прошествии трех месяцев, сотрудники повтор-
но прошли опросник MBI и были получены следующие 
результаты: снижение процента выгорания до 22%, что 
является безусловно положительной динамикой .

Таблица 4 . SWOT — анализ составленный по результатам работы с сотрудниками Банка (авторская 
трактовка)

Сильные стороны Слабые стороны

• Все стабильно
• Все спокойно
• Работа не сложная, не наряженная
• коллектив
• мотивация
• обучение
• все время что-то новое

• Дресс-код
• Зарплата
• Работа не по функционалу (экономист обзванивает 

клиентов)
• Ошибка в мотивационной системе (экономиста лишают 

премии, если клиент вовремя не заплатил по кредиту. 
Ситуация, которая не зависит от экономиста совсем 
и на которую он повлиять не может)

• Дистанционная работа (нет взаимопонимания с другими, 
расслабляет)

• Обучение (12 человек)

Возможности Угрозы

• Карьерная лестница
• Возможность заработка

• Не получение премии (не выполнение плана)
• Возможность подвести коллектив
• Поругаться с клиентами (испортить репутацию банка, 

за счет отрицательных отзывов в не большом регионе)
• Цифровизация — не понимают что это такое, думают чем 

это угрожает.
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Помимо этого компания не  стала увеличивать мо-
нетарную мотивацию сэкономив на этом значительную 
сумму .

При выборочном опросе лояльность работников 
увеличилась, а также по мнению руководства возросла 
вовлеченность в процесс .

Для предупреждения экономических и репутацион-
ных рисков авторами было рекомендовано устроить 
двусторонний диалог и  сделать «прозрачными» и  до-
ступными для любого сотрудника коммуникационные 
процессы, а также при разработке системы изменений 
включить в фокус-группу несколько человек из рядовых 
сотрудников в состав рабочей группы проекта, и на ка-

ждом этапе реализации использовать методы постоян-
ной оценки и корректировки, что в дальнейшем также 
показало действенность предложенных мероприятий .

Данное исследование помогло оценить эффектив-
ность применения маркетинговых инструментов в  си-
стеме кадрового менеджмента, оперативно получить 
и  обрабатывать информацию о  слабых местах и  воз-
можных рисках в текущей мотивации персонала через 
SWOT-анализ, а  также позволило сразу увидеть и  оце-
нить текущие проблемы в  бизнес-процессах, понять 
за  счет чего можно внедрять изменения и  повысить 
результативность коммуникаций . В  итоге наблюдал-
ся рост прибыли, снижение выгорания, и уменьшение 
планируемых затрат .
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