
173Как компании ищут работников: эмпирические оценки по российским предприятиямРоссийский журнал менеджмента
Russian Management Journal

Том 15, № 2, 2017. С. 173–192

Как компании ищут работников: 
эмпирические оценки по российским 
предприятиям

С. Ю. Рощин, С. А. Солнцев
Национальный исследовательский университет  
«Высшая школа экономики»

В статье процесс поиска работников компаниями рассматривается с точки зрения 
использования различных каналов поиска. На основе эмпирических данных опроса 
1799  российских компаний, проведенного в 2015  г., было выявлено, что наиболее по-
пулярным является поиск через интернет и через социальные сети (знакомых, коллег, 
родственников). Компании с государственным контролем чаще прибегают к  услугам 
государственной службы занятости, а компании с иностранным капиталом предпо-
читают формальные каналы поиска. Обнаружено, что издержки поиска не оказывают 
существенного влияния на выбор компаниями каналов поиска работников, в частности, 
компании с хорошим финансовым положением используют меньшее число каналов. 
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Подбор персонала — одна из основных 
функций кадрового менеджмента в орга­
низациях. Дополнительную значимость 
подбору персонала в российской экономи­
ке придает высокая текучесть кадров (по 
данным Росстата, около 30% в год [Росстат, 
2015]), что вынуждает компании чаще на­
нимать новых работников. Организации 
пытаются найти наиболее подходящих 
кандидатов в кратчайшие сроки и с ми­

нимальными издержками. Для этого они 
могут обращаться к различным каналам 
поиска: например, работодатели могут вос­
пользоваться интернет-сайтом, на котором 
размещены резюме, либо помощью специ­
ализированной рекрутинговой компании. 
Выбор того или иного канала зависит от 
множества факторов: специфики вакант­
ной позиции, требований к потенциаль­
ным кандидатам, времени, отведенного на 
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подбор кандидата, размера предлагаемой 
зарплаты (выше/на уровне/ниже рыноч­
ной) и др. По данным исследования швей­
царских компаний1 за 2000-е  гг., средние 
издержки на поиск работников составляли 
около 80% месячной заработной платы 
[Muhlemann, Leiser, 2015].

Одновременно и работник может исполь­
зовать различные каналы поиска работы. 
То, насколько успешно в условиях двусто­
ронней асимметрии информации (работни­
ка  — о рабочем месте и работодателя — 
о  работнике) и значительных издержек на 
поиск работник и работодатель смогут «най­
ти друг друга», принято обозначать терми­
ном «мэтчинг» (job matching), характери­
зующим соответствие работника и рабоче­
го  места (предложен в работе [Jovanovic, 
1979a]). Фактически он отражает то, на­
сколько работник устроит работодателя, 
а  работника  — рабочее место и компания 
в целом. Плохой «мэтчинг» будет означать 
высокую вероятность того, что через неко­
торое время работник и работодатель пре­
кратят отношения и компании придется 
заново искать кандидата. При хорошем 
уровне такого соответствия можно ожидать 
длительного срока рабочих отношений, 
а  также более высокого уровня произво­
дительности труда. Таким образом, качество 
поиска персонала компании — т. е. насколь­
ко успешно она может выбирать оптималь­
ные каналы поиска работников  — может 
оказывать влияние на общие результаты ее 
деятельности.

Цель данной статьи — изучение исполь­
зования различных каналов поиска работ­
ников российскими компаниями, масшта­
бов и факторов обращения к ним.

Обзор литературы

Проблематика найма работников находит­
ся на стыке экономики труда, экономики 
персонала и менеджмента. Как уже бы­

1  Швейцарская экономика не является «ти­
пичным» примером рыночной экономики, однако 
оценки по другим странам авторам неизвестны.

ло  отмечено, одной из основных проблем 
при  найме является задача обеспечения 
надлежащего «мэтчинга», т. е. насколько 
успешно работник и работодатель смогут 
«найти друг друга». Фирма может полу­
чить выигрыш от хорошего «мэтчинга» за 
счет обеспечения дополняемости знаний 
и навыков работника и технологических 
требований [Rosen, 1982], накопления у 
работника специфического человеческого 
капитала [Jovanovic, 1979b], уникальной 
комбинации общих навыков [Lazear, 2009], 
различного отношения работников к риску 
[Lazear, 1995].

В экономической литературе процесс по­
иска и найма рассматривался преимуще­
ственно с позиции работника. Исследований 
с акцентом на работодателях немного, и в 
основном они стали появляться только в 
последнее время. Как отмечается в обзорной 
статье [Oyer, Schaefer, 2011], проблематика 
поиска работников работодателями в целом 
все еще недостаточно хорошо изучена.

Одной из первых статей по данной те­
матике была работа [Rees, 1966], в которой 
анализировался выбор фирмы между более 
широким поиском (шире круг потенциаль­
ных кандидатов на вакантные места) со 
сбором ограниченного объема информации 
о кандидатах и более сфокусированным по­
иском с лучшим знакомством с кандидата­
ми. Во многих последующих статьях рас­
сматривались различные отдельные каналы 
поиска работников, в том числе сравнива­
лись вновь возникающие и традиционные. 
Так, преимущества и недостатки исполь­
зования социальных сетей2 для найма со­
трудников анализировались, в частности, 
в работах [Granovetter, 1974; Montgomery, 
1991; Casella, Hanaki, 2006]. Обзор иссле­
дований использования кадровых агентств 
и рекрутинговых компаний приведен в [Au­
tor, 2009]. Сравнение эффективности най­
ма безработных (в том числе через службу 

2  Термин «социальная сеть» здесь и далее по­
нимается как множество знакомств и социальных 
связей с друзьями, коллегами, родственниками, 
знакомыми.
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занятости) и уже занятых предложено в 
[Tranæs, 2001]. В статье [Boudreau, Rynes, 
1985] моделировался выбор фирмы между 
использованием кадровых агентств для 
подбора персонала и рекламой вакансий 
в СМИ с дальнейшим отбором кандидатов 
на основе присланных резюме. Использо­
вание интернета в качестве канала поиска 
работы рассматривалось в [Autor, 2001; 
Nakamura et al., 2009].

