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Аннотация

Цель. Рассмотреть особенности стратегического управления персоналом медиаорганизаций 
в условиях ослабления экономической безопасности на всех уровнях российской экономики, 
вызванного современным санкционным противостоянием России и «коллективного Запада».

Задачи. Раскрыть сущность стратегического управления персоналом медиаорганизации; про-
анализировать типы кадровых стратегий и выявить особенности их реализации; провести 
PEST-анализ российских медиаорганизаций и оценить влияние новых политико-экономиче-
ских факторов на управление их персоналом.

Методология. При проведении исследования использованы методы обобщения, графической 
интерпретации данных, стратегического, ситуационного анализа, экспертных оценок.

Результаты. В настоящее время в России вследствие обострения санкционного противосто-
яния с «коллективным Западом» изменилась внешняя среда деятельности бизнес-организа-
ций. В различных отраслях данные изменения специфичны. В частности, в медиаотрасли 
влияние изменений внешней среды наиболее четко проявляется в форме влияния на про-
цессы управления персоналом. В этой связи требуется модернизация кадровых стратегий 
медиаорганизаций, необходимы их пересмотр и формирование комбинированных стратегий, 
учитывающих специфику конкретной организации и ее трудового коллектива. Установлено, 
что решающим фактором успеха в изменении кадровой стратегии медиаорганизации явля-
ется ее внутренняя способность быстро изменяться под воздействием окружающих событий 
и обстоятельств без потери эффективности управления. Изложенный подход позволяет обе-
спечить экономическую безопасность медиаорганизации.

Выводы. Потенциальное снижение лояльности и работоспособности сотрудников, связанное 
с опасениями относительно заработной платы и потери источников доходов в изменившихся 
условиях деловой среды, рекомендуется нивелировать активной вовлеченностью сотрудников 
в оценку текущей ситуации и разработку мероприятий операционного менеджмента. В свя-
зи с динамичностью происходящих изменений макросреды традиционная офисная среда 
заменяется другими формами работы, которые компании считают приемлемыми. Это не толь-
ко повысит уровни физической безопасности и психологического здоровья в творческом 
медийном трудовом коллективе, но и позволит организовать оперативное информирование 
клиентов новостных порталов и телевизионных каналов, оперативно реагировать на вызовы 
со стороны оппонентов в социальных сетях, круглосуточно поддерживать оборудование в ра-
бочем состоянии и т. д. Менеджмент медиаорганизаций должен развивать в себе навык 
управленческого влияния. Управленческие навыки, развивающиеся как у руководителей 
подразделений, так и у каждого сотрудника, создают эффективную рабочую среду, форми-
руют у сотрудников чувство сопричастности. Изменяющаяся внешняя среда заставляет со-
вершенствовать как стратегию, так и кадровую политику медиаорганизации, внедряя пер-
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сонализированный подход в управление персоналом. С учетом высокой скорости технологи-
ческого развития медийной отрасли важным стратегическим аспектом развития кадрового 
потенциала медиаорганизации остается переобучение и повышение квалификации сотрудни-
ков. Данный аспект требует повышенного внимания со стороны менеджеров. 

Ключевые слова: стратегическое управление, медиаорганизация, управление персоналом, экономическая 
безопасность
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Abstract

Aim. The presented study aims to investigate the features of strategic personnel management 
in media organizations in the context of weakening economic security at all levels of the Rus-
sian economy caused by the ongoing sanctions confrontation between Russia and the ‘collective 
West’.

Tasks. The authors explore the essence of strategic personnel management in a media organiza-
tion; analyze the types of human resources strategies and identify specific features of their 
implementation; conduct a PEST analysis of Russian media organizations and assess the impact 
of new political and economic factors on personnel management in them.

Methods. This study uses the methods of generalization, graphical data interpretation, strate-
gic and situational analysis, and expert assessments.

Results. Due to the aggravation of the sanctions confrontation with the ‘collective West’, the 
external environment of Russian business organizations has changed recently. These changes 
are industry specific. For example, in the media industry, the impact of changes in the external 
environment is most clearly manifested in personnel management processes. In this regard, 
human resources strategies of media organizations need to be updated, revised, and transformed 
into combined strategies that would make allowance for the specific features of a particular 
organization and its personnel. It is established that the decisive factor for successfully chang-
ing the human resources strategy of a media organization is its internal ability to change 
quickly under the influence of surrounding events and circumstances without sacrificing man-
agement efficiency. The described approach makes it possible to ensure the economic security 
of a media organization.

Conclusions. The potential decrease in employee loyalty and efficiency associated with concerns 
about wages and loss of income sources in the changing business environment can be compen-
sated by actively involving employees in the assessment of the current situation and development 
of operational management measures. Due to the dynamic ongoing changes in the macro envi-
ronment, the traditional office environment is being replaced by other forms of work that 
companies consider acceptable. This will not only improve the physical safety and psychological 
health of creative media personnel, but will also make it possible to promptly inform clients of 
news portals and television channels, quickly respond to provocations from opponents on social 
media, maintain equipment in working order on a 24-hour basis, etc. Managers of media or-
ganizations should cultivate the skill of managerial influence. Managerial skills developed 
by  department heads as well as employees create an efficient working environment and form 
a  sense of belonging among employees. The changing external environment makes it necessary 
to improve the strategy and personnel policy of the media organization by introducing a per-
sonalized approach to personnel management. Bearing in mind the rapid technological develop-
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ment of the media industry, retraining and advanced training of employees remains an impor-
tant strategic aspect of human capital development in a media organization. This aspect requires 
increased attention from managers.

