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Резюме. В статье рассматриваются экономико-правовые и проблемно-практические аспекты управле-
ния занятостью сотрудников компании. Автором проанализированы теоретические подходы к процессу 
управления занятостью, рассмотрены законодательные акты федерального и регионального значения. Вы-
явлены проблемы занятости на рынке труда (дисбаланс спроса и предложения) и управления ей на уровне 
компании (несоответствие профессиональных интересов сотрудников при выборе направлений их пере-
подготовки и повышения квалификации, неэффективный выбор стимулирующих инструментов в управле-
нии занятостью, применение инструментов, ориентированных на повышение производительности труда, 
следствием которых становится рост его интенсивности). Наличие выявленных проблем проиллюстрирова-
но на примере компании ООО «Киприно» (результаты проведенных исследований показали, что большин-
ство сотрудников испытывают проблемы с организацией своей рабочей нагрузки, а руководство компании 
не всегда способно управлять занятостью персонала в силу особенностей организационной структуры). Ав-
тором предлагается рассматривать процесс управления занятостью в рамках концепции управления челове-
ческими ресурсами и руководствоваться рекомендациями по выбору наиболее эффективных инструментов 
управления занятостью, опираясь на оценку человеческих ресурсов компании, совокупной организаци-
онной нагрузки, индивидуальных и профессиональных потребностей сотрудников и целей организации.
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Resume. The article discusses the economic-legal and problem-practical aspects of employment management of 
the company's employees. The author analyzes theoretical approaches to the process of employment management, 
considers legislative acts of federal and regional significance. The problems of employment in the labor market 
(imbalance of supply and demand) and its management at the company level are revealed (discrepancy of professional 
interests of employees when choosing the directions of their retraining and advanced training, inefficient choice 
of stimulating tools in employment management, the use of tools aimed at increasing labor productivity, the 
consequence of which is an increase in its intensity. The presence of the identified problems is illustrated by the 
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example of the company LLC “Kiprino” (the results of the research showed that most employees have problems with 
the organization of their workload, and the company's management is not always able to manage the employment 
of personnel due to the peculiarities of the organizational structure). The author suggests considering the process 
of employment management within the framework of the concept of human resource management and guided by 
recommendations on the selection of the most effective employment management tools, based on an assessment of 
the company's human resources, individual and professional needs of employees and the goals of the organization, 
the total organizational load.
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1 О занятости населения в Российской Федерации: Федеральный закон от 19.04.1991 № 1032–1 (ред. от 28.12.2022; с изм. и доп., вступ. 
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Введение
В современных условиях экономических 

и социальных изменений управление занято-
стью персонала организаций становится все более 
актуальным. Спад экономики и масштабная авто-
матизация бизнес-процессов становятся основными 
причинами сокращения штата сотрудников, сниже-
ния уровня занятости и социальной напряженности 
в обществе, снижения мотивации на рабочих местах.

По мнению В. В Халиулиной (2009), больших ре-
зультатов в развитии достигают компании, в кото-
рых работают мотивированные и высококвалифи-
цированные сотрудники, выступающие основными 
факторами повышения качества продукции и услуг 
и роста удовлетворенности клиентов. В этой связи 
акцент в организации системы управления персо-
налом на развитии и поддержке своих сотрудников, 
а также управлении их занятостью на рабочем месте 
приобретает все большую актуальность.

Управление занятостью персонала часто рассма-
тривают в контексте повышения производительно-
сти труда. Авторы современных научно-практических 
работ в области управления персоналом В. В. Халиу-
лина, В. М. Данюк, Л. П. Ермалович, И. Б. Дуракова, 
А. Я. Кибанов исследуют процесс управления заня-
тостью через реализацию функций планирования, 
организации, координации и контроля (Глухенькая, 
2014), позволяющих максимально использовать тру-
довые ресурсы, увеличивать эффективность рабо-
ты структурного подразделения, оказывать положи-
тельное влияние на мотивацию и удовлетворенность 
трудом.

Эффективность управления занятостью опре-
деляется с помощью планирования объема работы 
в рамках поставленных целей и задач организации 
и рационального ее распределения между всеми со-
трудниками, с помощью оценки потребности в повы-
шении квалификации и ее организации, что позво-
ляет компании достигать более высоких результатов 
и повышать конкурентоспособность на рынке.