Альтернативой простого замещения ва­
кантных должностей может выступать об­
учение предприятием своих работников 
с  последующим внутрифирменным пере­
движением [Barron, Berger, Black, 1997], 
а также предложение рынку таких трудовых 
контрактов, которые будут стимулировать 
подходящих работников самим обращаться 
в компанию для трудоустройства [Salop, 
Salop, 1976; Lazear, 1986; Lazear, 2004].

Отдельным направлением анализа явля­
ется рассмотрение сразу нескольких каналов 
поиска работников компаниями. Еще в ста­
тье [Holzer, 1987] была предложена теоре­
тическая модель для сравнения издержек 
и выгод использования различных каналов 
найма работника. Позднее на основе данных 
по рынку труда в Нидерландах были про­
ведены оценки влияния различных харак­
теристик компаний на выбор того или ино­
го канала поиска [Gorter, Nijkamp, Rietveld, 
1996]. В исследовании [Russo et al., 2000], 
в свою очередь, изучалось влияние эконо­
мической ситуации на использование раз­
личных каналов поиска работников.

Отдельно можно отметить серию работ, 
выполненных Де Варо. В статье [DeVaro, 
2005] проанализированы факторы, влия­
ющие на выбор компанией определенной 
стратегии поиска работников, а также воз­
действие различных каналов поиска на 
скорость заполнения вакансий и старто­
вые зарплаты нанятых работников. В свою 
очередь, в [DeVaro, 2008] используется 
динамическая структурная модель для 
сравнения формальных и неформальных 
каналов поиска. В более поздней статье 
[DeVaro, Morita, 2013] предложена тео­
ретическая модель выбора между наймом 

на внешнем рынке новых работников и 
продвижением уже имеющихся сотрудни­
ков, протестированная на эмпирических 
данных.

Следует отметить, что процесс поиска 
работников компаниями на российском 
рынке труда сравнительно мало изучен. 
Среди существующих исследований можно 
отметить работы [Аврамова и др., 2006; 
Красильникова, Бондаренко, 2007], а также 
опрос, проведенный компанией «АНКОР» 
[Анкор, 2014]. В [Аврамова и др., 2006] 
на основе опроса 1500  предприятий было 
показано, что наиболее популярными ка­
налами поиска работников являются лич­
ные связи тех, кто в компаниях занима­
ется поиском («кадровиков», работников 
компаний (приводящих своих знакомых), 
руководства компаний), обращения в вузы 
и профессиональные ассоциации, а наи­
менее востребованы объявления в СМИ и 
интернет [Аврамова и др., 2006]. В рамках 
исследования [Красильникова, Бондарен­
ко, 2007] было опрошено по 1000  пред­
приятий в 2005 и 2006  гг., и наиболее 
используемыми каналами поиска работ­
ников оказались обращения в ВУЗы и го­
сударственную службу занятости.3 Соглас­
но проведенному в 2012  г. опросу 690  ра­
ботодателей [Анкор, 2014], чаще всего в 
качестве каналов поиска работников вы­
ступают коллеги/знакомые, а также ин­
тернет. К сожалению, во всех трех упомя­
нутых исследованиях приведены только 
базовые распределения использования раз­
личных каналов поиска, что не позволяет 

3  Необходимо отметить, что в исследовании 
[Бондаренко, Красильникова, 2007] приводятся 
данные только по предприятиям, «где был дефи­
цит работников», что составляет 20–35% всей 
выборки. Можно предположить, что это менее 
успешные предприятия [Гимпельсон, Капелюш­
ников, Лукьянова, 2007], которые используют 
более пассивные традиционные каналы поиска — 
обращения в ВУЗы и государственную службу 
занятости. Статистика по использованию различ­
ных каналов поиска работников остальными 65–
80% предприятий в [Красильникова, Бондаренко, 
2007] не приводится, что заставляет усомниться 
в корректности представленных данных.
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оценить влияние разных факторов на ис­
пользование предприятиями различных 
каналов поиска.

Также можно отметить исследование 
[Васильев, Рощин, Солнцев, 2016], в ко­
тором интернет рассматривается как ин­
новационный канал поиска работы и ра­
ботников. Помимо этого, некоторые смеж­
ные вопросы, связанные с выбором между 
наймом работника со стороны и обучени­
ем своего сотрудника, изучаются в [Ла­
зарева, Денисова, Цухло, 2006; Рощин, 
Травкин, 2015]. Однако в указанных ра­
ботах основной акцент сделан на анали­
зе  обучения сотрудников. В нашей статье 
впервые представлены эмпирические оцен­
ки факторов использования различных ка­
налов поиска работников компаниями на 
российском рынке труда.

Замещение вакантной позиции  
и каналы поиска работников

Можно выделить несколько этапов про­
цесса замещения вакантной позиции в 
компании:
1)	 определение требований к кандидатам 

на вакантную позицию и размера воз­
награждения;

2)	 выбор одного или нескольких каналов 
поиска работников;

3)	 поиск работников через выбранные ка­
налы;

4)	 отбор из найденных кандидатов наи­
более подходящего;

5)	 наем работника;
6)	 мероприятия по адаптации нанятого 

работника.
Таким образом, непосредственный по­

иск работника через один или несколько 
каналов — лишь один из этапов замещения 
вакантной позиции в компании. В то же 
время от того, какие каналы будут исполь­
зоваться, зависят скорость поиска, коли­
чество и качество найденных кандидатов, 
что окажет влияние на следующие этапы 
замещения вакантной позиции (отбор, на­
ем и адаптацию). Так, более качественный 
поиск работников позволяет сэкономить 

на отборе и дальнейшей адаптации работ­
ников. В свою очередь, наем более под­
ходящих работников дает возможность 
сэкономить на издержках текучести кадров 
за счет большей продолжительности тру­
довых отношений. Соответственно, анализ 
выбора компанией каналов поиска должен 
учитывать другие этапы процесса замеще­
ния вакантной позиции.4

Для замещения вакантных должностей 
компании могут использовать различные 
каналы поиска работников. Как отмеча­
лось, подходящий работник может быть 
найден как внутри компании (внутрифир­
менное перемещение), так и вне ее (внеш­
ний наем). Принято считать, что внутри­
фирменное перемещение является более 
дешевым, позволяет сохранить накоплен­
ные знания в компании, при этом канди­
дат быстрее адаптируется на новом месте, 
присутствует меньшая асимметрия инфор­
мации о работнике. Кроме того, приоритет 
внутрифирменных кандидатов будет слу­
жить стимулом для других работников. 
Минусами внутрифирменного перемеще­
ния являются сравнительно ограниченный 
набор кандидатов на замещение вакансии 
и ограничение притока в компанию новых 
знаний. Внешний наем затратнее, обычно 
он требует больше времени, но позволяет 
выбирать из значительно большего числа 
кандидатов.

