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Аннотация. Подбор высококвалифицированных руководителей – актуальная проблема для лю-

бого предприятия. Наиболее значимой она становится для уникальных организаций, к которым отно-

сится детский оздоровительный лагерь. Найм на работу временного характера осуществляется одно-

временно всех работников, при этом у них отсутствует время на адаптацию друг к другу, а работа с 

детьми исключает «право на ошибку». Следовательно, процесс подбора педагогического и админи-

стративно-управленческого персонала требует системного похода и специальных методик. Цель ис-

следования – разработать методику комплементарного подбора административно-управленческого 

персонала в ДОЛ на основе современных достижений менеджмента, психологии и педагогики с ис-

пользованием математического моделирования. Гипотеза – применение классификации и интегра-

ции управленческих и педагогических парадигм для подбора административно-управленческого пер-

сонала детских оздоровительных лагерей позволяет разрабатывать оптимальные кадровые решения, 

повышающие комплементарность управленческих команд. Методологической стратегией был из-

бран комплементарный подход к подбору руководителей, а теоретической основой стала концепция 

командообразования, теоретические положения найма, подбора и отбора персонала. Результатом 

исследования стала методика комплементарного подбора административно-управленческого персо-

нала, включающая классификацию управленческих и педагогических парадигм; уточняющая ком-

плексные требования к руководителям и их опыту, которые при диагностике кандидатов трансфор-

мируются в оценочные критерии и показатели. Для реализации комплементарного подбора разрабо-

тана математическая оптимизационная модель. Научная новизна заключается: а) в авторской класси-

фикации управленческих и педагогических парадигм и обоснованной возможности их интеграции 

при подборе руководителей с учетом отраслевой принадлежности организации (предприятия);  

б) систематизации и уточнении требований к профессиональным и личностным качествам руководи-

телей в системе образования в целом и в детских оздоровительных лагерях в частности. Теоретиче-

ская значимость представлена расширением теоретических представлений о возможности примене-

ния математического моделирования при комплектовании управленческой команды. Практическая 

значимость заключается в том, что представленные материалы и выводы могут быть востребованы: 

а) федеральными, региональными и муниципальными органами, осуществляющими подбор админи-

стративно-управленческого персонала в системе образования; б) службами и департаментами управ-

ления персоналом при составлении должностных инструкций, карт компетентности и профиля 

должности; в) при формировании кадрового резерва.  
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Введение 

Подбор административно-управленческого 

персонала (АУП), организация его слаженной и 

эффективной работы – основа успешного функ-

ционирования любой организации. Данное обстоя-

тельство детерминирует повышенное внимание к 

развитию теории и методического сопровождения 

подбора персонала (в том числе и административ-

но-управленческого), а также к обобщению прак-

тического опыта такой работы. Отметим, что в 

практике подбора в функционирующие организа-

ции риски некорректных оценок и ошибок в про-

цессе найма АУП нивелируются тем, что руково-

дитель подбирается в сложившийся работающий 

коллектив; ему определяется время для адаптации 

(испытательный срок); учредитель (собственник) 
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Abstract. Selecting highly qualified managers is an urgent problem for any enterprise. A children's 

health camp is a unique organization for evaluating the effectiveness of changes in the leadership selection 

system because the work is temporary and all employees are hired simultaneously, so there is no time to 

adapt to each other. Working with children also eliminates the "right to make mistakes." Consequently, the 

selection process is accompanied by increased responsibility. This study aims to develop a complementary 

selection methodology for administrative and managerial personnel in children's health camps, based on 

modern management, psychological, and pedagogical achievements, using mathematical modeling. The hy-

pothesis is that using classification and integration of managerial and pedagogical paradigms to select ad-

ministrative and managerial staff at children's health camps will allow us to develop optimal personnel solu-

tions that enhance the complementarity of management teams. We chose a complementary approach to se-

lecting managers as our methodological strategy. Our theoretical basis was the concept of command and the 

theoretical provisions of recruitment, selection, and personnel selection. The result of the research is a com-

plementary selection methodology for administrative and managerial personnel. This methodology includes 

a classification of managerial and pedagogical paradigms and clarifies complex requirements for managers 

and their experience. These requirements are transformed into evaluation criteria and indicators when diag-

nosing candidates. The scientific novelty lies in the classification of managerial and pedagogical paradigms, 

as well as the reasonable possibility of integrating them in the selection of managers while considering the 

industry affiliation of the organization. Additionally, the study systematizes and clarifies the professional 

and personal qualities required of managers in the education system in general, and in children's health 

camps in particular. Theoretically, it expands the ideas about the potential application of mathematical 

modeling in management team recruitment. The practical significance lies in the fact that the presented ma-

terials and conclusions may be useful for federal, regional, and municipal bodies involved in selecting ad-

ministrative and managerial personnel in the education system; personnel management services and de-

partments when preparing job descriptions, competence maps, and position profiles; forming the personnel 

reserve. 
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может отказаться от заключения трудового кон-

тракта со специалистом, который не оправдал его 

ожиданий и продолжить процедуры подбора. 