Значимой в управлении занятостью является 
мотивация и развитие сотрудников, прозрачность 
траектории карьерного роста, что стало предметом 
исследований Е. В. Яшкова, Н. Л. Синева, О. В. Коле-
сова, Ю. В. Шпортько (2022), Е. В. Богушевич (2012), 
Е. В. Слепцова, С. С. Трофиненко (Слепцова и др., 
2012).

Эффективным инструментом управления заня-
тостью в современных условиях становится инте-
грация в рабочие процессы новых технологий, ори-
ентированных на повышение производительности 
труда, расширение компетенций сотрудников и по-
лучение ими дополнительных навыков, прогнозиро-
вание занятости на рабочем месте.

Одним из факторов ускоренной автоматизации 
процессов, в том числе управления персоналом, стал 
переход на удаленный режим работы в 2020 г. Как от-
мечает А. А. Михайлов, по результатам исследова-
ний, проведенных SAP и Deloitte, российские компа-
нии с низким уровнем цифровой зрелости в 2019 г. 
по причине отсутствия дополнительных ресурсов 
на ПО и обучение сотрудников уже в последующие 
периоды за счет автоматизации, в том числе HR-про-
цессов и привлечения IT-специалистов, более актив-
но включились в процессы цифровизации (Михай-
лов, 2020).

Все сказанное выше подтверждает тесную связь 
между системой управления занятостью, производи-
тельностью труда и результатами работы компании.

Экономико‑правовые аспекты управления за‑
нятостью

Управление занятостью — одна из главных задач 
управления персоналом любой организации. Она за-
ключается в обеспечении оптимального уровня заня-
тости работников, что, в свою очередь, способствует 
росту производительности труда, улучшению каче-
ства продукции или услуг и, как следствие, увеличе-
нию прибыли предприятия.

Федеральный закон «О занятости населения в Рос-
сийской Федерации»1 является основным правовым 
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актом, регулирующим отношения в области заня-
тости населения в России. Этот нормативный акт 
определяет права и обязанности работодателей и ра-
ботников, порядок контроля за соблюдением зако-
нодательства в сфере занятости, а также регулирует 
вопросы, связанные с развитием занятости на всей 
территории России. В нем регламентируются вопро-
сы управления занятостью персонала. В частности, 
ст. 25 «Условия заключения договоров о выполне-
нии работ и оказании услуг другими лицами» пред-
писывает работодателям включать в договоры о вы-
полнении работ соответствующие условия по защите 
прав работников, в том числе их занятости. Ст. 33 
«Переподготовка и повышение квалификации» обя-
зывает работодателей осуществлять переподготов-
ку и повышение квалификации своих работников, 
чтобы обеспечить их занятость в условиях быстро 
меняющегося рынка труда. Ст. 35 «Защита прав мо-
лодежи, женщин и лиц с ограниченными возможно-
стями здоровья при трудоустройстве и трудовой дея-
тельности» предусматривает особое регулирование 
занятости молодежи, женщин и лиц с ограниченны-
ми возможностями здоровья, в том числе вопросы, 
связанные с подбором персонала, рабочим време-
нем и оплатой труда.

На уровне регионального законодательства могут 
быть приняты меры по управлению занятостью пер-
сонала. Так, Постановление № 294, утверждающее 
Положение об управлении Алтайского края по тру-
ду и занятости населения2, содержит следующие по-
ложения об управлении занятостью персонала ор-
ганизации:

• В соответствии с ч. 1 ст. 7 Положения органы 
исполнительной власти края, осуществляющие реа-
лизацию государственной политики в области труда 
и занятости населения, разрабатывают и реализуют 
меры по поддержке занятости населения в регионе.

• В соответствии со ст. 12 Положения исполни-
тельные органы края осуществляют координацию 
деятельности учреждений занятости по мониторин-
гу и прогнозированию потребности рынка труда в ка-
драх, а также по переподготовке и повышению ква-
лификации безработных и занятых работников.