Среди наиболее распространенных ка­
налов поиска работников на внешнем рын­
ке труда можно отметить следующие: объ­
явления в печатных изданиях, использо­
вание интернет-ресурсов5, рекомендации 
знакомых, коллег, сотрудников и т. п. (ис­
пользование социальных сетей), обраще­
ние в рекрутинговые (кадровые) агентства, 
в государственную службу занятости, кон­

4  Модель выбора между стратегией поиска, 
величиной предлагаемой кандидатам зарплаты, 
временем поиска и качеством кандидатов пред­
ставлена в [DeVaro, 2005].

5  Поиск через интернет включает в себя в том 
числе использование сайтов поиска работы, ре­
крутинговых интернет-компаний, размещение ва­
кансий на сайте работодателя.
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такты с учебными заведениями (ССУЗы, 
ПТУ, ВУЗы, бизнес-школы и т. д.). Каждый 
из перечисленных каналов имеет свои пре­
имущества и ограничения. Мы предпола­
гаем, что каналы поиска прежде всего раз­
личаются такими характеристиками, как 
стоимость, скорость и качество поиска, 
которые могут сравниваться компаниями 
при принятии решения об используемых 
инструментах поиска. Кроме того, раз­
личные каналы могут быть направлены 
на разные целевые аудитории (например, 
квалифицированных специалистов лучше 
искать через интернет, а разнорабочих — 
через службу занятости).

Обращение в рекрутинговое или кадро­
вое агентство обычно позволяет компани­
ям в небольшие сроки получить требуемых 
кандидатов, однако стоимость такого по­
иска достаточно велика. Поиск кандидатов 
силами самой компании может снизить 
прямые денежные издержки поиска, но 
увеличит его время. Использование соци­
альной сети (знакомые, коллеги, сотруд­
ники) — наименее затратный вариант, но 
еще более медленный. К помощи госу­
дарственной службы занятости в России 
преимущественно прибегают для поис­
ка  работников невысокой квалификации, 
в основном в «старых» секторах экономи­
ки. Обращение в учебные заведения обыч­
но практикуется для найма молодых ра­

ботников на начальные позиции в ком­
пании. Основные характеристики поиска 
работников через различные каналы при­
ведены в табл. 1.

В данном исследовании предпринята по­
пытка оценить (помимо масштабов и фак­
торов использования каналов поиска), на­
сколько важны финансовые факторы при 
выборе каналов для этого. С учетом проана­
лизированных исследований можно пред­
положить, что, поскольку компании с хо­
рошим финансовым положением имеют 
менее жесткие бюджетные ограничения, 
они будут использовать большее количество 
каналов поиска, прежде всего более дорогие 
каналы (обращение в рекрутинговые ком­
пании и в учебные заведения). Компании, 
осуществляющие крупные инвестиции, мо­
гут открывать новые вакансии (если инве­
стиции предполагают расширение произ­
водства, а не замещение труда капиталом) 
и будут чаще обращаться к каналам поис­
ка, ориентированным прежде всего на мас­
совый наем сотрудников (СМИ и рекрутин­
говые компании). Исходя из этого, можно 
косвенно оценить влияние издержек поис­
ка на использование/неиспользование тех 
или иных каналов поиска.6

6  К сожалению, в используемых в исследова­
нии данных отсутствует информация об издерж­
ках поиска, поэтому мы вынуждены опираться 
на косвенные оценки.

Таблица 1
Сравнительные характеристики различных каналов поиска работников

Канал поиска
Характеристика

Скорость поиска Качество подбора Стоимость поиска

СМИ Средняя Среднее Средняя

Интернет Средняя Среднее Низкая

Социальные сети (знакомые, кол­
леги, сотрудники)

Низкая Высокое Низкая

Рекрутинговое агентство Высокая Высокое Высокая

Государственная служба занятости Средняя Среднее Низкая

ВУЗ, ПТУ, ССУЗ Низкая Среднее Высокая

П р и м е ч а н и я: таблица построена на априорных суждениях авторов и служит для иллюстрации раз­
личий между каналами поиска работников; параметр «качество подбора» учитывает, насколько подходящие 
для замещения вакансии претенденты поступают через тот или иной канал.
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Кроме того, мы стремимся понять, на­
сколько сегментированы компании, рабочие 
места и работники на российском рынке 
труда. Компании, осуществляющие инно­
вации, вероятно, будут в большей степе­
ни ориентированы на использование срав­
нительно инновационных каналов поиска 
(прежде всего интернет) и в меньшей  — 
на  традиционные каналы (СМИ, государ­
ственная служба занятости). Компании с 
иностранным капиталом будут чаще ис­
пользовать формальные каналы (прежде 
всего СМИ, интернет, рекрутинговые ком­
пании) и реже — неформальные каналы 
поиска (социальные сети). Последнее мо­
жет быть связано как с меньшим социаль­
ным капиталом иностранных работодате­
лей, так и с большей формализованностью 
их процессов, в том числе и в отношении 
поиска работников. В компаниях из малых 
городов поиск работников через интернет, 
ввиду его меньшей распространенности, 
будет не так распространен, как в компа­
ниях из крупных агломераций.

Эмпирическая база и описательная 
статистика исследования

Эмпирический анализ политики компа­
ний  в сфере выбора каналов поиска ра­
ботников опирался на результаты опроса 

«Взаимодействие внутреннего и внешнего 
рынка труда», проводимого с 2009  г. для 
Лаборатории исследований рынка труда 
НИУ ВШЭ. В настоящем исследовании ис­
пользовались данные опроса за 2015  г. 
(ВВВРТ-2015), а именно интервью с ру­
ководителями российских компаний7, ре­
презентативных по сфере деятельности и 
численности работников для всей России. 
Опрос проводился в 25  субъектах Россий­
ской Федерации. Около 25% компаний 
располагалось в Москве и Санкт-Петербур­
ге, еще 37 — в других городах-миллион­
никах, 25% — в городах с численностью 
0,5–1  млн человек. Общий объем выборки 
исследования составил 1799  компаний.8 
В наибольшей степени в выборке представ­
лены предприятия торговли (25%), про­
мышленности (точнее, обрабатывающие 
производства) (24%) и сферы услуг (15%) 
(табл. 2).