 Отметим, что есть организации, для которых 

при подборе АУП нет объективной возможности 

учитывать и использовать в практике управления 

вышеназванные аспекты нивелирования рисков. 

Примером такой организации является детский 

оздоровительный лагерь (ДОЛ), который пред-

ставляет собой, в большинстве случаев, организа-

цию, работающую только в летний каникулярный 

период детей. Директор и его заместители нани-

маются, как правило, одновременно и редко имеют 

опыт совместной работы. Кроме того, принятые на 

работу руководители должны в сжатые сроки 

адаптироваться друг к другу, проявить единство в 

понимании целей и ценностей детского отдыха, 

научиться согласовывать управленческие позиции 

и способы создания условий для успешной работы 

педагогического коллектива и детских отрядов, 

проявляя в коммуникациях и взаимодействиях 

лучшие педагогические профессионально-значи-

мые качества. Таким образом, эффективность ра-

боты АУП ДОЛ во многом определяется реше-

ниями на этапе подбора. 

В настоящее время для принятия таких реше-

ний разработаны Профессиональные стандарты и 

квалификационные характеристики, в которых 

отмечаются необходимые руководителям ДОЛ 

знания и умения. Практическое применение этих 

нормативных документов вызывает определенные 

сложности, связанные с тем, что в них не преду-

смотрены требования: 

а) к объему, точности и глубине владения 

кандидатом профессиональными знаниями и уме-

ниями, поэтому их оценка становится субъектив-

ной и не всегда точной; 

б) к личностным качествам руководителей 

ДОЛ, хотя от них во многом зависят психологиче-

ский климат, взаимоотношения в коллективе, от-

ношение подчиненных к управленческим решени-

ям и т. д. 

Проведенный авторами анализ практики под-

бора руководителей ДОЛ в областях Центрального 

федерального округа дает основание сделать вы-

вод об отсутствии методик, позволяющих обеспе-

чить взаимодополнение АУП по профессиональ-

ным и личностным качествам. Процесс подбора 

руководителя и его заместителей осуществляется 

параллельно, без учета профессиональных и лич-

ностных особенностей каждого члена будущей 

управленческой команды, что во многих случаях 

приводит к несогласованным действиям, сложным 

взаимоотношениям и конфликтным ситуациям, 

которые, в конечном счете, значительно снижают 

эффективность работы ДОЛ. 

Так появилась цель исследования – разрабо-

тать методику комплементарного подбора адми-

нистративно-управленческого персонала в ДОЛ на 

основе современных достижений менеджмента, 

психологии и педагогики с использованием мате-

матического моделирования.  

Сформулирована гипотеза исследования – 

применение классификации и интеграции управ-

ленческих и педагогических парадигм для подбора 

административно-управленческого персонала дет-

ских оздоровительных лагерей позволяет разраба-

тывать оптимальные кадровые решения, повы-

шающие комплементарность управленческих ко-

манд. Для ее подтверждения необходимо, опира-

ясь на современные исследования, разработать и 

обосновать теоретические аспекты комплементар-

ного подбора персонала и его практического при-

менения с использованием математической опти-

мизационной модели. 

Теория и методы 

В теории управления персоналом достаточно 

подробно и фундаментально представлены про-

цессы приема требуемого персонала на работу. Не 

вдаваясь в дискуссии по вопросу соотношения и 

содержательного наполнения близких по смыслу 

понятий «найм», «отбор» и «подбор» персонала, 

условимся, что дефиницию «подбор» персонала 

будем трактовать как многоступенчатый ком-

плексный процесс планирования, поиска, привле-

чения, отбора и адаптации кандидатов на вакант-

ную должность в соответствии с профессиональ-

ными требованиями к будущему сотруднику. 

Представленное определение согласуется с пози-

цией Абдул К., Ван У., Ли Ю. [13], Н.В. Сидорова 

и Н.И. Татар [9] и других ученых. 