Keywords: strategic management, media organization, personnel management, economic security
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Введение

В 2022 г. бизнес-атмосфера кадрового рын-
ка подверглась колоссальным изменени-
ям1. Эти изменения происходили во всем 
мире. Вместе с тем в России они вызваны 
комплексом специфических причин. Среди 
них  — демографическая «яма» 1990-х  гг.; 
структурные изменения экономики и вос-
становление рынка вакансий с «доковид-
ного» периода и т. д. Однако основным, 
по  нашему мнению, фактором стало про-
изошедшее в феврале 2022 г. событие: на-
чало специальной военной операции Рос-
сии по денацификации и демилитаризации 
в  отношении Украины, которая разделила 
рыночную ситуацию для предприятий ме-
диаиндустрии на «до» и «после». 

Возросшая турбулентность экономики 
(не только в России, подвергшейся беспре-
цедентному санкционному давлению, но 
и в недружественных странах, явившихся 
инициаторами антироссийских санкций) 
привела к ослаблению экономической безо-
пасности на всех уровнях: от странового до 
уровня отдельных предприятий. Это в  це-
лом характерно для кризисных периодов 
развития [1]. Вместе с тем складывающа-
яся сегодня ситуация, по нашему мнению, 
уникальна, поскольку кризис во многом яв-
ляется рукотворным, он — следствие «без-
думных и безумных санкций», о которых 
говорил в своем выступлении Президент 
России В. В. Путин на Петербургском меж-
дународном экономическом форуме 2022 г.

В тех или иных сферах экономики про-
явления кризиса отличаются друг от дру-
га. В отчете OMD OM Group [2] и других 
аналитических материалах текущая ситуа-
ция характеризуется введением «ковровых» 
санкций, затрагивающих отрасль; массовым 
исходом брендов (более 125 компаний в той 

1 HR Trends for 2022: Future of Human Resource 
Management // Selecthub. URL: https://www.selec-
thub.com/hris/hr-trends (дата обращения: 20.06.2022). 

или иной форме заявили о приостановке 
деятельности в России, из них 4 % относят-
ся к сфере медиа и кино) [2], являвшихся 
крупнейшими рекламодателями; сокраще-
нием доступа к профессиональному обору-
дованию для производства и трансляции 
аудиовидеоконтента; возникновением техно-
логических сложностей у полиграфической 
и бумажной отраслей промышленности; рас-
ширением использования VPN как средства 
доступа к контенту в интернете. 

Следует констатировать, что с точки 
зрения занятости также наблюдались из-
менения: в конце зимы — начале весны 
2022  г. произошла интенсивная миграция 
специалистов высокотехнологичных (пре-
жде всего — IT) и медиаотраслей из России. 
В приостановивших деятельность компани-
ях из недружественных стран наблюдались 
сокращения работников или отправка их 
в долговременные отпуска. Можно ожидать, 
что структурные изменения, вызванные по-
литико-экономическими факторами, в рос-
сийской экономике в среднесрочной пер-
спективе продолжатся. Кризисы, которые 
испытывала Российская Федерация (РФ) 
на протяжении постсоветского периода ее 
существования, отличались пролонгиро-
ванными изменениями [3]. Нет оснований 
полагать, что в этот раз ситуация будет раз-
виваться иначе. Как следствие, на рынок 
в поисках работы вышли или в ближайшее 
время могут выйти «белые» и «синие» во-
ротнички с отличными резюме, потерявшие 
рабочие места из-за текущей турбулентной 
ситуации. 

В данном контексте кадровые стратегии 
предприятий отрасли требуют пересмотра 
[4; 5]. Операционная и коммерческая дея-
тельность всех без исключения предприятий 
подвергается новым вызовам, опыта пре-
одоления которых ранее не было. Научные 
исследования в области экономики и ме-
неджмента, осуществляющиеся в последние 
годы, не были и не могли быть посвящены 
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стратегиям управления бизнесом в подоб-
ных условиях, поскольку все происходя-
щее сегодня превзошло ранее выдвигаемые 
прогнозы [6]. Медиапредприятиям в  этих 
условиях необходимо определить путь даль-
нейшего развития. 

В ближайшие годы, скорее всего, будет 
происходить движение в условиях «тощих» 
годов с точки зрения свободных денежных 
средств у компаний и клиентов [7]. Страте-
гии должны учитывать возможности сохра-
нения и развития бизнеса в условиях низ-
ких операционных издержек и ограничен-
ных возможностей кредитования со стороны 
банков, находящихся под санкционным дав-
лением. Возможно дальнейшее ужесточение 
законодательства в сфере ответственности 
за качество и достоверность размещаемого 
контента. Результатом этого может служить 
то, что многие печатные издания будут вы-
нуждены перейти на электронные выпуски, 
осуществление которых менее затратно [8; 
9; 10; 11]. При реструктурировании бизне-
са и изменении бизнес-модели желательно 
сохранить имеющийся кадровый потенци-
ал и наработанные компетенции, качество 
контента. Вероятно, возрастет роль виде-
охостингов и социальных сетей, принад-
лежащих российским гражданам или ком-
паниям. 