7  В качестве респондентов выступали гене­
ральный директор, заместитель генерального ди­
ректора, руководитель подразделения по рабо­
те с персоналом, главный бухгалтер компании, 
реже — специалист подразделения по работе с 
персоналом.

8  Из выборки были исключены некоммерче­
ские виды деятельности (государственное управ­
ление, а также образование, медицина, социаль­
ное обслуживание).

Таблица 2
Описательная статистика выборки компаний ВВВРТ-2015

Характеристика Доля компаний, %

1 2

Сектор экономики

Добыча полезных ископаемых 3

Промышленность (обрабатывающие производства) 24

Строительство 15

Торговля 25

Транспорт и связь 9

Финансы 9

Другие услуги 15

Численность персонала*, человек

30–50 53
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Окончание табл. 2

1 2

51–100 14

101–250 13

251–1000 15

Более 1000 5

Среднее/медиана 236/55

Коэффициент найма**

Менее 5% 34

5–10% 15

10–25% 28

Более 25% 23

Форма собственности компаний

Государственный контроль (50% и более) 4

Частная, полностью российская 92

Частная, с иностранным капиталом 4

Дата основания компании, год

До 1991 11

1992–1999 19

2000–2009 48

2010–2015 22

Тип населенного пункта

Москва и Санкт-Петербург 24

Город, численность населения свыше 1 млн человек 37

Город, от 0,5 до 1 млн человек 25

Город, от 100 до 500 тыс. человек 9

Город, менее 100 тыс. человек 5

Характеристика деятельности компании***

Хорошее финансовое положение 31

Осуществляет крупные инвестиции**** 9

Внедряет инновации***** 11

Проводит обучение работников 56

Число компаний в выборке 1799

П р и м е ч а н и я: * — в рамках обследования малые предприятия с численностью работников меньше 
30  человек не опрашивались;

** — коэффициент найма — отношение числа нанятых к среднесписочной численности работников;
*** — сумма показателей характеристик компаний не равна 100%, так как компания может одновремен­

но соответствовать нескольким критериям (например, иметь хорошее финансовое положение и проводить 
обучение работников);

**** — к крупным отнесены инвестиции, которые превышали по величине амортизационные отчисления 
или 10% стоимости основных фондов;

***** — компания считалась внедряющей инновации, если она осуществляла не менее двух видов инно­
вационной активности (подр. см.: [Рощин, Травкин, 2015, 157–158]).
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В выборке преобладают малые предпри­
ятия, доля с числом занятых 30–50  чело­
век — 53%, 51–100  человек — 14%. Доля 
средних (101–250  человек) и крупных ком­
паний (251–1000  человек) составляет 13 и 
15% соответственно. Сверхкрупные (более 
1000  человек) предприятия наименее пред­
ставлены в выборке (5%). Средняя числен­
ность работников в компании составила 
236 человек при медианном значении 55  че­
ловек. Если характеризовать выборку с 
точки зрения некоторых финансово-эко­
номических показателей деятельности, то 
хорошее финансовое положение отметила 
треть компаний, крупные инвестиции осу­
ществляли 9% компаний, вели инноваци­
онную активность 11%, обучали работни­
ков 56% опрошенных компаний.

Большинство компаний прибегает сразу 
к нескольким каналам поиска работников.9 

9  Использование того или иного канала поис­
ка не обязательно означает, что именно через него 
действительно будет осуществлен наем работника. 
Однако, поскольку использование каналов сопряже­
но с определенными издержками для работодателя, 

Два или три канала поиска работников 
использовали 25 и 27% компаний, четыре 
канала — 18, пять или шесть — 13, толь­
ко один канал — 17% (рис. 1). В среднем 
опрошенные компании обращались почти 
к трем (2,9)  каналам поиска работников.

Наиболее часто для поиска работников 
компании пользуются двумя каналами: 
через интернет (77% предприятий) и че­
рез социальные сети (71%) (рис. 2). Их по­
пулярность можно объяснить невысокой 
стоимостью для компании. Третьим по 
популярности каналом поиска являются 
СМИ — 52%. Поиск через формальных 
посредников менее востребован  — 42% 
случаев для государственной службы за­
нятости и 30% — для частных рекрутин­
говых компаний. Обращение в учебные 
заведения — наименее популярный канал 
(использовали 16% опрошенных компа­
ний).10 Отметим, что схожие данные были 

мы предполагаем, что будут задействованы только 
те, от которых предполагается получение отдачи.

10  Показатели популярности различных кана­
лов поиска работников у компаний коррелируют 
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Рис. 1. Распределение числа используемых каналов поиска работников, % от всех компаний
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получены в исследовании десятилетней 
давности [Аврамова и др., 2006] с поправ­
кой на меньшую распространенность ин­
тернета в 2006 г., а также в опросе [Анкор, 
2014].

Наиболее популярные комбинации ис­
пользуемых каналов поиска приведены в 
табл. 3. Чаще всего компании ищут работ­
ников через социальные сети и интернет, 
а также через социальные сети, интернет 
и СМИ. На долю этих вариантов прихо­
дится четверть выборки. Поиск только 

с показателями популярности каналов поиска 
работы среди работников. Так, согласно данным 
Росстата за 2014  г., самым популярным кана­
лом поиска работы был поиск через знакомых 
и родственников (65%), далее по популярности 
следовали СМИ и интернет (45%), обращение на 
предприятие (31%) и в государственную службу 
занятости (28%) [Росстат, 2016]. 

через социальные сети или только через 
интернет используют 6,5 и 6,4% компа­
ний. В целом эти данные позволяют сде­
лать вывод о том, что компании в качестве 
основных каналов поиска задействуют 
интернет и социальные сети, в ряде слу­
чаев прибегая к другим вариантам, прежде 
всего к СМИ.