• Ст. 20 Положения обязывает работодателей, 
в том числе организации, осуществляющие предпри-
нимательскую деятельность на территории края, со-

2 Об утверждении Положения об управлении Алтайского края по труду и занятости населения: Постановление Администрации Алтайско‑
го края от 05.07.2010 № 294. URL: https://www.altairegion22.ru/official_docs/c‑2/Ob‑Utverzhdenii‑Polozheniya‑Ob‑Upravlenii‑Altaiskogo‑
Kraya‑Po‑Trudu‑I‑Zanyatosti‑Naseleniya.html

3 Сервис открытой аналитики рынка труда. URL: https://stats.hh.ru/

общать в учреждения занятости о свободных вакан-
сиях, а также о готовности к приему на работу лиц 
с ограниченными возможностями здоровья.

• П. 5 ст. 25 Положения предписывает работо-
дателям не допускать грубых нарушений трудового 
законодательства, в том числе закона об обязатель-
ном социальном страховании на случай времен-
ной нетрудоспособности и в связи с материнством, 
что позволяет обеспечить равные возможности 
для трудоустройства и занятости персонала организа- 
ции.

• Согласно п. 6 ст. 47 Положения органы мест-
ного самоуправления и учреждения занятости про-
водят социально-ориентированные программы 
по организации временной занятости (в том чис-
ле для безработных) и созданию дополнительных 
рабочих мест, что помогает обеспечить занятость 
персонала организации в условиях неравенства 
на рынке труда.

Управление занятостью персонала является одной 
из важнейших функций в организации. Ее цель — 
обеспечение равномерного распределения рабочих 
мест, снижение безработицы, поддержка работаю-
щих граждан и т. д. На практике возникает множе-
ство проблем, связанных с управлением занятостью 
на макро- и микроуровне.

Проблемы занятости на рынке труда
На уровне России существует проблема высокой 

безработицы, которая связана с различными эко-
номическими и социальными факторами. В эконо-
мическом плане это может быть связано с низким 
уровнем инвестиций в производственный сектор, 
недостаточным развитием сферы услуг, а также низ-
кой конкурентоспособностью российских товаров 
на мировом рынке. В социальном плане это может 
быть связано с недостаточной поддержкой государ-
ства в сфере образования, здравоохранения, соци-
альной защиты населения и т. д.

Кроме того, на уровне России существует пробле-
ма «висячих» вакансий, которые часто не находят 
своих кандидатов, так как навыки требуются более 
высокие, чем у большинства безработных. Это под-
тверждает динамика hh.индекса, который показы-
вает соотношение количества резюме к количеству 
вакансий на рынке в выбранной профессиональной 
области (рис. 1, табл. 2)3.
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Таблица 1
Уровень занятости населения в возрасте 15–72 лет по субъектам РФ, %4

Table 1
Employment rate of the population aged 15–72 years by constituent entities of the Russian Federation, %

2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022

Российская Федерация 64,8 65,3 65,3 65,7 65,5 65,6 64,9 63,7 64,9 65,5

Центральный ФО 67,5 68,4 68,2 69,0 69,0 69,3 68,9 67,7 68,4 68,8

Северо‑Западный ФО 67,8 67,8 67,9 68,3 68,2 67,8 67,4 66,0 67,4 68,3

Южный ФО 61,4 61,6 62,0 62,6 62,8 63,1 62,4 61,9 62,9 63,6

Северо‑Кавказский ФО 57,3 58,7 58,0 58,3 58,3 59,2 57,8 54,4 56,3 58,4

Приволжский ФО 64,7 65,3 65,6 65,9 65,1 64,7 63,7 62,7 64,2 64,8

Уральский ФО 66,0 66,0 66,0 65,8 65,6 65,8 65,5 64,3 65,3 65,1

Сибирский ФО 62,4 63,1 62,9 62,9 62,4 62,6 62,2 60,6 62,1 63,0

Дальневосточный ФО 63,6 63,9 64,2 64,5 64,7 65,1 63,9 64,1 64,8 65,0

Таблица 2
Уровень hh.индекса в профессиональных областях в 2023 г.