Отметим, что за всю историю менеджмента 

научным сообществом не прекращаются поиски 

наиболее эффективных форм и методов управле-

ния. Многие десятилетия в менеджменте господ-

ствовала (а иногда и в настоящее время остается 

популярной) идея разделения труда, что детерми-

нировало распределение между сотрудниками 

функциональных обязанностей, прав и ответст-

венности. Такое управление часто характеризуют 

как механистическое [11; 20; 22 и др.], которому 

свойственны узкая специализация работников, 

регламентация деятельности, зафиксированная в 

тарифно-квалификационных справочниках. Сле-

дует согласиться с тем, что разделение труда име-

ет свои преимущества при таких условиях, как 

стабильность внешней среды, устойчивость стра-

тегических целей и основного кадрового состава, 

неизменность отработанных алгоритмов и методов 

управления.  

Применительно к объекту нашего исследова-

ния – детскому оздоровительному лагерю – ни 

одно из перечисленных выше условий не работает: 

– стратегические цели неустойчивы: история 

свидетельствует об их изменчивости. На основе 

исторического анализа можно зафиксировать сле-

дующие этапы в целевых ориентирах детских ла-

герей: а) оздоровление и воспитание детей (1920–
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1930-е годы), б) оздоровление, воспитание и отдых 

(1940–1980-е годы); в) отдых, оздоровление, вос-

питание и развитие (1990–2010-е годы); г) отдых, 

оздоровление, воспитание, развитие и обучение (с 

2020 года по настоящее время); 

– кадровый состав (особенно педагогический 

– воспитатели и вожатые) изменяется каждую 

смену, т. е. через 21 день; в лучшем случае еже-

годно (при согласии педагогического персонала 

отработать в лагере все смены)
1
; 

– работа в детском оздоровительном лагере не 

может иметь жестких алгоритмов управления в 

силу своей специфики: отсутствие родителей и 

привычной обстановки для детей; отсутствие дли-

тельных эмоциональных связей (как с учителями, 

так и с детьми – членами отряда) по сравнению со 

школой. 

Подчеркнем, что главный недостаток механи-

стического управления – отсутствие учета меж-

личностных отношений [11], которые обязательно 

присутствуют во всех организациях, в том числе и 

работающих с детьми. Вероятно, поэтому рацио-

нальная организация труда в детском оздорови-

тельном лагере недостаточно эффективна для по-

лучения требуемых государством и обществом 

результатов. Специфика образовательных органи-

заций проявляется в децентрализации власти, так 

как управленческие решения принимаются не 

только руководителем, но и педагогическим сове-

том, общим собранием сотрудников, методиче-

ским советом (или объединением) и Попечитель-

ским Советом [1]. Детский оздоровительный ла-

герь в этом отношении не является исключением. 

В таком случае полагаем уместным применение 

гуманистического управления, одной из форм ко-

торого является командный менеджмент, признан-

ный наиболее эффективным в настоящее время [5; 

17; 20 и др.].  

Несмотря на масштабные практики примене-

ния коллективного труда в нашей стране, более 

весомо теория командного управления представ-

лена в трудах зарубежных ученых [13–15; 20–22 и 

др.], разработки отечественных исследователей 

более скромны и в основном представлены теоре-

тическими положениями в учебниках «Управление 

персоналом», «Управление человеческими ресур-

сами», «Организационное поведение» [10].  

Анализ сущности и содержательного напол-

нения базовой дефиниции «команда» позволил 

выделить две позиции ученых, которые назовем 

функциональной и синергетической. Группа уче-

ных, придерживающихся функциональной пози-

ции, считают, что «команда» – это небольшая по 

                                                           
1
 Постановление Секретариата ВЦСПС от 11 мая 

1990 г. № 7-22 «О типовых штатах административно-

хозяйственного, педагогического, медицинского, 

обслуживающего персонала детских оздоровитель-

ных лагерей». 

численности группа людей, которая «объединена 

общими стремлениями, обладает одинаковой мо-

тивацией и интересами» [8, с. 130]; «координирует 

усилия для достижения общих целей» (Х.Т. Грэ-

хем, Р. Беннетт) [16, с. 118]. 

Вторая группа ученых рассматривает «коман-

ду» с синергетической позиции, отмечая, что чле-

ны команды: 

– разделяют цели, ценности и общие подходы 

к деятельности (Л.А. Илюхина и И.В. Богатырева; 

В.Н. Елкина и Д.А. Ящун) [3; 4]. 

– создает коллективный синергетический эф-

фект (Ф. Лютенс) [19, с. 145]; 

– имеют взаимодополняющие навыки (Д. Ар-

гинадес; Т.А. О'Нил, Е. Салас) [14; 23 и др.]. 