В табл. 4 представлены попарные коэф­
фициенты корреляции использования ком­
паниями различных каналов поиска — 
продемонстрировано, насколько часто раз­
личные каналы задействуются совместно 
друг с другом. Выделяется поиск через 
интернет, этот канал чаще используется 
отдельно от других каналов поиска. Кроме 
того, компании сравнительно чаще исполь­
зуют совместно обращение в государствен­
ную службу занятости и в учебные заве­
дения.
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Рис. 2. Популярность различных каналов поиска, % от всех компаний
П р и м е ч а н и я: сумма частот использования различных каналов больше 100%, так как компания мо­

жет использовать сразу несколько каналов для поиска работников; ПТУ — профессионально-техническое 
училище, ССУЗ — среднее специальное учебное заведение.
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Таблица 3
Распространенность различных комбинаций каналов поиска работников

Частота, % от 
всех компаний

Число 
каналов СМИ Интернет Социальные 

сети Рекрутеры Служба  
занятости

ВУЗ, ПТУ, 
ССУЗ

13,1 2 + +
11,6 3 + + +
  6,5 1 +
  6,4 1 +
  5,6 5 + + + + +
  5,2 4 + + + +
  4,4 2 + +
  4,0 3 + + +
  3,3 4 + + + +
  3,2 6 + + + + + +

Таблица 4
Использование каналов поиска работников: корреляционная матрица

Канал поиска 1 2 3 4 5

1. СМИ 1
2. Интернет 0,28***  1
3. Социальные сети 0,01 –0,02  1
4. Рекрутеры 0,09***  0,03  0,06*** 1
5. Служба занятости 0,12*** –0,09*** –0,02 0,29*** 1
6. ВУЗ, ПТУ, ССУЗ 0,03 –0,04  0,12*** 0,28*** 0,28***

П р и м е ч а н и е: *** — статистическая значимость на 1%-м уровне.

Если рассмотреть использование каналов 
поиска работников в отраслевом разрезе 
(табл. 5), то можно заметить, что промыш­
ленные предприятия чаще, чем в среднем 
по выборке, используют для поиска работ­
ников обращения в службу занятости и 
учебные заведения. Строительные компа­
нии реже (чем в среднем по выборке) за­
действуют поиск через интернет и чаще — 
через службу занятости. Финансовые ком­
пании чаще обращаются к рекрутинговым 
компаниям, в вузы и ведут поиск через 
интернет. Это может быть связано с бо`ль­
шими финансовыми возможностями таких 
компаний и более молодыми потенциаль­
ными кандидатами.

Малые предприятия с численностью 
31–50  сотрудников (возможности которых 
в поиске работников более ограничены) 

менее активно (чем в среднем по выборке) 
используют СМИ, рекрутинговые агент­
ства и службы занятости, а также учебные 
заведения, полагаясь преимущественно на 
поиск через знакомых и интернет. Крупные 
компании с численностью свыше 1000  со­
трудников (которые, напротив, обладают 
бóльшими ресурсами для поиска работ­
ников) в полтора раза чаще обращаются 
в  государственные службы занятости и 
втрое чаще — в учебные заведения. Более 
частое использование крупными компа­
ниями службы занятости можно объяснить 
тем, что у них больше вакансий для ра­
бочих специальностей, которые наиболее 
представлены в службах занятости, а так­
же давлением со стороны региональных 
властей. Крупные компании могут ак­
тивнее набирать выпускников вузов, как 
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Таблица 5
Использование каналов поиска работников, по типам компаний, %

Характеристика
Канал поиска

СМИ Интернет Социальные 
сети Рекрутеры Служба занятости ВУЗ, ПТУ, ССУЗ

1 2 3 4 5 6 7

В среднем по выборке 52 77 71 30 42 16
Сектор экономики

Добыча полезных ис­
копаемых

52 74 70 31 39 19

Промышленность 55 74 69 34 51 23

Строительство 51 74 72 25 46 15

Торговля 48 79 76 29 34 9

Транспорт и связь 55 80 73 31 40 18

Финансы 53 83 68 39 41 25

Другие услуги 51 76 68 25 37 10
Численность персонала, человек

30–50 49 76 74 26 33 8

51–100 53 77 68 33 48 19

101–250 56 76 66 33 51 21

251–1000 56 81 67 35 51 27

Более 1000 58 85 78 47 62 45

Коэффициент найма

Менее 5% 44 73 71 31 35 13

5–10% 55 75 67 29 41 18

10–25% 55 82 68 27 48 18

Более 25% 62 83 72 35 49 19
Дата основания компании, год

До 1991 53 70 68 30 61 27

1992–1999 53 79 71 24 39 15

2000–2009 52 77 71 32 42 16

2010–2015 49 78 73 31 34 11
Обучение работников

Есть 55 81 72 30 44 19

Нет 48 72 71 30 39 12
Финансовое положение

Плохое или среднее 50 76 74 29 42 15

Хорошее 54 80 65 32 41 17
Внедрение инноваций

Ведется 46 78 76 50 52 36

Не ведется 52 77 71 28 40 13
Осуществление крупных инвестиций

Да 56 81 72 41 49 28

Нет 51 77 72 29 40 15
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участвуя в различных ярмарках профессий 
и днях карьеры, так и организуя отдель­
ные образовательные программы в учеб­
ных заведениях под собственные потреб­
ности.

Компании, которые обучают работников, 
более активно используют СМИ, службы 
занятости и учебные заведения. Возможно, 
это связано с тем, что у кандидатов, най­
денных через эти каналы, чаще наблюда­
ется недостаточная квалификация, которую 
предприятия впоследствии ликвидируют 
за счет обучения вновь нанятых.11

Компании с хорошим финансовым по­
ложением чаще ищут работников через ин­
тернет, а компании с плохим или сред­
ним — через социальные сети. Это проти­
воречит приведенным выше рассуждениям 
о том, что поиск через интернет дешевле, 
чем через СМИ (табл. 1). Возможно, это свя­
зано с влиянием других факторов, которые 
далее будут учтены в регрессионном ана­
лизе.

Компании, внедряющие инновации, ис­
пользуют одновременно больше каналов 

11 З аметим, что, согласно данным [Красильни­
кова, Бондаренко, 2011], примерно для половины 
вновь нанятых выпускников ВУЗов и ССУЗов тре­
буется проведение обучения на предприятии.