С учетом вышеизложенного особенно ак-
туальной является именно кадровая повест-
ка в стратегической деятельности медийных 
предприятий. Эффективная кадровая стра-
тегия в новых условиях становится для них 
одним из ключевых факторов обеспечения 
экономической безопасности ввиду разрас-
тания спектра и повышения интенсивности 
новых вызовов, угроз и рисков [12; 13].

Стратегическое управление персоналом 
медиаорганизации: понятие, этапы

В настоящей статье под стратегическим 
управлением персоналом медиаорганиза-
ции мы понимаем управление формирова-
нием трудового потенциала организации, 
отвечающего требованиям рыночной эконо-
мики и обеспечивающего соответствующий 
уровень конкурентоспособности работников 
предприятия и производственного процес-
са (комплектация трудовыми ресурсами 
соответствующей квалификации) с учетом 
постоянных изменений в экономике и ее 
правовом регулировании, установления от-
ношений и взаимодействия с организация-

ми, поставляющими материальные ресурсы 
и способствующими реализации готовой 
продукции и услуг, а также изменений 
во  внешней среде [14; 15; 16]. 

Выражением стратегического управле-
ния персоналом медиаорганизации служит 
процесс разработки и реализации кадровой 
стратегии [17]. Причем стандартизованный, 
шаблонный подход к разработке кадровой 
стратегии сегодня неприемлем ввиду того, 
что каждая организация уникальна, на-
ходится на определенном этапе развития, 
имеет историю, традиции, организационную 
культуру, обладает определенным кадро-
вым потенциалом, системой управления. 
Эти факторы должны учитываться [18; 19]. 
Тем не менее можно предложить общий 
(укрупненный) алгоритм процесса разра-
ботки и  реализации кадровой стратегии, 
как видно на рисунке 1 [20]. 

На первом из этапов разработки кадровой 
стратегии организации происходит анализ 
внешней и внутренней среды: внешних 
и  внутренних факторов формирования ее 
кадрового потенциала организации. При 
анализе внешней среды целесообразно про-
водить PEST-анализ (возможно также ис-
пользование различных его модификаций, 
учитывающих дополнительные факторы 
[21]), для которого мы выделяем следующие 
наиболее существенные при формировании 
кадровой стратегии факторы: геополити-
ческую стабильность, ситуационное изме-
нение законодательства, демографическую 
ситуацию в регионе и отрасли, социально-
экономические потребности работников, 
экономическую ситуацию в регионе и от-
расли, уровень безработицы, уровень раз-
вития технологий. 

К внутренним факторам формирования ка-
дровой стратегии следует отнести базовую 
стратегию организации и иные стратегии, 
включая функциональные стратегии фаз про-
изводственного цикла медиаорганизации, 
этап жизненного цикла медиаорганизации, 
организационную культуру, организационно-
функциональную и штатную структуру ме-
диаорганизации, систему управления, стиль 
руководства, возможности финансирования 
мероприятий кадровой стратегии (использу-
емые методы — COPS и SWOT-анализ).

Второй этап посвящен определению целей 
и задач кадровой стратегии, то есть желае-
мого конечного результата. Цели стратеги-
ческого управления персоналом медиаорга-
низации должны формироваться на осно-
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Рис. 1. Этапы разработки и внедрения кадровой стратегии медиаорганизации [20]
Fig. 1. Stages in the development and implementation of human resources strategy in a media organization [20]

вании миссии организации, приоритетных 
задач ее развития. В целом они сводятся 
к совершенствованию процедур и процес-
сов подбора, приема, адаптации персонала, 
планированию его развития, выстраиванию 
системы оценки персонала и условий тру-
да, регулированию способов/размера воз-
награждения сотрудников.

Третий этап «План мероприятий, необхо-
димых для достижения цели и задач КС» 
включает в себя разработку мероприятий 
по  нейтрализации выявленных проблем 
в области управления кадрами, по развитию 
кадрового потенциала медиаорганизации, 
регламентацию процессов поиска, отбора, 
найма персонала, процессов его адаптации, 
обучения, перемещения и мотивации, про-
цессов контроля результатов деятельности 
персонала; мероприятий по развитию кор-
поративной культуры и совершенствованию 
средств и методов управления персоналом. 

Четвертый этап формирования кадровой 
стратегии включает в себя обоснование ее 
укрупненного бюджета, который содержит 
информацию о финансовых и иных ресур-
сах, необходимых для реализации разрабо-
танного ранее плана мероприятий, об источ-
никах ресурсов, порядке их использования 
и замены в случае дефицита и т. д. Пятый 
этап завершает цикл этапов разработки ка-
дровой стратегии организации и предусма-
тривает мониторинг и контроль над выпол-
нением всех запланированных мероприятий 
с фиксированием причин их невыполнения 
или ненадлежащего выполнения для после-

дующей корректировки кадровой стратегии 
либо процессов ее осуществления.

