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Введение
На современном этапе социально-экономического 
развитии России отмечается повышение всех про-
изводительных мощностей страны. Определены 
национальные цели развития страны, основные 
показатели и приоритеты для их достижения, в том 
числе индикаторы состояния ряда отраслей произ-
водства и социальной сферы до 2030 года1.

Достижение заявленных целей требует активи-
зации профессиональной служебной деятельности 
государственных и муниципальных служащих, то 
есть обновления форм и методов реализации ка-
дровой политики в органах государственной вла-
сти и местного самоуправления, а также кадровой 
работы, для совершенствования которой целесо
образно использовать опыт организаций реаль-
ного сектора экономики, сложившийся в России в 
последние годы.

Кадровая политика в органах государственной 
власти и местного самоуправления
Кадровая политика – это деятельность руководи-
телей органов государственной власти и местного 
самоуправления, направленная на эффективное 
обеспечение полномочий органов власти и мест-
ных администраций. Кадровая работа – это направ-
ление кадровой политики, реализуемое в сфере 
формирования и развития профессионального ка-
дрового состава. Основной задачей кадровой поли-
тики является организация эффективной работы 
персонала [Москвитина, 2018. С. 4].

Кадровая политика, реализуемая в органах го-
сударственной власти и местного самоуправле-
ния, является определяющей в достижении госу-
дарственных задач, а кадровая работа выступает 
разноаспектной управленческой деятельностью, 
которая требует высокой компетентности кадров 
по управлению человеческими ресурсами [Вечер, 
2020. С. 120]. 

Поиск и применение новых кадровых техно-
логий в организации кадровой работы особенно 
важны на современном этапе благодаря широко-
му внедрению цифровизации и технологий искус-
ственного интеллекта в систему управления. 

Актуальность внедрения более эффективных 
технологий в кадровую работу органов государ-
ственной власти и местного самоуправления обу-
словлена отмечающимся в последние годы оттоком 
специалистов из сферы государственного управ-
ления и появлением нового для сферы государ-
ственного управления явления – текучести кадров, 
ранее характерного только для отдельных отрас-

1	 Указ Президента Российской Федерации от 7 мая 2024 года 
№  309 «О национальных целях развития Российской Феде-
рации на период до 2030 года и на перспективу до 2036 года».

лей реального сектора экономики, что не может 
не влиять на эффективность государственного и 
муниципального управления.

Подтверждением данного вывода о наличии 
текучести кадров и недоукомплектовании госу-
дарственных структур и местных администраций 
служат данные, представленные в таблице.

Согласно представленным данным за 2019 и 
2022 годы, наблюдается снижение уровня уком-
плектованности должностей в государственных 
органах Российской Федерации и органах мест-
ного самоуправления. В указанный период 100  % 
уровень укомплектованности отмечался только в 
государственных органах власти субъектов РФ в 
2019 году, спустя три года этот показатель соста-
вил 92,9  %. В 2022 году ни в одном органе власти 
не отмечалась полная укомплектованность кадров. 

На фоне представленных Росстатом данных об 
укомплектованности кадров в девяти федеральных 
округах более успешным в решении кадровых про-
блем выглядит Северо-Кавказский федеральный 
округ, где значения укомплектованности кадров 
находились на уровне 94–96 % в 2022 году2.

Анализ данных сайта Правительства Калинин-
градской области подтверждает наличие текучести 
кадров. В разделе «Вакансии» только в марте-мае 
2025 года было размещено 13 объявлений о кон-
курсах на замещение вакантных должностей и на 
включение в кадровый резерв региональных мини-
стерств и ведомств3.

Снижение уровня укомплектованности органов 
государственной власти и местных администра-
ций может свидетельствовать в том числе о неэф-
фективной работе кадровых служб в сфере орга-
низации профессиональной адаптации служащих, 
приступивших к замещению должностей в системе 
государственной гражданской и муниципальной 
службе впервые.

По мнению Л.В. Фотиной, все средства воздей-
ствия на субъекты профессионального труда (пер-
сонал и кадры) выступают механизмами, техно-
логиями, методами, инструментарием, которые 
применяются для решения задач формирования ка-
дрового состава государственных органов и эффек-
тивного управления ими [Фотина, 2023. С. 10–12].