поиска, чем не ведущие инновационной 
деятельности (число каналов поиска — 3,4 
и 2,8 соответственно). Это проявляется 
в более частом задействовании всех кана­
лов поиска, наибольшей разнице в часто­
те обращений в учебные заведения (36% 
инновационных и 13% неинновационных 
компаний) и к рекрутерам (50 и 28% со­
ответственно).

Аналогичная ситуация с компаниями, 
которые осуществляют крупные инвести­
ции: они используют большее количество 
каналов для поиска работников (3,3 и 2,8), 
в частности, чаще обращаются к СМИ, ре­
крутинговым компаниям, в службы заня­
тости и учебные заведения. Можно пред­
положить, что осуществление крупных 
инвестиций может быть связано с появле­
нием большого числа вакансий и указанные 
выше каналы позволяют проводить массо­
вый наем сотрудников.

Фиксируются различия между компа­
ниями с государственным контролем, част­
ными компаниями с иностранным капи­
талом и полностью российскими частными 
компаниями. Компании с государствен­
ным контролем реже используют поиск 
через интернет и через социальные сети, 
зато значительно чаще обращаются в го­

Окончание табл. 5

1 2 3 4 5 6 7
Форма собственности

Государственный кон­
троль

49 54 53 28 66 25

Частная, полностью рос­
сийская

52 78 72 29 40 15

Частная, с иностранным 
капиталом

60 74 68 45 44 29

Тип населенного пункта (города)
Москва и Санкт-Петербург 47 81 69 26 24 9
Города более чем с 1 млн 
чел.

55 81 71 33 48 22

Города с 0,5–1 млн чел. 51 76 73 36 48 16
Города с 100–500 тыс. 
чел.

55 69 68 19 36 11

Города менее чем 
с  100  тыс. чел.

55 48 77 12 56 14
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сударственную службу занятости и в учеб­
ные заведения.12 В целом данную страте­
гию поиска можно охарактеризовать как 
более традиционную. Предприятия с ино­
странным капиталом чаще ищут через 
СМИ и рекрутеров и реже обращаются к 
знакомым, т. е. больше прибегают к фор­
мальным каналам поиска и меньше — 
к  неформальным.

Более «старые» компании чаще исполь­
зуют поиск через службу занятости и обра­
щение в учебные заведения.

Если взглянуть на характеристику типа 
населенного пункта, то можно заметить, 
что компании в малых городах (с населе­
нием менее 100  тыс. человек) реже ищут 
работников через интернет и частные ре­
крутинговые компании, зато чаще обра­
щаются в государственную службу заня­
тости. Вероятно, это связано с тем, что 
проникновение интернета в малых городах 
меньше, чем в средних и крупных, и малые 
города менее привлекательны для частных 
рекрутинговых компаний.

Для проверки полученных на основе 
перекрестных распределений выводов мы 
провели регрессионный анализ, что позво­
ляет учесть одновременное влияние различ­
ных факторов на использование компании 
различных каналов поиска работников.

Регрессионный анализ

В рамках регрессионного анализа сначала 
была оценена регрессионная модель для 
общего числа каналов поиска, которые ис­
пользуют компании, а затем отдельные 
пробит-регрессии для каждого отдельного 
канала.

Для оценивания регрессий счетной за­
висимой переменной (число используемых 
каналов поиска работников) при катего­
риальных объясняющих переменных тра­
диционно применяется пуассоновская ре­
грессия (подробнее см.: [Coxe, West, Aiken, 

12  Схожий результат был получен в [Аврамова 
и др., 2006].

2009]). В качестве объясняющих перемен­
ных выступает набор характеристик пред­
приятия (сектор экономики, размер пред­
приятия, коэффициент найма, характе­
ристика деятельности компании, форма 
собственности, год основания и размер 
населенного пункта, в котором она рас­
положена). Для этого оценивается уравне­
ние следующего вида:

Prob Y y
e
y

y
=( ) =

−
µ µ µ

!
,

причем

ln(μ) =  b0  +  b1X1  +  b2X2  +  ...  +  bpXp,

где Y — количество используемых кана­
лов поиска, μ — математическое ожидание 
случайной величины, Xi — объясняющие 
переменные с характеристиками компаний 
(сектор экономики, численность персона­
ла, наличие обучения работников, финан­
совое положение, внедрение инноваций, 
осуществление крупных инвестиций, год 
основания, коэффициент найма, форма соб­
ственности и тип населенного пункта), bi — 
вектор коэффициентов для объясняющих 
переменных.

Полученные коэффициенты приведены 
в табл. 6. Результаты показывают, что боль­
ше каналов поиска используют следующие 
компании: более крупные (аналогичные ре­
зультаты была получены в [Barron, Bishop, 
Dunkelberg, 1985]); нанимающие большее 
количество сотрудников; внедряющие ин­
новации и компании, проводящие обучение 
сотрудников. Компании с государственным 
контролем задействуют сравнительно мень­
шее число каналов поиска, а с иностранным 
капиталом — большее. Неожиданным ока­
залось то, что компании с хорошим финан­
совым положением используют для поиска 
работников меньшее число каналов. Воз­
можно, это свидетельствует о том, что фи­
нансовые ограничения при поиске работ­
ников не являются очень жесткими.

Далее для каждого канала поиска ра­
ботников были посчитаны пробит-регрес­
сии следующего вида (аналогичный метод 
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Таблица 6
Пуассоновская регрессия количества каналов поиска работников

Характеристика Коэффициент Ст. ошибка

1 2 3

Сектор экономики (базовая категория — добыча)

Промышленность  0,077 (0,058)

Строительство –0,036 (0,063)

Торговля  0,031 (0,060)

Транспорт и связь  0,026 (0,064)

Финансы  0,047 (0,067)

Услуги –0,028 (0,063)

Численность персонала, человек (30–50)

51–100  0,102*** (0,035)

101–250  0,129*** (0,038)

251–1000  0,152*** (0,037)

Более 1000  0,271*** (0,059)

Коэффициент найма, логарифм 0,056*** (0,010)

Дата основания компании, год (до 1991)

1992–1999 –0,042 (0,046)

2000–2009  0,016 (0,041)

2010–2015 –0,015 (0,047)