Таким образом, процессы подбора персона-
ла медиаорганизации, его развития, оценки 
и определения вознаграждения для него ка-
чественно преобразуются с помощью разра-
ботки и реализации кадровой стратегии [20, 
с. 109–124]. Мы разделяем процессы такти-
ческого и стратегического управления. В по-
вседневной работе кадровых служб и служб 
управления человеческими ресурсами стра-
тегический контекст четко может и не про-
слеживаться. В то же время его отсутствие 
неизбежно приводит к формированию ком-
плексных проблем в рассматриваемой сфере, 
разрешение которых в будущем может по-
требовать существенных усилий и ресурсных 
затрат, привести к кризисному состоянию 
организации [22]. Именно поэтому для не-
допущения кризисов и придания развитию 
непротиворечивого и целенаправленного 
характера требуется стратегический подход 
к  управлению персоналом. 

Вместе с тем разнообразие условий функ-
ционирования медиаорганизаций в строгом 
соответствии с принципом У. Р. Эшби [23] 
приводит к соответствующему разнообразию 
кадровых стратегий. Рассмотрим далее во-
прос о том, по каким признакам они диф-
ференцируются.

Классификации кадровых стратегий

Современный менеджмент имеет в своем 
распоряжении ряд вариантов классифика-
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ций видов стратегий управления персона-
лом / человеческими ресурсами. Напри-
мер, Дж. М. Иванцевич, А. А. Лобанов 
[24, с.  33–34] охарактеризовали практику 
управления персоналом в зависимости от 
вида базовой стратегии организации (пред-
принимательской стратегии, стратегии ди-
намического роста, стратегии прибыльно-
сти, ликвидационной стратегии, стратегии 
круговорота или циклической). При их опи-
сании использованы такие критерии, как 
требуемые характеристики (сотрудника), от-
бор и расстановка кадров, вознаграждения, 
оценка, развитие личности, планирование 
перемещений.

В. И. Маслов [5, с. 57–61], ссылаясь на 
Л. Дайера и Дж. В. Холдера, описывает 
кадровые стратегии в зависимости от вида 
базовой стратегии организации (стратегии 
инвестирования, стратегии стимулирова-
ния, стратегии вовлеченности). Классифи-
кация строится по следующим критериям: 
вклад (сотрудника), композиция (расстанов-
ка), компетентность, преданность делу, под-
бор персонала, развитие персонала, система 
оплаты труда, система организации труда, 
контроль, взаимоотношения сотрудников, 
профсоюзное движение, взаимоотношения 
с представителями власти.

И. В. Ружицкая, Ж. А. Жилина, А. И. Аб-
дряшитова [25, с. 87–97] приводят несколь-
ко классификаций в зависимости от типа 
конкурентной стратегии (стратегии ин-
новации, стратегии повышения качества, 
стратегии лидерства в издержках); типа 
стратегии организации (предприниматель-
ской стратегии, стратегии динамического 
роста, стратегии прибыльности, ликви-
дационной стратегии, стратегии кругово-
рота — циклической); стратегии и поли-
тики управления персоналом (стратегии 
фирмы-«защитника»: защитника качества, 
защитника издержек; стратегии фирмы-
«интегрированного анализатора»; страте-
гии фирмы-«диверсифицированного анали-
затора», стратегии фирмы-«проспектора»); 
стадии развития организации (зарождения, 
функционального роста, контролируемого 
роста, функциональной интеграции, страте-
гической интеграции). При описании каж-
дой из упомянутых стратегий использованы 
дифференцированные критерии.

Л. М. Забирова [18, с. 88–89] предлагает 
группировку стратегий управления челове-
ческими ресурсами в зависимости от степе-
ни их уникальности. Ею выделены типовые 

стратегии (общие для большинства орга-
низаций, основанные на примерно равных 
условиях внешней и внутренней среды, об-
щих принципах решения кадровых проблем, 
стереотипах управленческих решений); 
уникальные стратегии (в их основе лежат 
специфические, нестандартные внешние и 
внутренние условия деятельности, креатив-
ные управленческие решения, реагирующие 
как на сильные, так и на слабые сигналы 
внешней и внутренней среды); модифициро-
ванные стратегии (типовые стратегические 
решения, существенно скорректированные 
с учетом конкретной кадровой, экономи-
ческой, политической технологической си-
туации).

С. Апенько, С. Коньшунова [26, с. 29] 
выделяют девять разновидностей стратегий 
управления персоналом, а также их клас-
сификационные признаки:

1. По способу реагирования на измене-
ния среды: внутренняя стратегия (система 
управления персоналом реагирует приспо-
соблением к изменениям организации и сре-
ды); внешняя стратегия (система управле-
ния персоналом пытается изменить среду 
так, чтобы она лучше соответствовала воз-
можностям системы и организации в целом).

2. В зависимости от условий внешней 
среды: определяемая динамизмом внеш-
ней среды и стратегиями конкурентов; 
определяемая изменениями в технологии, 
организационной структуре предприятия; 
определяемая финансово-экономическим со-
стоянием предприятия (ситуация банкрот-
ства); определяемая уровнем рыночных от-
ношений во внутрифирменных и внешних 
связях предприятия (стратегия маркетинга 
персонала).

3. В зависимости от базы стратегии: стра-
тегия, базирующаяся на ресурсах, которы-
ми располагает компания; стратегия, бази-
рующаяся на условиях, в которых функци-
онирует компания; стратегия, движимая 
амбициями.