Для повышения эффективности кадровой рабо-
ты, то есть рационального использования кадрово-
го состава, важно знать эти средства, их содержа-
ние, специфику и преимущества, область примене-
ния, и уметь рационально использовать в практике 
управления людьми с учетом современных требо-
ваний граждан к государственным институтам, то 
есть знать кадровые технологии. 

2	 Там же.
3	 https://gov39.ru/vlast/gossluzhba/vacancy/otkrytye-vakansii/
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Кадровые технологии

Кадровые технологии
Кадровая технология представляет собой совокуп-
ность приемов и процедур воздействия на кадро-
вый состав в целях повышения эффективности ра-
боты органов, направленной на достижение целей 
государственного и муниципального управления. 

Среди наиболее значимых кадровых технологий 
Л.В. Фотина выделяет профессиональную социали-
зацию и адаптацию кадров, наставничество, про-
фессиональное развитие [Фотина, 2023. С. 10–12]. 

В условиях жесточайшего санкционного давле-
ния на экономику России для успешного развития 
страны сегодня требуется выбор наиболее эффек-
тивных кадровых технологий, и особое внимание 
должно быть сосредоточено на профессиональной 
адаптации служащих, которая выступает одной из 
проблем с кадровым составом в работе кадровых 
служб.

Адаптация служащих
Адаптация – это совокупность мероприятий, на-
правленных на скорейшее овладение новым работ-
ником трудовыми функциями и приспособление 
к условиям труда в новой организации [Тихонов, 
Половинкина, Тихонова, 2020. С.  398–399]. Подбор 
и отбор кадров в организации носят эффективный 
характер, если руководители четко планируют и 
регламентируют процесс вхождения будущего со-
трудника в новые для него условия [Скрипниченко, 
2021. С. 35]. Чем быстрее и лучше работник усваи-
вает свои социальные роли в коллективе, тем более 
результативна его трудовая деятельность [Пере-
дерий, 2015. С.  46]. Именно для достижения этой 
цели в организации формируют систему адаптации 
персонала.

В отечественной науке выделяют различные 
виды адаптации: организационную – как приспо-
собление к новому месту работы; психофизиологи-

ческую – к новым правилам внутреннего трудового 
распорядка; социально-психологическую – к но-
вому правовому статусу, предполагающему в си-
стеме государственной и муниципальной службы 
наличие запретов и ограничений; социально-эко-
номическую – как привыкание к новому поня-
тию «денежное содержание», значительную долю 
в котором занимают дополнительные выплаты, 
общий размер которых превышает долю оклада де-
нежного содержания в общем его объеме. А также 
профессиональная адаптация как освоение профес-
сиональной служебной деятельности, с учетом при-
обретения необходимых компетенций [Кожушко, 
Бегичева, 2022. С. 122].

В последние годы на предприятиях реально-
го сектора экономики получила распространение 
практика включения в мероприятия по адаптации 
персонала инструментов онбординга, направлен-
ных как на знакомство нового сотрудника с ком-
панией, так и компании с новым сотрудником [Са-
пранкова, Фирсова, 2022. С. 122–125]. 

Основной проблемой в организации и проведе-
нии кадровой работы – как в организациях, так и в 
органах власти – является отказ некоторых новых 
работников (служащих) от продолжения службы 
еще до окончания испытательного срока, так как 
мероприятия по знакомству с обязанностями, а 
также по сопровождению служащего проводятся 
недостаточно. 

В реальном секторе экономике мероприятия по 
онбордингу (адаптации) давно уделяется особое 
внимание, при этом мероприятия по адаптации 
рассматриваются как пребординг (до поступления 
на работу), онбординг (после оформления трудо-
вого договора) и оффбординг, после увольнения, 
как попытка вернуть работника на прежнее место 
работы [Оглоблин, Дацко, 2023. С. 88–90].

Пребординг – лучший способ удержания пер-

Таблица. Динамика численности и укомплектованности должностей гражданских и муниципальных слу-
жащих государственных органов Российской Федерации и органов местного самоуправления по уров-
ням управления за 2019 и 2022 годы*

Table. Dynamics in the number of civil and municipal employees in the Russian Federation state authorities 
and local self-government bodies by administrative level in 2019 and 2022
Государственные
органы РФ и органы местного са-
моуправления

2019 год 2022 год
Численность работни-
ков на конец отчетно-
го года, тыс. чел.