Последняя характеристика заслуживает осо-

бого внимания. Важную роль для проводимого 

исследования играют разработанные в теории 

управления персоналом подходы к формированию 

команды, их несколько:  

а) проблемно-ориентированный, 

б) ролевой, 

в) эмоциональной сплоченности, 

г) динамический и другие. 

Для управленческой команды детского оздо-

ровительного лагеря ближе ролевой подход, со-

гласно которому специалистов тестируют и пору-

чают задачи в соответствии с их сильными сторо-

нами [7]. Подчеркнем, что при таком распределе-

нии задач учитываются только имеющиеся знания 

и умения членов команды. 

Формирование команды на основе эмоцио-

нальной сплоченности [18] (в некоторых публика-

циях такой подход называют «межличностным») 

может быть использовано в ограниченном форма-

те, так как эмоциональная совместимость далеко 

не всегда приводит к успешному решению про-

фессиональных задач. 

На динамический подход при отборе членов 

управленческой команды ДОЛ не следует ориен-

тироваться, так как он предполагает развитие ко-

манды в процессе деятельности. А этот аспект не 

входит в круг задач подбора персонала.  

Проблемно-ориентированный подход прием-

лем при формировании проектных команд, в на-

шем случае он также малоэффективен. 

Целесообразно отметить, что все представ-

ленные выше подходы, как и большая часть иссле-

дований процесса формирования управленческих 

команд, ориентированы на функционирующие 

организации, в которых требуется сплочение кол-

лектива руководителей (особенно в ситуации по-

явления нового или новых коллег) или появляется 

задача создания проектной команды из штатных 

сотрудников [15]. В таком случае их применение к 

решению изучаемой авторами проблемы имеет 

существенные ограничения. 

Полагаем целесообразным использовать ком-

плементарный подход к подбору управленческой 
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команды. Понятие «комплементарности» к эконо-

мическим проблемам первым использован К. Мен-

гер в 1992 году, предложив разделение получаемых 

человеком экономических благ на порядки, которые 

дополняют друг друга [21]. Позднее «комплемен-

тарность» стала трактоваться как использование 

взаимодополняющих понятий и концепций [2, 

с. 560] для построения целостной системы.  

В данном исследовании комплементарность 

обусловливает подбор АУП так, чтобы дефицит 

некоторых знаний, умений, навыков и личностных 

качеств одного руководителя нивелировался (ком-

пенсировался) за счет имеющихся таких знаний, 

умений, навыков и личностных качеств у другого 

руководителя. 

Применение комплементарного подбора 

управленческой команды требует разработки оце-

ночных критериев и показателей. При этом необ-

ходимо учитывать управленческие парадигмы и 

нормативно-правовые документы. Под управлен-

ческой парадигмой будем понимать «идеологию, 

совокупность установок поведения, технологий и 

методов, используемых для управления социаль-

ными системами» [12, с. 30]. К нормативно-право-

вым документам в данном случае относятся Про-

фессиональные стандарты руководителя и замес-

тителя руководителя организации детского отдыха 

и оздоровления, а также квалификационные харак-

теристики каждой должности. 

При комплектовании штатов детских оздоро-

вительных лагерей региона по разработанным 

критериям оцениваются по 7-балльной шкале все 

кандидаты на административно-управленческие 

должности. Затем для комплектования управлен-

ческих команд предлагается использовать матема-

тическую модель линейного программирования. 

Результаты 

Для достижения поставленной цели были оп-

ределены основания для требований к админист-

ративно-управленческому персоналу (АУП); цели 

детского оздоровительного лагеря (ДОЛ) и обра-

зовательных организаций, а также стили управле-

ния как особенности влияния на людей для дости-

жения поставленных целей. 

Парадигмы управления теоретически слабо 

проработаны в теории менеджмента, хотя во мно-

гих исследованиях о них говорится, даются харак-

теристики, но четкой и обоснованной классифика-

ции пока не создано [13]. В связи с этим представ-

ляется возможным видеть смену парадигм в смене 

идеологии взаимоотношений с персоналом по по-

лярным полюсам: контроллинг – делегирование 

полномочий и ряда промежуточных между ними 

вариантов.  

В результате анализа стилей руководства на 

различных этапах экономического развития стра-

ны мы сформулировали 4 парадигмы: 

1) административно-авторитарная – тради-

ционное управление через контроль, страх, при-

нуждение и авторитарный стиль управления (на-

чало ХХ века до 1953 г.); 

2) парадигма человеческих отношений – час-

тичное делегирование управленческих полномо-

чий, стимулирование коллективного труда, прин-

ципы социалистической справедливости и удовле-

творения базовых потребностей работников (1954–

1991 гг.); 

3) либерально-попустительская парадигма – 

переход на рыночные принципы экономики, ломка 

социалистических стереотипов, управленческий 

хаос, максимальное делегирования полномочий 

(1992–2010 гг.); 

4) партисипативная парадигма (2010 г. – по 

настоящее время) – трансформация традиционных 

отношений руководителя и подчиненных стилей 

на основе теорий лидерства, командообразования, 

самоорганизации и самоуправления. 

