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В рамках исследования, представленного в данной 
статье, разработан комплекс мер, направленный на ре-
шение кадровых проблем в органе местного самоуправле-
ния путем выбора наиболее эффективной кадровой поли-
тики и кадровой стратегии. Именно кадровая политика 
является предметом исследования. Кадровая политика 
представляет собой составную часть не только всей 
управленческой, но и производственной деятельности 
организации. Представленный анализ и оценка таких по-
казателей, как динамика численности кадров, динамика 
замещения вакантных должностей муниципальных слу-
жащих, возрастная структура кадрового состава муни-
ципальных служащих, в целом демонстрируют неэффек-
тивность принимаемых кадровых решений. По резуль-
татам проведенного исследования выявлена основная 
проблема — старение кадров. Разработанные и сформу-
лированные предложения по решению данной проблемы 
с учетом краткосрочной и долгосрочной перспективы, 
направленные на совершенствование кадровой полити-
ки администрации муниципального образования, вклю-
чают в себя ориентацию на долгосрочное планирование 
привлечения молодых специалистов. Именно это на-
правление будет являться кадровой стратегией на пер-
спективу при открытой кадровой политике. В рамках 
выбранной кадровой стратегии определены четыре на-
правления реализации: продвижение тенденции к заключению  

целевых договоров на обучение выпускников школ в вузах  
по соответствующей специальности за счет муници-
пального бюджета; создание программы стажировок, 
которая станет аналогом карьерной школы, функцио-
нирующей на базе Правительства Москвы и Московской 
области; создание системы профессионально-карьер-
ного продвижения молодежи в муниципальном образо-
вании; управление системой мотивации, включающее 
материальные и нематериальные компоненты. Пред-
ложенные меры будут актуальны для применения не 
только в конкретном муниципальном образовании, но и в 
других организационных системах данного уровня управ-
ления при наличии аналогичных проблем в вопросе управ-
ления кадрами.

Within the framework of the research presented in this 
article, a set of measures has been developed aimed at solv-
ing personnel problems in the local government body by 
choosing the most effective human resource policy and HR 
strategy. It is the personnel policy that is the subject of the 
study. HR policy is an integral part of the entire management 
and production activities of the organization. The presented 
analysis and evaluation of the following indicators: the dy-
namics of the number of personnel, the dynamics of filling 
vacant positions of municipal employees, the age structure 
of the personnel composition of municipal employees as a 
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whole demonstrates the inefficiency of the HR decisions tak-
en. According to the results of the study, the main problem 
identified is the aging of personnel. The developed and for-
mulated proposals for solving this problem, taking into ac-
count the short-and long-term prospects, aimed at improving 
the personnel policy of the municipal administration include  
a focus on long-term planning for attracting young profes-
sionals. It is this direction that will be the HR strategy for 
the future with an open personnel policy. Within the frame-
work of the chosen HR strategy, four areas of implementation 
are identified: promotion of the trend of concluding targeted 
contracts for training school graduates in universities in the 
relevant specialty at the expense of the municipal budget; 
creation of an internship program that will become an an-
alog of a career school operating on the basis of the Gov-
ernment of Moscow and the Moscow region; creation of a 
system of professional and career promotion of young people 
in the municipality; management of the motivation system, 
including material and non-material components. The pro-
posed measures will be relevant for application not only in a 
particular municipality, but also in other organized systems 
of this level of management, if there are similar problems 
with the issue of personnel management.

Ключевые слова: кадровая политика, орган местно-
го самоуправления, администрация, кадровая стратегия, 
муниципальный служащий, отдел муниципальной службы 
и кадровой работы, должность муниципальной службы, 
специалист, дефицит кадров, государственное управление, 
возрастная структура.

Keywords: human resource policy, local government, ad-
ministration, HR strategy, municipal employee, department 
of municipal service and human resources, position of the 
municipal service, specialist, staff deficit, state governance, 
age structure.

Введение
Актуальность проведенного в статье исследова-

ния заключается в том, что кадровая политика является 
важной составной частью всей управленческой деятель-

ности и производственной структуры органов муници-

пальной власти. От того, насколько четко выработана 
кадровая политика, напрямую зависит конкурентоспо-

собность и эффективность деятельности органа местного 
самоуправления. 