4. В зависимости от механизма раз-
работки и формализации: интуитивная 
(низкая степень формализации процесса, 
единоличный стиль управления); автори-
тарная (высокая степень формализации 
процесса, единоличный стиль управления); 
классическая (высокая степень формали-
зации процесса, партисипативный стиль 
управления); спонтанная (низкая степень 
формализации процесса, партисипативный 
стиль управления).
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5.  В зависимости от целей и средств: 
стратегия инвестирования (большая гиб-
кость и приспособляемость работников, воз-
лагаемые функции широки и четко не сфор-
мулированы; инициативность сотрудников 
ограничена высоким уровнем директивного 
контроля и системой отчетности); стратегия 
стимулирования (поддержание минималь-
ного количества персонала с четко регла-
ментированными узкими полномочиями, 
жесткая зависимость между прилагаемы-
ми усилиями к работе и уровнем оплаты); 
стратегия вовлеченности (значительная до-
ля высококвалифицированных сотрудни-
ков, постоянное развитие и стимулирование 
творчества и инициативы, высокая предан-
ность сотрудников организации).

6. В зависимости от ориентиров корпо-
ративной стратегии: инновационная; стра-
тегия, ориентированная на улучшение ка-
чества; стратегия сокращения издержек 
производства.

7. В зависимости от объекта: децентра-
лизованная, централизованная.

8. В зависимости от стадии развития ор-
ганизации: стратегии на стадии рождения, 
роста, зрелости, сокращения, реорганиза-
ции, ликвидации.

9. В зависимости от типа общей стратегии 
организации: кадровые стратегии, соответ-
ствующие стратегии предпринимательства, 
динамического роста, прибыльности, лик-
видации, резкого изменения курса.

Интересен комплексный подход к форми-
рованию кадровой стратегии, изложенный 
Н. А. Николаевым [27; 28]. Он предлагает 
осуществлять управление персоналом ор-
ганизаций на основе роста его вовлечен-
ности и применения персонифицированного 
подхода, учитывающего индивидуальные 
характеристики работников.

Проведенный краткий обзор литературы, 
результаты которого представлены выше, 
позволяет заключить, что кадровый страте-
гический менеджмент зависит как от внеш-
них по отношению к управлению персоналом 
факторов (вида базовой стратегии органи-
зации, этапа жизненного цикла организа-
ции, ресурсных возможностей организации 
и т. д.), так и от внешних по отношению 
к организации факторов. Иными словами, 
стратегия управления персоналом должна 
быть встроена во внешний контекст, инте-
грироваться с ним, быть ориентированной 
на гармонизацию с внешними факторами. 
Лишь такой подход обеспечит успешность 

реализации стратегии даже в условиях воз-
растания уровня и интенсивности внешних 
угроз экономической безопасности, устой-
чивости развития и функционирования ме-
диаорганизаций.

Логично в этой связи рассмотреть значи-
мые внешние факторы и оценить их влияние 
на медиаорганизацию в контексте стратеги-
ческого управления персоналом.

Результаты PEST-анализа российских 
медиаорганизаций

На основании опроса специалистов, пред-
ставляющих медиаотрасль, сделан PEST-
анализ предприятий печатных средств мас-
совой информации (СМИ), результаты кото-
рого представлены в таблице 1. В частности, 
степень влияния того или иного фактора 
оценивается по шкале от одного до трех, где 
приняты следующие градации этой оценки: 
1 — влияние фактора на медиаорганизацию 
незначительно; 2 — только значительное из-
менение фактора влияет на медиаорганиза-
цию; 3 — влияние фактора характеризуется 
как высокое, любые колебания вызывают 
значимые изменения в медиаорганизации.

Экспертная оценка вероятности измене-
ния фактора оценивалась по пятибалльной 
шкале, где 1 — минимальная вероятность 
изменения фактора внешней среды, а 5 — 
максимальная вероятность. Число участву-
ющих в опросе экспертов определено таким 
образом, чтобы, с одной стороны, избежать 
излишнего влияния оценки каждого экспер-
та, с другой — дать возможность при анализе 
результатов учесть роль крайнего мнения, 
которое не обязательно будет ошибочным.

В результате проведенного экспертного 
опроса выяснилось, что:

1) наименьшее влияние оказывают ряд 
факторов: «отношение к работе, карьере, 
досугу и выходу на пенсию», «темпы роста 
населения», «половозрастная структура на-
селения и продолжительность жизни», «со-
циальная стратификация в обществе, мень-
шинства», «общественные настроения». 
В  отношении данных факторов эксперты 
сходятся во мнении о том, что вероятность 
их изменения в стратегической перспективе 
низка, что определяется сравнительно высо-
кой устойчивостью социальных процессов;

2) умеренное влияние оказывают следу-
ющие факторы:

– «будущее и текущее законодательство, 
регулирующее и влияющее на правила ра-
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Таблица 1 
PEST-анализ российских медиаорганизаций

Table 1. PEST analysis of Russian media organizations

Код Фактор внешней среды
Степень 
влияния 
фактора

Экспертная оценка вероятности  
изменения фактора (ВИФ)

Средняя 
оценка 

ВИФ1 2 3 4 5

1 Геополитические факторы

1.1 Будущее и текущее законодательство, 
регулирующее и влияющее на правила 
работы в отрасли