Table 2
Level of hh.index in professional fields in 2023

4 Трудовые ресурсы, занятость и безработица // ФС Государственной статистики. URL: https://rosstat.gov.ru/labour_force

Уровень hh.индекса Значение hh.индекса Профессиональные области

Меньше или равно 1.9 Острый дефицит соискателей Розничная торговля 1.6
Автомобильный бизнес 1.7
Рабочий персонал 1.9

2.0–3.9 Дефицит соискателей Продажи, обслуживание клиентов 2.5
Транспорт, логистика, перевозки 2.5
Производство, сервисное обслуживание 2.8
Медицина, фармацевтика 2.9
Строительство, недвижимость 2.9
Туризм, гостиницы, рестораны 3.2
Сельское хозяйство 3.3

4.0–7.9 Умеренный уровень конкуренции 
за рабочие места, здоровое соот‑
ношение между работодателями 
и соискателями

Добыча сырья 4.3
Домашний, обслуживающий персонал 4.4
Управление персоналом, тренинги 5.5
Страхование 5.9
Финансы, бухгалтерия 6.3
Спортивные клубы, фитнес, салоны красоты 6.6
Безопасность 6.9
Закупки 7.0
Информационные технологии 7.5

8.0–11.9 Высокий уровень конкуренции соис‑
кателей за рабочие места, рынок 
работодателя

Административный персонал 8.4
Наука, образование 8.9
Юристы 9.8

Больше или равно 12 Крайне высокий уровень конкурен‑
ции соискателей за рабочие места

Маркетинг, реклама, PR 12.2
Высший и средний менеджмент 17.4
Стратегия, инвестиции, консалтинг 17.8
Искусство, развлечения, массмедиа 20.4
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Рисунок 1 — Динамика индекса соотношения вакансий и резюме по всем профобластям,  
размещенных на сайте «hh.ru» 

Figure 1 — Dynamics of the index of the ratio of vacancies and resumes for all professional areas posted  
on the website “hh.ru”

В разрезе регионов ситуация меняется в зависи-
мости от спроса и предложения на отдельные про-
фессии. Неравномерность занятости по профес-
сиональным сферам проявляется в неравномерном 
перераспределении рабочих мест по различным от-
раслям экономики и территориальным единицам. 
Отсутствие достаточного количества квалифици-
рованных кадров может выступать ограничиваю-
щим фактором развития отдельных отраслей, равно 
как и недостаточное внимание к проблемам отрас-
левой занятости на уровне отдельных территорий. 
Решающим обстоятельством в таких случаях стано-
вятся программы переподготовки и повышения ква-
лификации, в том числе для безработных граждан.

Неравномерность спроса и предложения по от-
дельным профессиям в разрезе отраслей также об-
условлена динамикой уровня ценности профессий, 
проявляющейся в предложении оплаты труда (сме-
щение вектора ценностного внимания в сторону  
IT-профессий, маркетинга, рекламы, PR и т. д.).

Проблемы управления занятостью на уровне 
компании

В условиях постоянных изменений одной из задач 
организации становится активная работа по управ-
лению занятостью сотрудников во взаимосвязи с реа-
лизацией задач по обеспечению качества, созданию 
и поддержке благоприятного социально-экономи-
ческого климата, повышению производительности 
труда, формированию новых компетенций у имею-
щихся сотрудников.

Компаниям приходится решать противореча-
щие друг другу задачи: сохранение персонала и по-
вышение производительности труда в условиях не-

прерывной динамики внешней среды, организация 
обучения и трансформация бизнес-процессов с уче-
том потребности в применении современных ци-
фровых решений.

В этих условиях неизбежно появление проблем 
в сфере управления занятостью.

Первой и самой важной из них становится соот-
ношение профессиональной ориентации сотрудни-
ка и эффективности его работы. Как правило, эф-
фективность и результативность работы сотрудника 
усиливается при повышении его профессиональных 
навыков, получении новых знаний и опыта в области, 
соответствующей его профессиональным интересам. 
Снижение внимания компаний к вопросам профес-
сиональной ориентации сотрудников при выборе 
направлений повышения их квалификации и пере-
подготовки приводит к снижению эффективности об-
учающих мероприятий, которые приобретают фор-
мальный характер.

Второй по значимости можно назвать проблему 
неэффективного применения стимулирующих фак-
торов в управлении персоналом в целом и управле-
нии занятостью в частности. В качестве стимулов 
часто применяются финансовые вознаграждения, 
не соответствующие масштабам изменений, по-
вышение квалификации без учета профессиональ-
ной заинтересованности сотрудников, расширение 
полномочий, влекущее повышение ответственно-
сти без соразмерного роста финансового вознагра-
ждения и т. п.