Характеристика деятельности компании

Проводит обучение работников  0,052** (0,026)

Осуществляет крупные инвестиции –0,007 (0,041)

Внедряет инновации  0,102*** (0,037)

Хорошее финансовое положение –0,051* (0,026)

Форма собственности (частная, полностью российская)

Государственный контроль –0,150** (0,068)

Частная, с иностранным капиталом  0,224*** (0,061)

Тип населенного пункта (Москва и С.-Петербург)

Более 1 млн человек  0,191*** (0,031)

0,5–1 млн человек  0,217*** (0,037)

100–500 тыс. человек  0,115** (0,046)

Менее 100 тыс. человек  0,051 (0,059)

Константа  0,669*** (0,075)

Псевдо R2/ Число наблюдений 0,0236/1403

П р и м е ч а н и я: Prob > χ2 =  0; в колонке 3 указаны робастные стандартные ошибки;
*** — p <  0,01; ** — p <  0,05; * — p <  0,1.

применен в [Holzer, 1987; Gorter, Nijkamp, 
Rietveld, 1996]):

Prob(Si =  1) =  Ф (αi X) для i =  1, 2, ..., 6,

где Si — бинарная переменная, отража­
ющая использование (или неиспользование) 
компанией i-го канала поиска работников, 
X — объясняющие переменные с характе­
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ристиками компаний (сектор экономики, 
численность персонала, год основания, ко­
эффициент найма, наличие на предприятии 
обучения работников, финансовое положе­
ние, внедрение инноваций, осуществление 
крупных инвестиций, форма собственности 
и тип населенного пункта), αi — вектор ко­
эффициентов для i-го канала поиска работ­
ников, Ф — стандартная функция нормаль­
ного распределения (CDF).

Результаты регрессионного анализа пред­
ставлены в табл. 7 (вместо коэффициентов 
приведены предельные эффекты, которые 
можно трактовать как бóльшую или мень­
шую вероятность использования данного 
канала поиска работников). В целом они 
подтверждают выводы, полученные на осно­
ве дескриптивного анализа. Отраслевые 
различия оказались малозначимыми, за 
исключением того, что промышленные 
предприятия чаще ищут работников через 
государственную службу занятости.

Компании с большей численностью пер­
сонала чаще используют все каналы поис­
ка работников, кроме социальных сетей 
(аналогичный вывод сделан в [Holzer, 
1987]). Схожие результаты получены для 
предприятий с высоким коэффициентом 
найма (нанимающие за год относительно 

больше сотрудников). Они задействуют 
больше каналов найма, в том числе чаще 
используют СМИ, интернет, службу заня­
тости и учебные заведения. Вероятно, 
именно эти каналы более эффективны при 
массовом найме.

Компании с государственным контролем 
при поиске работников реже обращаются 
к интернету, социальным сетям и частным 
рекрутинговым компаниям и чаще — в го­
сударственную службу занятости. В свою 
очередь, частные компании с иностранным 
капиталом охотнее используют формаль­
ные каналы поиска (СМИ, рекрутинговые 
компании и учебные заведения). Работо­
датели из малых городов в большей степе­
ни прибегают к поиску через знакомых13 
и службу занятости и в меньшей — через 
интернет и рекрутинговые компании. Ком­
пании, основанные достаточно давно, в со­
ветское время (до 1991  г.), сравнительно 
чаще обращаются в государственную служ­
бу занятости и реже ищут работников через 
интернет.

У внедряющих инновации компаний 
более популярен поиск работников через 

13  О важной роли социальных связей для по­
иска работников см.: [Якубович, 2002].

Таблица 7
Результаты пробит-регрессии использования каналов поиска работников

Характеристика
Канал поиска

СМИ Интернет Соцсети Рекрутеры Служба занятости ВУЗ, ПТУ, ССУЗ
1 2 3 4 5 6 7

Сектор экономики (базовая категория — добыча)
Промышленность –0,034

(0,085)
0,010

(0,067)
–0,063
(0,082)

0,093
(0,082)

0,185**
(0,086)

0,096
(0,066)

Строительство –0,100
(0,087)

0,016
(0,068)

–0,064
(0,086)

–0,005
(0,079)

0,093
(0,090)

0,026
(0,060)

Торговля –0,062
(0,085)

0,070
(0,061)

–0,033
(0,081)

0,070
(0,081)

0,072
(0,088)

–0,023
(0,051)

Транспорт и связь –0,073
(0,092)

0,061
(0,063)

–0,038
(0,089)

0,036
(0,088)

0,048
(0,095)

0,079
(0,076)

Финансы –0,086
(0,093)

0,071
(0,062)

–0,094
(0,094)

0,108
(0,094)

0,115
(0,097)

0,126
(0,085)

Другие услуги –0,051
(0,088)

0,020
(0,067)

–0,113
(0,088)

0,007
(0,081)

0,095
(0,091)

–0,011
(0,054)
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Окончание табл. 7

1 2 3 4 5 6 7

Численность персонала, человек (30–50)

51–100 0,054
(0,041)

0,035
(0,031)

–0,057
(0,039)

0,080**
(0,040)

0,110***
(0,043)

0,055*
(0,033)

101–250 0,090**
(0,042)

0,025
(0,032)

–0,072*
(0,041)

0,097**
(0,042)

0,155***
(0,044)

0,112***
(0,037)

251–1000 0,078*
(0,043)

0,064**
(0,031)

–0,050
(0,041)

0,093**
(0,043)

0,164***
(0,045)

0,104***
(0,037)

Более 1000 0,153**
(0,068)

0,123***
(0,039)

0,051
(0,063)

0,131*
(0,074)

0,175**
(0,075)

0,219***
(0,073)

Коэффициент найма, 
логарифм

0,051***
(0,010)

0,028***
(0,008)

–0,002
(0,009)

0,008
(0,009)

0,047***
(0,011)

0,015**
(0,007)

Дата основания компании, год (до 1991)

1992–1999 0,078
(0,054)

0,065*
(0,038)

0,016
(0,049)

–0,043
(0,049)

–0,215***
(0,048)

–0,046
(0,028)

2000–2009 0,068
(0,050)

0,088**
(0,039)

–0,005
(0,046)

0,062
(0,047)

–0,180***
(0,051)

–0,018
(0,030)