2 2 3 1 3 2 2,2

1.2 Кадровая политика организаций-
конкурентов, включая иностранных 
агентов

2 3 3 1 2 2 2,2

2 Экономические факторы

2.1 Уровень безработицы 2 3 3 3 2 1 2,4

2.2 Уровень и скорость изменения  
среднеотраслевой заработной платы

3 2 2 2 1 3 2

2.3 Санкционное давление со стороны  
недружественных стран 

2 2 1 2 1 1 1,4

3 Социально-культурные факторы

3.1 Отношение к работе, карьере, досугу  
и выходу на пенсию

1 2 1 1 2 1 1,4

3.2 Общественные настроения 1 3 4 3 2 1 2,6

3.3 Темпы роста населения 1 2 1 1 1 1 1,2

3.4 Уровень миграции и иммиграционные 
настроения

2 3 4 2 2 2 2,6

3.5 Половозрастная структура населения  
и продолжительность жизни

1 2 1 1 1 1 1,2

3.6 Социальная стратификация в обществе, 
меньшинства

1 2 1 1 1 1 1,2

3.7 Ситуация на рынке труда 2 3 2 2 2 1 2

3.8 Эпидемия 2 3 2 2 1 1 1,8

4 Технологические факторы

4.1 Степень развития инноваций  
и технологий, кибертерроризм

2 2 2 1 2 1 1,6

Источник: составлено О. А. Шаминой.

боты в отрасли». Перманентные изменения 
в  трудовом законодательстве, как, напри-
мер, произошедшие в 2022 г. обновление 
правил расследования несчастных случаев 
или очередное увеличение минимального 
размера оплаты труда, не являются значи-
тельными в той мере, чтобы кардинально 
повлиять на кадровую стратегию медиа-
организации. Однако текущая экспертная 
оценка проводилась в ситуации постоянного 
объявления все новых «пакетов» антирос-
сийских санкций. Мы склонны изменения 
законодательства в связи с карантинными 
мероприятиями, санкциями, специальной 
военной операцией, иными резкими изме-
нениями факторов внешней среды рассма-
тривать как своеобразные макрошоки [29]: 
их следует трактовать как форс-мажорные 
обстоятельства и оценивать их отдельно 

именно в таком ключе, с разработкой до-
полнительных возможностей исследования 
на горизонте планирования, превышающем 
стандартный отраслевой подход в отноше-
нии медийных предприятий;

– «кадровая политика организаций-кон-
курентов, включая иноагентов». Часть 
медиакомпаний в 2022 г. ушла с рынка, 
но на рынке не только остается достаточное 
количество тематических проектов, чтобы 
заполнить оставленные в медиаиндустрии 
ниши, но и открываются новые телеканалы 
(например, “KinoLiving” и «Супергерои») 
и  другие медиа;

– «уровень безработицы». Уровень безра-
ботицы в России в апреле 2022 г. опустил-
ся до 4 %, обновив исторический минимум 
за  весь период наблюдений этого показа-
теля с 1991 г. Предыдущий исторический 
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минимум (4,1  %) достигнут в феврале 
2022  г. и  удерживался в марте. В январе 
этого же года безработица в РФ повышалась 
до  4,4  %  [30];

– «санкционное давление со стороны не-
дружественных стран». Отмечается озабо-
ченность многих отраслевых организаций, 
связанная с дефицитом нового оборудо-
вания, в частности серверов, и неопреде-
ленностью относительно его доступности 
в будущем;

– «уровень миграции и иммиграционные 
настроения». Специалистам очень трудно 
корректно оценить количество мигрировав-
ших специалистов в медиасфере. В  апреле 
2022 г. Heads Partners совместно с EY про-
вели опрос около тысячи российских ИТ-
специалистов. Примерно 60  % из этой вы-
борки остались в стране, а 40 % — уехали. 
В группе уехавших 20 % респондентов отме-
тили, что опасаются за личную безопасность 
(часто это решение являлось импульсивным 
и многие из временно выехавших уже вер-
нулись в страну). Еще 20  % ответивших 
боялись закрытия границ, а 16 % — отмены 
проектов с зарубежными клиентами. Кроме 
того, 11 % респондентов и ранее планирова-
ли уехать, а события, связанные со  специ-
альной военной операцией и началом санк-
ционного противостояния, лишь ускорили 
их решение [31];

– «ситуация на рынке труда». В сфере 
медиа, как и раньше, востребованы узкие 
специалисты. Значимы умение работать 
в  условиях неопределенности, адаптив-
ность, высокая скорость принятия решений. 
То есть конкуренция обладает ярко выра-
женной спецификой, отличающей отрасль 
от других отраслей экономики, побеждает 
не «сильный слабого», как это происходит 
традиционно, а «быстрый медленного» [32];

– «эпидемия», влияние которой в основ-
ном связано с цифровизацией бизнеса [33];

– «степень развития инноваций и техно-
логий, кибертерроризм». Инновационное 
развитие экономики в полной мере затраги-
вает и медиаотрасль [34; 35], где эта иннова-
ционность осуществляется преимуществен-
но через цифровизацию [36]. Вместе с тем 
активная цифровизация приводит к  ряду 
новых рисков. С февраля 2022 г. некоторые 
российские телеканалы и аудиовизуальные 
сервисы неоднократно подвергались кибер-
атакам, включая взлом сервиса Rutube. 
В це лом ситуация с кибератаками в россий-
ском интернет-пространстве в условиях раз-