Укомплектованность 
на конец отчетного 
года, %

Численность работников 
на конец отчетного года, 
тыс. чел.

Укомплектованность 
на конец отчетного го-
да, %

В государственных органах  
Российской Федерации

727,5 91,2 631,4 90,6

В государственных органах субъ-
ектов Российской Федерации

203,8 100,1 202,7 92,9

В органах местного самоуправле-
ния, избирательных комиссиях  
муниципальных образований

296,3 95,4 289,8 93,4

* https://rosstat.gov.ru/folder/11191
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сонала в организации, который предполагает со-
провождение работника, получившего предложе-
ние выйти на работу до заключения трудового 
договора. На этом этапе кандидату предлагается 
информация о предприятии в виде буклетов пре-
зентаций, ответов на возможные вопросы в рамках 
бесед кадровиков или будущих непосредственных 
руководителей4.

Онбординг рассматривается как набор инстру-
ментов, которые способствуют адаптации и вклю-
чению нового сотрудника в рабочую среду компа-
нии в кратчайшие сроки [Оглоблин, Дацко, 2023. 
С.  88–90]. Мероприятия по онбордингу персонала 
проводятся в ходе прохождения испытательного 
срока работника, составляются планы адаптации, 
подключаются наставники. Подобная практика се-
годня отчасти присутствует и в системе государ-
ственной и муниципальной службы. 

Не менее важен и оффбординг персонала. Офф
бординг – это мероприятия, снижающие стресс 
работника при его увольнении, которые важны для 
формирования положительного отношения к ком-
пании, несмотря на увольнение5.

Оффбординг требуется и в случае необходимо-
сти возвращения ценного сотрудника на прежнее 
место работы, а также когда возможно порекомен-
довать компанию (орган власти) другим лицам по-
сле увольнения сотрудника. В этой связи интересен 
опыт по подготовке ценных подарков, напоминаю-
щих о предприятии (сувенирные кружки, блокноты 
и др.).

Подобная практика хорошо зарекомендовала се-
бя на предприятиях реального сектора экономики 
и могла бы быть использована в практике кадро-
вой работы в органах государственной власти и 
местных администраций [Чунина, Тихонов, 2019. 
С. 609–627].

На сегодняшний день определены правовые 
основы в сфере адаптации служащих, в том чис-
ле утверждено положение о введении института 
наставничества на государственной гражданской 
службе, что имеет отношение к онбордингу кадро-
вого состава6. Во исполнение этой задачи граж-
данским служащим, приступившим к замещению 
должности государственной гражданской службы, 
назначается наставник из числа опытных работ-
ников структурного подразделения, в котором осу-
ществляет профессиональную деятельность слу-
жащий, не имеющий опыта прохождения службы. 
Руководитель структурного подразделения не мо-
жет осуществлять наставничество. Один опытный 

4	 https://blog.praca.by/employer/prebording/
5	 https://e-queo.com/blog/expertnie-stati/offbording-personala/
6	  Указ Президента РФ от 2019 года № 68 «О профессиональ-

ном развитии государственных гражданских служащих».

служащий вправе осуществлять наставничество в 
отношении двух человек. Результаты адаптации 
должны фиксироваться в специальном журнале. 
Как правило, срок осуществления наставничества 
совпадает с испытательным сроком приступивше-
го к исполнению обязанностей служащего. Успеш-
ность прохождения испытательного срока обуслов-
лена успешностью его адаптации, а следовательно, 
и результатом осуществления наставничества в 
отношении служащего.

В связи с этим актуальным является вопрос осу-
ществления специальной подготовки лиц, замеща-
ющих должности в органах государственной власти 
и местного самоуправления, для их становления 
в качестве наставников. Такая подготовка должна 
осуществляться на основе специально разработан-
ных ведомственных образовательных программ.