Отметим, что управленческие парадигмы мо-

гут существовать параллельно и в определенных 

ситуациях обогащать друг друга. Появление пар-

тисипативной парадигмы в практике управления 

детерминирует трансформацию поведения руко-

водителей и, следовательно, отношения к ним 

подчиненных. Так, авторитарный руководитель 

(административная парадигма) под воздействием 

партисипативной парадигмы становится лидером, 

а демократичный руководитель (парадигма чело-

веческих отношений) преобразуется в члена 

управленческой команды, полная свобода сотруд-

ников в либерально-попустительской парадигме 

трансформируется в самоуправление (см. рису-

нок). 

Специфика управления детским оздорови-

тельным лагерем предполагает учет и педагогиче-

ских парадигм для определения требований к 

АУП. В этой связи необходимо отметить, что в 

педагогике также нет общепринятых парадигм, 

поэтому для их выбора предлагаем использовать 

основные категории этой науки: обучение, воспи-

тание и развитие. 

Категории «обучение» будет соответствовать 

знаниецентрическая (традиционная) парадигма, 

которая очень долгое время господствовала в обра-

зовательных системах. Следует сказать, что пара-

дигмы в гуманитарных науках претерпевали кризис 

и трансформировались в соответствии с господ-

ствующими социально-экономическими взглядами. 

Так, классическую административную парадигму 

менеджмента и соответствующую ей знаниецен-

трическую (традиционную) парадигму в педагогике 

можно объединять, так как они обе отражают идеи 

стабильности, авторитарности, материального сти-

мулирования (стимулирование оценками), фор-

мально-статусный подход во взаимоотношениях 

руководитель – подчиненный (учитель – ученик). 

Таким образом, сочетание двух парадигм позволяет 

ориентировать руководителей ДОЛ на совокуп-

ность необходимых знаний из различных предмет-
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ных областей (менеджмент, маркетинг, педагогика, 

психология, социология, юриспруденция, экономи-

ка), а также гностических и проектировочных уме-

ний, которые достаточно подробно перечислены в 

профессиональном стандарте. 

Категории «воспитание» полностью соответ-

ствует социоцентрическая парадигма, которая 

провозглашает социальные (групповые) цели бо-

лее приоритетными, чем личностные. Главная 

цель такой парадигмы – служение обществу, со-

циализация личности в соответствии с принятыми 

нормами и правилами поведения в обществе. По-

лагаем уместным сопоставление социоцентриче-

ской парадигмы в педагогике с парадигмой чело-

веческих отношений в менеджменте. Обеим свой-

ственны ориентации на общественное мнение, по-

ведение членов коллектива в соответствии с груп-

повыми целями, приветствие индивидуальных 

достижений, полученных в процессе групповой 

работы. Учет двух представленных парадигм ори-

ентирует на требования к умениям работать с кол-

лективом и в коллективе руководителей ДОЛ, для 

этого требуются коммуникативные и организаци-

онные умения, которые полно и масштабно пред-

ставлены в квалификационных характеристиках. 

Категории «развитие» соответствует антро-

поцентрическая парадигма, которая акцентирует 

внимание педагогов на интересах и способностях 

детей, на формировании их индивидуальности и 

потребности в самосовершенствовании, на разви-

тии рефлексии, коммуникативных и гражданских 

качеств. Уместным будет объединить антропоцен-

трическую парадигму с либерально-попусти-

тельской парадигмой управления, согласно кото-

рой происходит минимальное включение руково-

дителя в процессы развития ребенка, уместно по-

лагать, что руководитель создает условия для рас-

крытия и развития способностей ребенка. А это и 

есть задача административно-управленческого 

персонала ДОЛ.  

Практическое использование представленных 

педагогических парадигм может быть эффектив-

ным при их интеграции с помощью системно-

синергетической парадигмы, а управление ДОЛ 

будет осуществляться с помощью ориентации на 

партисипативную парадигму. Данное обстоятель-

ство особенно актуально, так как организациям 

детского отдыха и оздоровления присуще децен-

трализация власти. Управление во многом осуще-

ствляется с помощью коллегиальных органов: пе-

дагогический совет, методический совет, общее 

собрание работников, совет отрядов (или старос-

тат), попечительский совет (как правило только в 

ведомственных лагерях). 