2010–2015 0,048
(0,055)

0,091**
(0,037)

–0,001
(0,051)

0,067
(0,054)

–0,242***
(0,048)

–0,063**
(0,028)

Характеристика деятельности компании

Проводит обучение 
работников

0,068**
(0,029)

0,065***
(0,024)

0,042
(0,027)

–0,039
(0,027)

–0,020
(0,030)

0,033*
(0,019)

Внедряет инновации –0,143***
(0,044)

–0,052
(0,040)

0,051
(0,039)

0,198***
(0,045)

0,082*
(0,047)

0,170***
(0,040)

Осуществляет круп­
ные инвестиции 

0,009
(0,051)

0,026
(0,039)

–0,028
(0,047)

0,054
(0,048)

–0,051
(0,050)

–0,024
(0,027)

Хорошее финансовое 
положение

0,022
(0,030)

0,014
(0,025)

–0,112***
(0,029)

–0,019
(0,027)

–0,015
(0,031)

–0,024
(0,019)

Форма собственности (частная, полностью российская)

Государственный кон­
троль

–0,056
(0,071)

–0,262***
(0,072)

–0,156**
(0,071)

–0,095*
(0,055)

0,137*
(0,074)

–0,015
(0,038)

Частная, с иностран­
ным капиталом

0,144*
(0,077)

–0,016
(0,070)

0,012
(0,073)

0,279***
(0,082)

0,168**
(0,084)

0,184**
(0,079)

Тип населенного пункта (Москва и С.-Петербург)

Более 1 млн человек
0,5–1 млн человек

0,108***
(0,035)

–0,023
(0,031)

–0,017
(0,033)

0,091***
(0,034)

0,298***
(0,037)

0,158***
(0,031)

100–500 тыс. человек 0,096**
(0,040)

–0,049
(0,035)

–0,001
(0,037)

0,153***
(0,040)

0,359***
(0,039)

0,191***
(0,042)

Более 1 млн человек
0,5–1 млн человек

0,138***
(0,050)

–0,063
(0,047)

–0,007
(0,048)

–0,030
(0,048)

0,216***
(0,055)

0,091*
(0,054)

100–500 тыс. человек 0,121*
(0,062)

–0,325***
(0,067)

0,056
(0,056)

–0,136***
(0,052)

0,333***
(0,059)

0,094
(0,065)

Псевдо R2 0,036 0,064 0,023 0,069 0,111 0,163

Число наблюдений 1391 1391 1391 1391 1391 1391

П р и м е ч а н и я: для всех спецификаций Prob  > χ2 меньше 0,01;
*** — p <  0,01; ** — p <  0,05; * — p <  0,1.
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социальные сети, учебные заведения, ре­
крутинговые компании и службу занято­
сти. Компании, которые обучают своих 
работников, активнее используют поиск в 
службе занятости и учебных заведениях 
(отчасти схожие результаты получены в 
[Barron, Berger, Black, 1997]).

Неожиданным результатом является от­
сутствие с точки зрения поиска работников 
значимых различий между компаниями с 
хорошим и средним или плохим финансо­
вым положением (за исключением более 
частого использования последними поис­
ка  через социальные сети). Схожим обра­
зом можно охарактеризовать и отсутствие 
значимых различий между компаниями, 
осуществлявшими крупные инвестиции, 
и  всеми остальными. Такие результаты 
подтверждают сделанный ранее вывод о 
том, что финансовый фактор, по всей ви­
димости, не является определяющим при 
выборе каналов поиска работников.

Заключение

В рамках исследования были получены 
данные по использованию российскими 
компаниями различных каналов для поис­
ка работников. Из шести предложенных на 
выбор каналов поиска в среднем компании 
задействуют примерно три (2,9)  канала. 
Наиболее популярен поиск через интернет 
и через социальные сети (используются 3/4 
компаний выборки). Чуть больше половины 
компаний прибегают к поиску через СМИ, 
около трети используют специализирован­
ных посредников (государственную службу 
занятости и частные рекрутинговые ком­
пании). В учебные заведения обращается 
только каждое шестое предприятие. В боль­
шинстве случаев различные каналы поиска 
дополняют друг друга, исключение состав­
ляет лишь поиск через интернет, исполь­
зование которого снижает вероятность 
обращения к другим каналам. Большее 
количество каналов задействуется крупны­
ми компаниями и при найме большого ко­
личества сотрудников (прежде всего в этом 

случае предприятия более часто использу­
ют СМИ, государственную службу занято­
сти, а также учебные заведения).

Неожиданным результатом стало то, что 
финансовые ограничения (издержки поис­
ка) не оказывают существенного влияния 
на использование каналов поиска работни­
ков. Более того, компании с хорошим фи­
нансовым положением обращались к мень­
шему числу каналов поиска за счет более 
редкого задействования социальных сетей.

Полученные в рамках исследования ре­
зультаты позволяют осторожно говорить о 
том, что на российском рынке труда при­
сутствует некоторая сегментация по исполь­
зованию каналов поиска и предприятиям 
с  определенными рабочими местам. Среди 
результатов, подтверждающих наши пред­
положения, можно упомянуть, что компа­
нии с государственным контролем вместо 
поиска через интернет прибегают к поиску 
через государственную службу занятости, 
а компании с иностранным капиталом боль­
ше ищут через СМИ и рекрутеров. В малых 
городах вместо интернета и частных рекру­
тинговых компаний используются СМИ и 
государственная служба занятости. Вне­
дряющие инновации компании задействуют 
больше каналов поиска, прежде всего они 
чаще ищут через рекрутеров и в учебных 
заведениях. Предприятия, созданные в со­
ветское время, чаще обращаются в государ­
ственную службу занятости и реже ищут 
через интернет, что свидетельствует о кон­
сервативности их кадровой политики. От­
раслевые различия оказались невелики, 
исключение составляют лишь промышлен­
ные предприятия, которые чаще использу­
ют государственную службу занятости.

В качестве дальнейших направлений ис­
следования стратегий поиска работников 
российскими компаниями можно выделить 
анализ эффективности различных каналов, 
прежде всего скорости заполнения вакан­
сий. Отдельный интерес представляет срав­
нительный анализ стартовых зарплат ра­
ботников, нанятых через разные каналы 
поиска.
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