Рассматривая вопрос внедрения онбординга в 
мероприятия по адаптации служащих, необходи-
мо учитывать его различные виды, активный и 
пассивный характер его инструментов. Активные 
предполагают определенную активность нового 
работника, связанную с предоставлением инфор-
мации о себе в виде самопрезентации, ответов 
на вопросы членов нового коллектива. Активный 
онбординг требует тщательной подготовки, так 
как может быть связан со стрессовой ситуацией 
при знакомстве с новыми коллегами. Пассивный 
базируется на ознакомительной деятельности со-
трудника (прочитать буклеты об организации (ор-
гане власти), изучить информацию о структуре и 
полномочиях компании) [Оглоблин, Дацко, 2023. 
С. 88–90].

Российскими учеными разработаны критерии 
успешности адаптации служащих: количество про-
шедших испытательный срок, процент текучести 
кадров, число дисциплинарных взысканий, кото-
рые можно использовать в ходе мероприятий по 
адаптации служащих [Грибова, Корниенко, 2019. 
С. 173]. Данные критерии можно использовать при 
подготовке аналитических материалов о состоянии 
кадровой работы. На решение задачи успешной 
адаптации служащих направлено также и введение 
института стажировок на государственной граж-
данской службе7.

Но сопровождение служащих до заключения 
служебного контракта (пребординг) и мероприя-
тия в ходе его расторжения (оффбординг) сегодня в 
органах власти не применяются. При этом следует 
учесть психологическую нагрузку на кандидатов 
на замещение должностей, обусловленную во мно-
гом осознанием последними особого статуса граж-
данских и муниципальных служащих, наличием 

7	  Указ Президента РФ от 2019 года № 68 «О профессиональ-
ном развитии государственных гражданских служащих».
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ограничений и запретов, требований к служебному 
поведению в будущей профессиональной деятель-
ности. На этом этапе кандидаты на вакантные 
должности особенно нуждаются в адаптации – ме-
роприятиях по пребордингу. 

Программы по пребордингу целесообразно про-
водить с лицами, победившими в конкурсах на 
замещение вакантных должностей, от объявления 
результата конкурса до заключения служебного 
контракта. Это могут быть как беседы с непосред-
ственным руководителем, так и получение пре-
зентации о структуре и полномочиях органа го-
сударственной власти, в котором кандидат будет 
замещать должность. 

Не менее важны мероприятия и по оффбордингу 
(после увольнения служащего с замещаемой долж-
ности). Ощущение причастности к органу власти 
усилит чувство гражданственности и патриотизма 
у тех, с кем будут расторгнуты служебные контрак-
ты, за исключением расторжения контрактов по 
таким основаниям, как утрата доверия, или свя-
занных с дисциплинарными правонарушениями 
служащих.

Профессиональное развитие служащих
Важным направлением кадровой работы, требую-
щим особого внимания, является профессиональ-
ное развитие служащих, которое должно осущест-
вляться на протяжении всего срока службы, решая 
задачу последовательного развития профессио-
нальных компетенций [Горб, 2021. С. 56]. 

В последние годы появились исследования в 
сфере оценки соответствия современных методов 
профессионального развития гражданских служа-
щих глобальным трендам формирования компе-
тенций служащих, соответствующих «сервисной 
концепции» государства [Еварович, Мартынова, 
2024. С.  11]. В этой связи развитие компетенций 
связывается с возможностью служащего выявлять 
потребности граждан, получать результат, удов-
летворяющий потребителей публичных услуг, на-
ходиться в постоянном взаимодействии с граж-
данами – потребителями государственных и му-
ниципальных услуг, поощрять участие граждан в 
принятии решений.

Своеобразной поддержкой профессионального 
развития служащих в данном направлении вы-
ступают образовательные сертификаты, которые 
могут быть именными. Служащий может использо-
вать образовательный сертификат при выборе про-
граммы обучения в конкретной образовательной 
организации. Данные образовательные организа-
ции должны быть включены в реестр организаций, 
которые осуществляют этот вид деятельности.

Для повышения эффективности государствен-

ной и муниципальной службы необходимо шире 
использовать возможности внутреннего обучения 
служащих, по аналогии с обучением на «рабочем 
месте» в организациях реального сектора эконо-
мики. Новое направление профессионального раз-
вития – учить друг друга в рамках внутреннего 
обучения – позволит не только осуществить ин-
формирование молодых специалистов об опыте и 
знаниях служащих, обладающих высоким уровнем 
профессиональных компетенций, но и обеспечить 
передачу такого опыта в моделируемых профес-
сиональных ситуациях органа власти (местной ад-
министрации), обеспечивающих более успешное 
освоение данного опыта.