Как отмечалось выше, в практике управления 

организацией редко используется только одна па-

радигма, как правило, их несколько. А в организа-

циях системы образования (как самой консерва-

тивной системы) парадигмы дополняют друг дру-

га, что во многом обусловлено педагогическими 

позициями учителей и их личностными парадиг-

мами. Согласно такого положения дел логично 

взаимопроникновение и взаимообогащение управ-

ленческих и педагогических парадигм, что и явля-

ется основой разработки требований к АУП, кото-

рые могут использоваться в качестве критериев и 

показателей для оценки соответствия кандидатам 

предъявляемым к ним требованиям. В табл. 1 раз-

работанные критерии отбора выделены курсивом, 

а показатели оценки каждого критерия имеют со-

ставную нумерацию.  

Подчеркнем, что знания и умения несколько 

отличаются от приведенных в профессиональном 

стандарте  и  квалификационной  характеристике в  
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сторону расширения, а требования к личностным 

качествам представлены впервые. 

Считаем целесообразным проводить подбор 

АУП в детские оздоровительные лагеря региона 

централизованно, что позволит подбирать управ-

ленческую команду, компенсируя имеющиеся про-

фессиональные дефициты одного кандидата силь-

ными профессиональными сторонами другого. 

Представим математическую модель, реали-

зующую комплементарность подбора, применение 

которой позволяет распределить имеющихся кан-

дидатов по ДОЛ на основе их оценок по критери-

ям отбора, опыта работы и максимизирующую 

интегральную оценку всего АУП каждого лагеря.  

Математическая модель представляет собой 

задачу линейного программирования. Введем па-

раметры и переменные задачи. Пусть m – количе-

ство кандидатов на должности АУП ДОЛ, n – ко-

личество ДОЛ, q – число должностей АУП ДОЛ, 

       . Количество кандидатов должно обес-

печивать кадровые потребности всех ДОЛ, т. е. 

должно выполняться неравенство  

                      (1) 

На основании собеседования кандидаты по-

лучают оценку знаний, умений и личностных ка-

честв по выделенным 9 критериям отбора (см. 

табл. 1), обозначим эти оценки параметрами 

  
                       , таким образом,   

  – оценка 

по k-му критерию отбора кандидата i.  

Отметим, что в [6] на основании сравнитель-

ного анализа различных методов оценки инте-

гральных характеристик команды показано, что 

интегральные функции команды целесообразно 

вычислять как среднее арифметическое соответст-

вующих характеристик её членов. Следуя этому 

выводу, введем параметр              – среднее 

арифметическое значение k-го критерию отбора 

совокупности кандидатов. 

При оценке кандидатов предлагается учиты-

вать опыт работы в различных должностях ДОЛ 

как повышающий оценки коэффициент      
               расчет которого осуществляется по формуле 
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где                – количество лет работы в ДОЛ на 

должностях, не относящихся к АУП, где 

               – количество лет работы в ДОЛ на 

должностях АУП. Таким образом,           а 

опыт работы в должностях АУП имеет в два раза 

больший вес, чем опыт работы на иных должно-

стях в ДОЛ. В результате в качестве итоговой 

оценки критерия отбора каждого кандидата будем 

использовать 

  
       

                       . 

Введем переменные                             так, 

что 
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На переменные     должны накладываются 

следующие ограничения:  

– кандидат назначается в один ДОЛ  

     
 
                             (4) 

 – количество кандидатов в один ДОЛ равно q 

     
 
                           (5) 

Введем 9n ограничений – среднее арифмети-

ческое значение k-го критерия отбора в АУП каж-

дого лагеря с учетом опыта должно быть не мень-

ше средней оценки характеристики во всей сово-

купности: 

 
 

  
   

     
 
                                     (6) 

Условие (5) позволяет проводить комплемен-

тарный набор так, что во всех лагерях среднее зна-

чение величины оценки критерия отбора коллек-

тива АУП будет не ниже средних значений сово-

купности кандидатов по результатам оценки. Это 

условие обеспечивается только при использовании 

повышающего коэффициента в   
 . 

В качестве целевой функции примем суммар-

ную оценку по всем характеристикам во всех 

ДОЛ. 

     
 

  
   

     
 
   

 
   

 
             (7) 

Таким образом, для обеспечения комплемен-

тарного набора необходимо решить следующую 

задачу линейного программирования: среди пере-

менных                             удовлетворяющих 

условиям (3)–(5), найти такие, при которых значе-

ние целевой функции (6) принимает наибольшее 

значение. 