вернувшейся против страны гибридной вой-
ны существенно обострилась. Характерным 
примером служат массовые DDOS-атаки 
на серверы российских университетов, со-
впавшие по времени с началом приемной 
кампании. Кроме того, уровень этих угроз 
возрос в связи с ростом распространенности 
удаленной работы [37] в экономике в целом 
и в рассматриваемой отрасли. Например, 
по данным CRA Business Intelligence [38], 
более трех четвертей респондентов (78  %) 
ответили, что до пандемии не более 20  % 
сотрудников работали из дома. В период 
пандемии эта доля увеличилась до 92 %. Из-
за разрозненности рабочих мест возросли 
риски утечки данных и риски безопасности, 
связанные с  несанкционированным досту-
пом к удаленным рабочим местам. Более 
74  % организаций связывают кибератаки, 
влияющие на бизнес, с уязвимостями тех-
нологий удаленной работы. Кроме того, 
82  % организаций увеличили свои бюдже-
ты на  кибербезопасность, и  на  эти сред-
ства приходится до 15  % общих расходов 
на ИТ. Большая часть удаленной рабочей 
силы создают различные проблемы безопас-
ности и утечки данных (распространение 
вредоносного программного обеспечения, 
атаки по  технологиям социальной инжене-
рии на незащищенные устройства и устрой-
ства, принадлежащие сотрудникам, фишинг 
и др.).

В отношении перечисленных факторов 
эксперты сходятся во мнении о том, что 
вероятность их изменения в стратегической 
перспективе низка;

3) наибольшее влияние оказывает фактор 
«уровень и скорость изменения среднеот-
раслевой заработной платы», поскольку 
ввиду миграции, санкционного давления, 
нестабильной геополитической ситуации, 
тревожных настроений в обществе и других 
факторов сотрудники стали крайне чувстви-
тельны к изменению размера своей зара-
ботной платы, особенно в условиях непред-
сказуемой инфляции. Прежде всего имеется 
в виду зарплата журналиста. Тем не  менее 
эксперты не прогнозируют больших коле-
баний в изменении размера заработной 
платы представителей данной профессии. 
Медиакомпании лишились части своих до-
ходов из-за ухода рекламодателей. Даже ре-
кламодатели, которые остались на  рынке 
и запланировали ранее бюджеты на про-
движение в медиа, не спешат их тратить, 
понимая, что покупательская способность 
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населения снижается [39]. Поэтому повы-
шение зарплаты является проблематичным 
для медиакомпаний.

В целом можно сделать вывод, что су-
щественно повысились неопределенность, 
непредсказуемость и динамизм факторов 
внешней среды, то есть снизился уровень 
экономической безопасности предприятий 
медиаотрасли. Это влечет за собой рост опа-
сений сотрудников за свое будущее как в от-
расли, так и на конкретном медийном пред-
приятии из-за рисков отсутствия средств 
на операционную деятельность и развитие 
организаций в текущих нестабильных ус-
ловиях. В свою очередь, обоснованные опа-
сения ввиду креативности характера труда 
в медиаотрасли, значительной зависимости 
его результативности от эмоционального 
состояния персонала снижают работоспо-
собность сотрудников, негативно влияют 
на  производительность труда и качество 
подготовки контента для творческо-креа-
тивных команд.  

Основываясь на вышеизложенном, мож-
но утверждать, что в настоящее время мы 
являемся свидетелями преобразования про-
цессов подбора персонала, его развития, 
оценки и определения вознаграждения для 
сотрудников медиаорганизации. Даже в тех 
случаях, если указанные трансформации 
в конкретной организации еще не произош-
ли, их внедрение — вопрос времени. Это 
связано с тем обстоятельством, что если 
речь идет о стратегическом управлении пер-
соналом именно медиаорганизации, то  под-
разумевается, что учтены особенности тру-
дового коллектива указанных организаций. 
Основной вид деятельности медиаоргани-
зации связан с творчеством. У творческой 
личности ярко проявляются такие черты, 
как любознательность, оригинальность, 
нестандартность мышления, умение увя-
зывать отдельные элементы (факты) в еди-
ную картину, находчивость, гибкость и т. д. 
[40]. Однако более важным для нас является 
то, что, как показали исследования [40], 
творческие личности крайне чувствительны 
к   условиям труда. 

Например, на рабочем месте современного 
журналиста должны находиться канцеляр-
ские принадлежности, ноутбук или компью-
тер, справочная литература, оргтехника, 
телефон, диктофон, фото- или видеокаме-
ра и др. [41]. Вместе с тем, как отмеча-
ет О.  В.  Одинцова [42, с. 79], необходимо 
исследование внутренне присущих каждой 

личности потребностей, создание и  регу-
лирование адекватной мотивации путем 
осуществления «менеджмента, создающе-
го мотивацию». Система мотивации в рам-
ках кадровой стратегии медиаорганизации 
должна быть основана на создании подоба-
ющей трудовой обстановки и нейтрализации 
внешних негативных влияний.