С учетом загруженности кадрового состава в 
системе государственной и муниципальной служ-
бы актуальным решением организации професси-
онального развития служащих послужит приме-
нение дистанционных технологий – как для про-
хождения переподготовки, так и для повышения 
квалификации служащих и участия в семинарах и 
конференциях по кругу решаемых задач [Четвери-
кова, Колмыкова, 2019. С. 34].

Среди современных методов профессиональ-
ного развития, нашедших свое применение в ре-
альном секторе экономики, можно назвать метод 
кейсов, позволяющий глубоко изучить поставлен-
ную проблему и найти наиболее эффективное ее 
решение.

Внедрение кейс-технологии в программу тре-
нингов и семинаров, проводимых в рамках профес-
сионального развития служащих в органе власти, 
позволит получить больше аналитических навы-
ков, которые необходимы при подготовке анали-
тических материалов, разработке проектов нор-
мативных правовых актов, то есть использование 
кейс-метода имеет преимущества по отношению к 
лекционному изложению материала. Кейс-метод – 
это тип анализа, где формируется свое содержание 
аналитической деятельности [Абрамова, Колдина, 
Ваганова, 2018. С. 12].

Заключение
В настоящее время существует практический опыт, 
реализуемый в организациях и предприятиях ре-
ального сектора экономики, который можно транс-
лировать в практику кадровой работы органов го-
сударственной власти и местного самоуправления 
для решения вопроса снижения текучести кадров 
и укомплектованности кадров, а следовательно, 
повышения эффективности государственного и му-
ниципального управления. 

Решение проблемы укомплектованности кадров 
во многом зависит от эффективности процесса 
профессиональной адаптации служащих, осущест-
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вляемой кадровыми службами органов власти и 
местных администраций. В этой связи актуальным 
является внедрение специальных программ обра-
зовательной подготовки лиц, претендующих осу-
ществлять наставничество в отношении молодых 
специалистов.

Решению проблем снижения стресса для лиц, 
приступивших к замещению должностей впервые, 
послужит внедрение в работу кадровых служб пре-
бординга как метода, применяемого после полу-
чения предложения о работе и до заключения 
служебного контракта, что позволит служащему 
до начала работы познакомиться со структурой и 
полномочиями органа власти (местного самоуправ-
ления). При внедрении инструментов онбординга 
при адаптации служащих, впервые приступивших 
к замещению должностей, значительно быстрее 
произойдет адаптация в коллективе и знакомство 

с новыми должностными обязанностями и особым 
правовым статусом. Оффбординг снизит напряжен-
ность при увольнении служащего, создаст положи-
тельный образ государственных структур.

Данный подход давно внедрен в деятельность 
коммерческих организаций, но для системы госу-
дарственного управления это вызов, с которым 
необходимо успешно справиться с учетом специфи-
ки государственно-управленческой деятельности 
и государственной службы как организационно-
управленческой системы.

Расширение линейки методов профессиональ-
ного развития, внедрение внутреннего обучения 
(«один служащий учит другого») будут способство-
вать развитию профессиональных компетенций 
служащих, в том числе посредством включения в 
профессиональное развитие таких методов, как 
тренинги и семинары, а также кейс-технологии.
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резерва, комплексная оценка персонала, аттестация, наставничество, ротация, подбор и отбор кадров, 
временное замещение должностей, испытание на государственной службе, адаптация. Для лучшего 
раскрытия материала все темы снабжены иллюстрациями в виде рисунков, графиков, схем, таблиц. 
Каждая тема содержит практикум: кейсы, практические и аналитические задания, вопросы для обсуж-
дения в виде круглых столов. Курс адресован работникам кадровых служб государственных органов, 
экспертам, магистрантам, слушателям дополнительных профессиональных программ, обучающимся 
по направлениям подготовки «Государственное и муниципальное управление», «Управление персо-
налом», «Менеджмент», «Политология», «Социология», преподавателям и студентам управленческих, 
экономических и юридических специальностей.