Третья проблема — применение инструмен-
тов, ориентированных на повышение производи-
тельности труда (автоматизации, цифровизации, 
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бережливых технологий и т. п.), следствием кото-
рых становится рост его интенсивности, приводя-
щей к ускоренному профессиональному выгоранию 
без должной материальной мотивации и благопри-
ятного социально-экономического климата.

Решение обозначенных проблем видится в разви-
тии профессионального потенциала сотрудников, вы-
боре эффективных стимулирующих факторов и фор-
мировании условий для получения синергетического 
эффекта от внедрения новых должностей и рабочих 
мест. Важно понимать, что управление занятостью 
должно рассматриваться в тесной связи с сотрудни-
ком, его потенциалом и потребностями в области 
профессиональной деятельности, моральным кли-
матом.

Согласимся с мнением Е. П. Костенко (2015) в ча-
сти рассмотрения процесса управления занятостью 

в рамках управлении человеческими ресурсами (хотя 
в широком понимании это два разных понятия).

Концепция человеческих ресурсов подразумевает 
оценку труда работников с точки зрения его качества. 
Она предполагает, что люди — это важный экономи-
ческий ресурс, требующий вложений для формирова-
ния, использования и развития их трудовых и твор-
ческих способностей в интересах компании. Отдел 
кадров является основным подразделением по управ-
лению персоналом в организациях, задачами кото-
рого являются прием и увольнение сотрудников, ор-
ганизация их обучения, повышения квалификации 
и переподготовки (рис. 2).

Управление занятостью в разных формах прово-
дится в каждой из подсистем управления человече-
скими ресурсами, начиная с планирования потреб-
ностей в них и заканчивая планированием карьеры.

Рисунок 2 — Система управления человеческими ресурсами 
Figure 2 — Human resource management system

Для эффективного выполнения данных функций 
часто создаются специальные отделы по подготов-
ке кадров и их техническому обучению и развитию 
(Медовиков, 2014).

Рассмотрим организацию работы службы управ-
ления персоналом в части управления занятостью 
в ООО «Киприно».

Компания «Киприно» была основана в 1997 г. в Ал-
тайском крае, где был приобретен ее первый завод 
в одноименном селе Киприно. Сегодня она является 
одним из ведущих производителей сыров и сливоч-
ного масла в России, имеет шесть заводов, располо-
женных также в Алтайском крае. Компания бережно 
хранит традиции и мастерство сыроделов, а произ-
водство ее продукции осуществляется на современ-
ном оборудовании по европейским технологиям. 

Миссия компании «Киприно» заключается в форми-
ровании в России культуры потребления сыров и по-
вышении качества своей продукции до стандартов 
Европы. Центральный офис компании расположен 
в городе Барнауле.

Компания имеет самостоятельный баланс, свою 
печать, зарегистрированный товарный знак и дру-
гие средства визуальной идентификации. Основны-
ми видами ее деятельности являются производство, 
переработка и реализация сельскохозяйственной 
продукции, выпуск продуктов питания, оказание 
услуг, производство товаров народного потребле-
ния, выполнение строительных, ремонтно-строи-
тельных и пусконаладочных работ, оптовая и роз-
ничная торговля товарами народного потребления, 
а также внешнеэкономическая деятельность.
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ООО «Киприно» — это компания с линейно-функ-
циональной структурой управления, основной дея-
тельностью которой является оптовая торговля мо-
лочными продуктами. Организация объединяет 

5 Киприно. URL: https://www.kiprino.ru/

несколько сыродельных заводов Алтайского края 
в общий холдинг «Киприно».

Управление в ООО «Киприно» происходит по вер-
тикальным связям организационной структуры 
(рис. 3).

Рисунок 3 — Схема управления ООО «Киприно»5 
Figure 3 — Management scheme of LLC “Kiprino”

Управление текущей деятельностью организа-
ции осуществляет генеральный директор. Ему на-
прямую подчиняются коммерческий директор, за-
меститель, директор по производству и финансовый 
директор. В зону ответственности коммерческого ди-
ректора входит область задач, связанных с закупкой 
и реализацией оптовых партий товара. Коммерче-
ский директор взаимодействует на высшем уровне 
с иногородними поставщиками и с производителями 
Алтайского края, кроме того, с крупными оптовыми 
предприятиями по вопросам сбыта. Заместитель ге-
нерального директора управляет текущей деятельно-
стью предприятия и своевременно решает важные 
хозяйственные вопросы, входящие в зону его ответ-
ственности. Отдел кадров и соответственно вопросы 
управления персоналом входят в зону ответственно-
сти заместителя генерального директора.