Еще в 1989 г. McLagan определил работу с кадрами как 
«комплексное использование обучения и организационно-

го развития, развития карьеры сотрудников с целью повы-

шения индивидуальной, групповой и организационной эф-

фективности» (цит. по [1]).
В 1997 г. Шон Тайсон утверждал, что стремление ор-

ганизации развить потенциал своего кадрового состава  
с целью улучшения организационных результатов можно 
реализовать с помощью применения концепции формиро-

вания стратегии управления персоналом, которая трактова-

лась как схема запланированных мероприятий по развитию 
кадров и действий, которые направлены на достижение  
целей организации [2]. 

По мере развития сектора государственного управле-

ния, его модернизации и повышения уровня эффективно-

сти деятельности вопрос кадровой политики становился 
более значимым. Кадровая работа стала классифициро-

ваться как плановый подход к эффективному управлению 
кадрами для достижения стратегических целей органа 
власти путем выработки наиболее открытого и гибкого 
стиля управления, применяемого для мотивации и разви-

тия кадрового состава [3].
Однако при реализации кадровой политики важно 

не пренебрегать интересами самих сотрудников. Дан-

ная идея заключается в том, что интересы сотрудников 
стоит признавать и продвигать по мере возможности  
и в случае, когда они так или иначе сопоставимы с це-

лями самого органа власти. Иными словами, индивиду-

альные цели сотрудников должны быть интегрированы  
с целями организации [4]. 

Таким образом, кадровая политика является сложным 
механизмом, который на протяжении долгого времени 
не перестает развиваться и модернизироваться. Именно 
поэтому изучение данного вопроса и анализ текущего  
состояния кадровой политики являются актуальными  
на данный момент. 

Целью данного исследования является определе-

ние направлений совершенствования кадровой политики  
администрации муниципального образования в соответствии  
с эффективной кадровой стратегией.

Научная значимость заключается в проведении до-

полнительного анализа проблемы реализации кадровой по-

литики в условиях современного мира.
Практическая значимость представляет собой воз-

можность использования полученных результатов в ка-

дровой деятельности региональных органов власти для 
разработки мер по совершенствованию кадровой политики 
аналогичных структурных подразделений системы муни-

ципального управления.
Для достижения поставленной цели исследования необ-

ходимо решить ряд задач:

– изучить теоретические аспекты кадровой политики;
– провести анализ кадровой политики администрации 

муниципального образования город Ефремов;
– выделить основные проблемы кадровой политики адми-

нистрации муниципального образования город Ефремов;
– определить пути совершенствования кадровой поли-

тики администрации муниципального образования город 
Ефремов. 

Основная часть
Кадровая политика — это система принципов, норм, 

приоритетов и правил поведения, сформулированных  
в устной или письменной форме, которые носят обязатель-

ный характер исполнения непосредственно в отношении 
кадров, с целью достижения общих установленных органи-

зацией стратегических целей и задач [5].
Под кадрами понимается категория, характеризую-

щая человеческие ресурсы организации или предприятия.  
К данной категории относят следующие группы работ-

ников: руководящие работники (руководители высше-

го, среднего и низового звеньев); специалисты (в зави-

симости от уровня квалификации, категории и класс-

ности); служащие (государственные и муниципальные) 
и исполнители (рабочие основного и вспомогательного 
производства).

Кадровая политика представляет собой составную 
часть не только всей управленческой, но и производствен-

ной деятельности организации, так как включает в себя 
следующие составные элементы: формирование кадровой 
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политики; кадровое планирование; разработка профессио-

нально-квалификационных моделей, требований к кадрам 
и должностям; набор и отбор кадров; определение фонда 
оплаты труда и льгот; разработка системы мотивации, сти-

мулирования и оплаты труда работников; профориентация 
и адаптация кадров, работа с увольняющимися; подбор, 
расстановка и продвижение кадров; профессиональное об-

учение, подготовка и повышение квалификации кадров; 
оценка кадров и результатов трудовой деятельности; совер-

шенствование работы с кадрами [6].
Задача кадровой политики в организации, в свою оче-

редь, заключается в реализации учета такого показателя, 
как интересы всех категорий работников, и, соответствен-

но, в сопоставлении их с интересами организации.
Важно понимать, что кадровая политика организации 

должна быть:
– тесно связанной со стратегией организации;
– гибкой, т. е. гарантировать стабильность работникам, 

при этом подвергаться корректировке тех или иных факто-

ров (тактики, экономической ситуации и т. п.);
– компетентной в индивидуальном подходе к каждому 

работнику в отношении вопросов, касающихся его найма, 
подбора и приема, развития и т. д.