Заключение и некоторые практические 
рекомендации 

Решающим фактором успеха в изменении 
кадровой стратегии медиаорганизации яв-
ляется ее внутренняя способность быстро 
изменяться под давлением окружающих со-
бытий и обстоятельств без потери эффектив-
ности управления. Речь в данном случае 
идет об обеспечении экономической безопас-
ности медиаорганизации, значимость кото-
рой в современных условиях существенно 
возросла. Взгляды относительно предпочти-
тельности «мягких», постепенных подхо-
дов к внедрению стратегических изменений 
с целью преодолеть сопротивление и посте-
пенно сбалансировать интересы различных 
стейкхолдеров, прежде всего — предста-
вителей трудового коллектива и их групп, 
уступают лидерство иным подходам. Эти 
иные подходы акцентированы на жесткие, 
быстрые, радикальные изменения в  тяже-
лые с экономической и политической точки 
зрения времена.  

При этом «мягкий» и «жесткий» подходы 
не являются несовместимыми, а скорее, вы-
ступают частью широкого набора вариантов 
выбора, доступных лицам, принимающим 
решения в медиаорганизациях [43]. Следо-
вательно, руководству медиапредприятий 
при разработке и внедрении положений 
стратегического кадрового менеджмента 
рекомендуется учитывать следующее:

1)  потенциальное снижение лояльности 
и работоспособности сотрудников, связан-
ное с опасениями относительно заработной 
платы и потери источников доходов, мож-
но нивелировать активной вовлеченностью 
сотрудников в оценку текущей ситуации 
и  в  разработку мероприятий операцион-
ного менеджмента. Сотрудники могут уча-
ствовать в открытом обсуждении ситуации, 
предлагать свои варианты решений появив-
шихся проблем. Руководство должно моде-
рировать подобные инициативы и отражать 
наиболее полезные и значимые инициати-
вы в решениях, гарантирующих сохранение 
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рабочих мест и требующегося для прием-
лемого качества жизни уровня заработной 
платы. При этом, безусловно, собственники 
и руководители компаний должны показы-
вать пример личного бережного отношения 
к ресурсам компании и демонстрировать 
быстроту принятия решений, необходимых 
для сохранения уровня текущей деятель-
ности;

2) в связи с продолжающейся пандемией 
и проблемами, связанными с безопасностью 
и благополучием сотрудников, а также вви-
ду динамичности происходящих изменений 
макросреды традиционная офисная среда 
для работы заменяется другими формами 
работы, которые компании считают прием-
лемыми. Необходимо внедрять такие фор-
мы, как удаленная, вахтовая, сменная ра-
бота, работа по гибкому графику и т. д. Это 
повысит уровни физической безопасности 
и психологического здоровья в творческом 
медийном трудовом коллективе, а также по-
зволит организовать оперативное инфор-
мирование клиентов новостных порталов 
и телевизионных каналов, оперативно реа-
гировать на вызовы со стороны оппонентов 
в социальных сетях, круглосуточно поддер-
живать оборудование в рабочем состоянии 
и т. д.;

3)  менеджмент медиапредприятия дол-
жен развивать в себе навык управленческого 
влияния (в англоязычных источниках — 
“power skills”), поскольку сильные менед-
жерские навыки — это основа эффективного 
управления в стремительно изменяющемся 
мире. Развитие способности взаимодейство-
вать с сотрудниками зависит от частоты 
и  качества ее применения в ежедневной 
деятельности. Управленческие навыки, раз-
вивающиеся как у руководителей подразде-
лений, так и у каждого сотрудника, создают 
эффективную рабочую среду, формируют 
у сотрудников чувство сопричастности дея-
тельности предприятия. В результате люди 
получают удовольствие от работы и заинте-
ресованы в постоянном обучении;

4)  изменяющаяся внешняя среда застав-
ляет совершенствовать кадровую политику 
медиаорганизации, особенно вдумчиво рас-
ставлять людей по должностным позициям, 
чтобы максимально эффективно исполь-
зовать их образование, навыки, таланты 
и  вдохновение в условиях «тощего» опе-
рационного бюджета и бюджета развития;

5)  возрастает значимость удаленной ра-
боты персонала. Особенная ответствен-
ность при ее организации лежит на HR-
менеджерах медиаорганизаций, которые 
должны стратегически подходить к со-
трудникам с учетом человеческого фактора, 
создавать систему работы, позволяющую 
избегать изолированности и одиночества; 
которые могут уменьшить вовлеченность 
и  снизить производительность труда;

6)  ввиду роста стратегической роли ки-
бербезопасности медиаорганизациям необ-
ходимо улучшать безопасность облачных 
сервисов, трансформировать цифровые пла-
ны и технологии безопасности, а также вне-
дрять эффективные программы обучения 
персонала для борьбы с угрозами безопас-
ности в целях защиты активов и данных 
компании;

7)  ввиду высокой скорости технологиче-
ского развития медийной отрасли важным 
стратегическим аспектом развития кадрово-
го потенциала медиаорганизации остается 
переобучение (получение новых навыков 
и  умений) и повышение квалификации 
сотрудников (улучшение специализации 
в  основном навыке и/или умении). Преоб-
разование навыков требует оценки суще-
ствующих пробелов в знаниях и умениях 
с учетом отраслевых тенденций, разработки 
эффективной стратегии и ее масштабирова-
ния для беспрепятственного выполнения 
в масштабах медиаорганизации в целом. 
Это — одна из самых важных инвестиций, 
которую медиапредприятие может сделать 
в рамках стратегии управления талантами, 
что видится оправданным даже в текущих 
непростых геополитических условиях. 
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