Отдел кадров (служба управления персоналом) 
выполняет ряд задач в рамках своей деятельности:

— определяет потребность предприятия в ка-
драх различных специальностей;

— создает и ведет банк данных по должностям 
и профессиям;

— контролирует рациональное использование 
персонала;

— обеспечивает составление необходимых до-
кументов в процессе приема, перемещения 
и увольнения работников.

Современное рыночное состояние требу-
ет от всех предприятий внимательно относиться 
к вопросам управления персоналом, ведь именно 
работники — это движущая сила каждой компа-
нии. ООО «Киприно» является одним из ведущих 
производителей сыров и сливочного масла в Рос-

сии, имеющим уже шесть заводов, расположенных 
в Алтайском крае. На основании анализа всей вы-
шеперечисленной литературы, анализа структуры 
управления ООО «Киприно», а также анализа спис-
ка основных функций отдела кадров можно выявить 
ряд проблем в ООО «Киприно», связанных с управ-
лением персоналом.

Первой проблемой можно назвать отсутствие раз-
витой системы мотивации для работников. Работ-
ники должны не только выполнять свои обязанно-
сти, но и стремиться достигать больших результатов 
в своей работе. В данной компании не просматрива-
ется индивидуальный подход к работникам, не учи-
тываются их личные интересы и предпочтения, 
что приводит к снижению их мотивации и произ-
водительности.

Второй проблемой является плохая адаптация 
новых сотрудников. Необходимо проводить интен-
сивное обучение и инструктаж новичков, чтобы 
уменьшить период адаптации, который, как прави-
ло, приводит к снижению производительности. Так-
же важно уделить внимание социально-комфортным 
условиям в коллективе, чтобы новые работники смог-
ли быстро войти в коллектив.

Третьей проблемой можно назвать несоответ-
ствие профессиональных компетенций и навыков 
сотрудников требованиям организации. Не всегда 
можно найти работника, который идеально подой-
дет на нужную должность. В данной ситуации мож-
но использовать обучение и профессиональное раз-
витие уже имеющихся сотрудников для выполнения 
нужных требований.

Четвертая проблема — недостаток квалифици-
рованных кадров.
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Выводы и предложения
Для обеспечения эффективной работы службы 

управления персоналом в вопросах управления за-
нятостью необходимо, чтобы основными функция-
ми данного подразделения были: развитие организа-
ционной структуры и создание морального климата 
предприятия, способствующих проявлению творче-
ской активности каждого работника; наилучшее ис-
пользование потенциала каждого работника и его 
вознаграждение; формирование персонала органи-
зации для наилучшего достижения целей компании; 
обеспечение гарантий социальной ответственности 
организации перед каждым работником.

В числе практических рекомендаций, направлен-
ных на повышение занятости, можно обозначить 
комплекс предложений:

— превентивное управление занятостью на ос-
нове прогнозирования динамики рынка тру-
да, анализа ситуации с занятостью в ком-
пании с помощью оценки показателей 
удовлетворенности трудом, текучести ка-
дров и т. п.;

— анализ кадрового потенциала компании 
и планирование его развития;

— пересмотр системы мотивации персонала 
с точки зрения влияния на занятость сотруд-
ников и производительность труда;

— организация оценки и обучения исходя из по-
требностей компании и профессиональных 
интересов сотрудников;

— содействие адаптации сотрудников при вне-
дрении новых технологических решений по-
средством усиления благоприятного соци-
ально-психологического климата;

— распределение сотрудников по рабочим ме-
стам с учетом профессиональных компетен-
ций и психологической совместимости;

— совершенствование кадрового делопроизвод-
ства, в том числе на основе применения со-
временных цифровых решений;

— применение современных методов работы 
с персоналом разного уровня, ориентирован-
ных на повышение производительности тру-
да;

— усиление ценностного ориентира организа-
ционной культуры с акцентом на развитие 
человеческих ресурсов.
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