Как и в любой другой организации, неотъемлемым 
элементом в работе органов местного самоуправления яв-

ляется их кадровая политика, в том числе уровень квали-

фикации их кадрового состава, так как именно от работы  
с кадрами напрямую зависит эффективность работы орга-

нов местного самоуправления.
Кадровая политика в рамках муниципальной службы, 

как правило, представляет собой деятельность руковод-

ства органов местного самоуправления и специализи-

рованных кадровых служб, которая направлена на реа-

лизацию непосредственно кадровой стратегии, а также  
на поиск, отбор и наем, включая профессиональное  

развитие персонала, его мотивацию и стимулирование  
на выполнение поставленных задач [7].

Объектом кадровой политики органов местного са-

моуправления являются ее работники (муниципальные 
служащие), а субъектом кадровой политики — система 
управления персоналом органа местного самоуправления, 
состоящая из руководителей всех уровней управления и 
кадровой службы.

На формирование кадровой политики влияет ряд факто-

ров, ключевыми из которых являются тип кадровой поли-

тики и кадровая стратегия.
С целью определения типа кадровой политики и страте-

гии, выявления основных преимуществ и недостатков про-

веден анализ системы управления кадрами исполнитель-

но-распорядительного органа местного самоуправления — 
администрации городского округа Ефремов [8].

Организационная структура администрации городско-

го округа Ефремов, в соответствии с Решением Собрания 
депутатов муниципального образования, является линей-

но-функциональной. Для данного типа организационной 
структуры характерно четкое разделение обязанностей по 
ключевым структурным звеньям управления, т. е. у каждо-

го отдела есть свой начальник, который несет ответствен-

ность исключительно за своих подчиненных перед главным 
руководителем подразделения. Руководитель подразделе-

ния, в свою очередь, подконтролен главе администрации 
и ограничен в принятии самостоятельных решений. Глава 
администрации лично принимает компетентные решения 
в связи с тем, что руководствуется объективным анализом 
деятельности, предоставленным начальниками всех подраз-

делений. Данные организационные связи в администрации 
характеры для реактивной кадровой политики [9].

Одним из составных элементов кадровой политики 
является своевременное качественное и количественное 
определение потребности в кадрах (табл. 1). 

Таблица 1
Доля замещения вакантных должностей из внутренней и внешней среды (составлено авторами по данным [10])

Показатель Единица 
измерения

Год
2017 2018 2019

Доля вакантных должностей муниципальной службы, замещаемых  
из внутренних источников, в том числе кадровый резерв % 60 60 70

Доля вакантных должностей муниципальной службы, замещаемых из внешней среды % 20 20 30

За последние годы наблюдается устойчивая тенден-

ция привлечения кадров на замещение вакантных долж-

ностей из внутренних источников, т. е. непосредственно 
из кадрового резерва администрации муниципального об-

разования город Ефремов, доля которого составила 70 % 
против 30 % кандидатов, претендующих на замещение ва-

кантных должностей муниципальной службы из внешних 
источников за 2019 г.

Наличие минимальной доли замещения вакантных 
должностей муниципальной службы из внешней среды ха-

рактеризует кадровую политику администрации городско-

го округа Ефремов как открытую.
С учетом открытой кадровой политики динамику чис-

ленности муниципальных служащих администрации му-

ниципального образования город Ефремов можно предста-

вить следующим образом (рис. 1).

За последние пять лет численность кадров в админи-

страции увеличилась на 17 %, прирост численности муни-

ципальных служащих составил 11 штатных единиц, иных 
должностей, не относящихся к муниципальной службе, — 
13 штатных единиц. Расширение штата администрации за ис-

следуемый период вызвано произошедшими в 2017 и 2019 гг. 
структурными изменениями, а именно: был создан сектор по 
профилактике коррупционных и иных правонарушений, осу-

ществлен перевод сектора муниципального контроля и секто-

ра архитектуры и градостроительства в одноименные отделы.
Увеличение пенсионного возраста в Российской Федера-

ции в 2020 г. привело к увеличению периода трудоспособно-

го возраста населения [11, 12]. В связи с этим длительность 
пребывания гражданина на той или иной должности в орга-

низации до выхода на пенсию увеличивается. Из этого выте-

кает следующая кадровая проблема — старение кадров.
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Рис. 1. Динамика численности кадров администрации муниципального образования  
город Ефремов (городской округ) [10, 11]

Проведем анализ возрастного состава исследуемо-

го нами объекта — администрации городского округа 
Ефремов (рис. 2).