Обсуждение 

В настоящее время оздоровление и отдых де-

тей заслуживает особого внимания, так как тенден-

ция роста заболеваний, интеллектуальных и физи-

ческих перегрузок школьников вызывает тревогу за 

здоровье нации в будущем. Для повышения внима-

ния всех заинтересованных сторон к проблемам 

детей Президент Российской Федерации В.В. Путин 

объявил период с 2018 по 2027 годы Десятилетием 

детства
2
, в соответствии с данным указом Прави-

тельство нашей страны разработало План основных  

мероприятий
3
, в котором отмечена необходимость 

                                                           
2
 Президент РФ Владимир Путин подписал сегодня 

указ об объявлении периода с 2018 по 2027 годы Де-

сятилетием детства (Указ Президента РФ от 29 мая 

2017 г. № 240
1
). 

3
 План основных мероприятий, проводимых в рамках 

Десятилетия детства, на период до 2027 года. Утвер-

жден распоряжением Правительства Российской  

 

если i-й кандидат назначается в j-й ДОЛ, 

если i-й кандидат не назначается в j-й ДОЛ.  

 

(3) 
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«создания банка лучших региональных практик по 

организации отдыха и оздоровления детей, в том 

числе по вопросам межведомственного взаимодей-

ствия, подготовки кадров…»
4
, поддерживая ини-

циативы Правительства, Министерство просвеще-

ния Российской Федерации 2025 год объявило го-

дом детского отдыха.  

На основе анализа мнений ученых предлага-

ется понятие «команда управления» трактовать 

как группу единомышленников, работающих над 

достижением общих целей, доверяющих друг дру-

                                                                                         
Федерации от 23 января 2021 г. № 122-р. URL: 

http://static.government.ru/media/files/3WkqE4GAwQX

aIGxpAipFLmqCYZ361Kj0.pdf  
4
 Распоряжение Министерства просвещения Россий-

ской Федерации от 29 августа 2024 г. № Р-160. 

гу и владеющих взаимодополняющими знаниями, 

умениями, навыками и личностными качествами.  

Рассматривая подбор административно-управ-

ленческой команды в детский оздоровительный 

лагерь на основе комплементарности, следует рас-

смотреть пример такого комплектования на основе 

математической оптимизационной модели. Пред-

лагаем рассмотреть модельный пример распреде-

ления 6 кандидатов по двум ДОЛ. Данные пара-

метров   
  и    приведены в табл. 2. 

Приведем значения    и   
  (табл. 3). 

 

Результаты решения задачи (3)–(7) приведем 

в табл. 4. В первый ДОЛ назначаются кандидаты 

1, 4 и 5, во второй ДОЛ – кандидаты 1, 3 и 6. Кан-

дидат 1, не имеющий опыта, включен в АУП ДОЛ 

2, в котором третий кандидат имеет самый высо-

кий коэффициент опыта работы. 

 
Таблица 2 

Оценки по критериям отбора кандидатов на должности АУП 

Критерии 

отбора 

Оценки   
  кандидатов 

   
i = 1 i = 2 i = 3 i = 4 i = 5 i = 6 

k = 1 3 7 3 7 3 4 4,5 

k = 2 6 5 4 7 4 4 5 

k = 3 5 5 5 5 5 5 5 

k = 4 4 5 2 7 1 4 3,833 

k = 5 5 3 4 5 6 4 4,5 

k = 6 1 1 1 2 3 4 2 

k = 7 2 3 4 5 6 7 4,5 

k = 8 7 5 6 4 7 3 5,333 

k = 9 7 3 4 5 6 7 5,333 

  

 
Таблица 3 

Расчет оценок по критериям отбора с учетом опыта, имеющегося у кандидатов 

 Кандидат 

i = 1 i = 2 i = 3 i = 4 i = 5 i = 6 

   1 1,1 1,8 1,2 1,5 1,4 

Критерии отбора 

k = 1 3 7,7 5,4 8,4 4,5 5,6 

k = 2 6 5,5 7,2 8,4 6 5,6 

k = 3 5 5,5 9 6 7,5 7 

k = 4 4 5,5 3,6 8,4 1,5 5,6 

k = 5 5 3,3 7,2 6 9 5,6 

k = 6 1 1,1 1,8 2,4 4,5 5,6 

k = 7 2 3,3 7,2 6 9 9,8 

k = 8 7 5,5 10,8 4,8 10,5 4,2 

k = 9 7 3,3 7,2 6 9 9,8 

 

http://static.government.ru/media/files/3WkqE4GAwQXaIGxpAipFLmqCYZ361Kj0.pdf
http://static.government.ru/media/files/3WkqE4GAwQXaIGxpAipFLmqCYZ361Kj0.pdf
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Кроме того, сравнение средних оценок АУП 