В процессе анализа кадрового штата администрации 
муниципального образования было выявлено, что немалая 
доля сотрудников, а именно 39 % от общего числа сотруд-

ников по состоянию на 2020 г., находятся в предпенсион-

ном и пенсионном возрасте (от 50 лет и старше).
Методы исследования. Исследование проводится  

в рамках диссертации и ВКР по управлению кадровой по-

литикой и профессионально-должностным продвижением 
управленческих кадров.

Объектом исследования в данной статье является адми-

нистрация муниципального образования город Ефремов.
Предмет исследования — кадровая политика админи-

страции муниципального образования город Ефремов. 
Информационная база исследования включает в себя: 

официальные сайты Федеральной службы государственной 
статистики Российской Федерации, Территориального ор-

гана Федеральной службы государственной статистики по 
Тульской области (Туластат), муниципального образования 
город Ефремов.

К методам исследования, используемым в процессе вы-

полнения работы, относятся анализ, сравнение и прогнози-

рование, графический метод, монографический метод.

Рис. 2. Возрастная структура кадрового состава администрации 
муниципального образования город Ефремов (городской округ) 

(составлено авторами по данным [10])

Результаты. В ходе исследования было выявлено, что  
в администрации городского округа Ефремов возник-

ла угроза дефицита кадров по естественной причине — 
старение кадров. В связи с этим главе администрации и 
начальнику отдела муниципальной службы и кадровой 
работы необходимо разработать комплекс мер по уве-

личению доли сотрудников в штате в возрастной группе  
от 20 до 30 лет.

Целесообразным для руководства администрации го-

родского округа Ефремов является принятие решения о раз-

работке и реализации стратегии омоложения кадров.
Под кадровой стратегией понимается комплекс дей-

ствий руководства организации, направленный на опреде-

ление перспективных целей и задач в отношении управле-

ния кадрами с учетом внешней среды [13].
Реализацию стратегии омоложения кадров наиболее ра-

ционально будет исполнить в рамках двух перспектив: кра-

ткосрочной и долгосрочной.
Краткосрочная перспектива предполагает определение 

и решение качественной и количественной потребности  
в кадрах в ближайшее время (до одного месяца), в то вре-

мя как долгосрочная перспектива будет ориентирована  
на срок от двух до пяти лет вперед.

В рамках краткосрочной перспективы для привлечения 
молодых специалистов можно применить меры, включаю-

щие управление мотивацией и профессионально-должност-

ным продвижением молодых кадров.
Меры по управлению мотивацией, способной удер-

жать молодые перспективные кадры в системе местного 
самоуправления, представлены в табл. 2 (расположены 
по степени важности). Вопрос мотивации достаточно 
индивидуален, и к его решению большей частью нуж-

но подходить адресно, однако на начальном этапе важ-

но обеспечить удовлетворение базовых потребностей 
молодых специалистов — обеспеченность жильем и до-

стойная заработная плата.
Вопрос профессионально-должностного продвижения 

молодых кадров заключается в возможности карьерного 
развития, причем стоит рассматривать не только верти-

кальное, но и горизонтальное направление, поскольку изу-

чение комплексного управления в муниципальном образо-

вании позволит получить опыт и структурировать процесс 
и этапы принятия решений.
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Таблица 2
Комплекс мер по управлению мотивацией и профессионально-должностным поведением молодых кадров  

в системе местного самоуправления городского округа Ефремов 

Предложение Сущность предложения Коэффициент
важности, %

Решение  
квартирного вопроса 

Предоставление служебного жилья с возможностью последующего выкупа 
сотрудником (особенно актуально для иногородних сотрудников) 35

Развитие т 
рудового потенциала 

Возможность профессионального и карьерного роста, получения дополнительного 
бесплатного высшего образования, дополнительных профильных практик, участие  
в межрегиональных и федеральных конкурсах и т. д.

30

«Один за всех и все  
за одного» — 
программа адаптации

В рамках программы адаптации нового молодого сотрудника можно применить 
следующие меры: прикрепить к новым кадрам опытных наставников на 
определенный период (на время испытательного срока или две-три недели); 
если в администрацию одновременно трудоустроятся от трех до семи молодых 
специалистов, можно еженедельно проводить оценку их деятельности по 
10-балльной системе с присуждением титула «стажер недели» тому, кто наберет 
больше баллов за неделю

20

Бонус для «молодых»

Стимулирующая доплата молодым специалистам к должностному содержанию  
(в отношении должностей муниципальной службы)/ к окладу (для иных должностей) 
в размере, например, 10 % от оклада ежемесячно первые два-три года после 
трудоустройства в администрации. Введение единоразовой стимулирующей выплаты 
и иные варианты материальной поддержки для молодых специалистов

15

Начинать же карьерное развитие разумно с эффективной 
программы адаптации, а в последующем определять траек-

торию и способы продвижения (см. табл. 2). Безусловно, 
немаловажное значение в этом отводится кадровой поли-

тике и стратегии, так как именно эти два элемента должны 
обеспечить условия для развития персонала организации.

Не стоит забывать, что развитие карьеры разумно рас-

сматривать не только в рамках одной организации, тем бо-

лее что система местного управления может служить кузни-

цей кадров для системы государственного управления, осо-

бенно для специалистов, имеющих разноплановый опыт.  
В этой связи разумным видится развитие самомаркетинга 
как неотделимой части карьерной стратегии. Самомарке-

тинг представляет собой достаточно обширное направле-

ние. Его можно разделить на следующие этапы: ориентация 
на себя, ориентация на карьерные условия, предъявление 
себя в карьерном пространстве. Учитывая все этапы, раз-

умным видится формирование эффективной модели само-

маркетинга, учитывающей самопределение субъекта труда, 
непосредственно самомаркетинг и конечный результат в 
виде достижения поставленной цели [13].

Ориентация на долгосрочное планирование привле-

чения молодых специалистов может включать в себя сле-

дующий ряд предложений: целевой подход и программа 
стажировок.

Целевой подход. Суть данного предложения заключает-

ся в продвижении тенденции к заключению целевых дого-

воров на обучение выпускников школ в вузах по соответ-

ствующей специальности за счет администрации. Данный 
подход, во-первых, гарантирует, что через четыре года 
(средний срок обучения по программе бакалавриата) у ад-

министрации появятся квалифицированные специалисты, 
не только освоившие теоретическую базу, но и получившие 
современные профильные практики.

Во-вторых, данная программа является большим плюсом 
для абитуриентов, так как стоимость высшего образования 
достаточно высокая: в среднем по России стоимость очного 
образования составляет 240 тыс. руб. [14], и не каждая семья 
сможет это позволить. Кроме того, студент, заключая целе-

вой договор с администрацией, сможет уверенно смотреть  

в будущее, так как после выпуска из вуза он гарантированно 
будет трудоустроен.

Программа стажировок. В Тульской области необходи-

мо разработать программу стажировок, которая станет ана-

логом карьерной школы, функционирующей на базе Прави-

тельства Москвы [15]. Суть данной школы заключается в ра-

боте со студентами и выпускниками вузов Москвы, которые 
за шесть месяцев пробуют свои силы в трех различных пред-

приятиях, предоставленных для трудоустройства (от органов 
исполнительной власти до подведомственных учреждений). 
Данный подход позволяет студентам и выпускникам макси-

мально точно определить, в какой сфере системы власти они 
хотят работать, а также дает возможность быть замеченными 
работодателями с целью дальнейшего трудоустройства. Сле-

довательно, в случае внедрения данной школы стажировок 
Правительством Тульской области администрации муници-

пального образования стоит принять участие с целью при-

влечения молодых специалистов.

Заключение
Таким образом, реализация кадровой стратегии омоло-

жения кадров при открытой кадровой политике админи-

страция муниципального образования город Ефремов (го-

родской округ), во-первых, снизит риски кадрового дефи-

цита, который может стремительно начаться в ближайшее 
время, так как стоит напомнить, что 39 % текущего штата 
находится в предпенсионном и пенсионном возрасте.

Во-вторых, молодое поколение специалистов гораздо 
быстрее и легче адаптируется к различного рода новше-

ствам, будь то, например, внедрение электронного доку-

ментооборота или изменения в системе отчетности. 
В-третьих, при заключении целевых договоров с вузами 

на обучение абитуриентов администрация начнет практи-

ку по кадровому планированию, которая на данный момент  
не востребована.

Данные меры могут быть реализованы не только  
на территории муниципального образования, но и на 
уровне иных регионов Российской Федерации, обеспе-

чив тем самым повышение эффективности деятельности 
муниципальных служащих страны.
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