каждого ДОЛ показывают, что по всем девяти 

критериям отбора средние оценки превышают 

средние оценки без учета опыта работы. Общие 

оценки АУП каждого лагеря близки по своим зна-

чениям – 52,867 и 52,733, это означает, что сфор-

мированные команды примерно равны в своих 

знаниях, умениях и личностных качествах 

Заметим, что работа в различных тестовых ре-

жимах показала, что модель позволяет найти реше-

ние задачи, удовлетворяющее условию (6), при сле-

дующем ограничении: средний значение p коэффи-

циентов    должно быть не менее 1,225, т. е.  
 

 
   

 
                          (8) 

В данном модельном примере p = 1,333. Ус-

ловие (8) по сути является некоторым ориентиром 

при наборе кандидатов и объективно отражает 

понимание необходимости опыта работы в ДОЛ у 

АУП. Несмотря на то, что формула (2) для расчета 

коэффициентов нормирует показатель по совокуп-

ности кандидатов, есть небольшая вероятность, 

что условие (6) может оказаться не выполненным. 

В этом случае для дальнейшей работы необходимо 

последовательно на 10 % снижать значения    до 

тех пор, пока условие (6) не станет выполнимым.  

После формирования членов АУП ДОЛ необ-

ходимо будет решать задачу распределения сфор-

мированной команды по должностям АУП. Для 

этого могут использоваться различные методы 

управления персонала, например, наставничество; 

совмещение людей с разными ролевыми характе-

ристиками; создание команды по социальными 

ролями; учет эмоциональной совместимости и т. д. 

В наиболее сложных случаях может использовать-

ся метод нечеткого логического вывода для опре-

деления кандидатуры на должность директора 

ДОЛ.  

Выводы 

На основании проведенного исследования за-

ключим следующее. 

1. Детские оздоровительные лагеря создаются 

для оздоровления, отдыха, воспитания и развития 

детей, которые находятся круглосуточно с воспи-

тателями и вожатыми при резком ограничении 

влияния родителей. Данные обстоятельства детер-

минируют особые требования к АУП, от квалифи-

цированной работы которого зависит подбор и 

руководство педагогическим персоналом отрядов. 

2. Подбор административно-управленческого 

персонала в детские оздоровительные лагеря об-

ладает уникальными чертами, заключающимися в: 

а) найме руководителей на временную работу, так 

как ДОЛ функционирует (за некоторым исключе-

нием) в летнее время; б) одновременном подборе 

всех сотрудников по штатному расписанию;  

в) отсутствии испытательного срока; г) больших 

рисках для работы ДОЛ при ошибках в подборе;  

д) отсутствии времени для создания команды, ко-

торая способна осуществлять слаженную работу. 

3. Практика подбора административно-управ-

ленческого персонала в детские оздоровительные 

лагеря свидетельствует, что для повышения эф-

фективности этого процесса недостаточно разра-

ботанных профессиональных стандартов и квали-

фикационных характеристик, так как в них не уч-

тены требования к личностным качествам руково-

дителей. Кроме того, возникают трудности при 

интеграции требований из этих двух документов. 

4. Для систематизации и уточнения требова-

ний к руководителям ДОЛ предложено использо-

вать управленческие парадигмы, а для учета спе-

цифики лагеря как дополнительного образования 

детей учитывать педагогические парадигмы. 

5. В связи с тем, что парадигмы в менеджменте 

и образовании недостаточно разработаны, предло-

Таблица 4 
Результаты работы математической модели, реализующей подбор  

Кандидат 
ДОЛ Средняя оценка АУП в ДОЛ Минимальные 

оценки    1 2 Критерии отбора 1 2 

1 0 1 k = 1 6,867 4,667 4,5 

2 1 0 k = 2 6,633 6,267 5 

3 0 1 k = 3 6,333 7 5 

4 1 0 k = 4 5,133 4,4 3,833 

5 1 0 k = 5 6,1 5,933 4,5 

6 0 1 k = 6 2,667 2,8 2 

 k = 7 6,1 6,333 4,5 

k = 8 6,933 7,333 5,333 

k = 9 6,1 8 5,333 

Всего 52,867 52,733  
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жено выделить основания для проведения их клас-

сификации: для управленческих парадигм таким 

основанием стали стили руководства (авторитар-

ный, демократический, либеральный), а для педаго-

гических – основные категории педагогики (обуче-

ние, воспитание, развитие). Интегрирующими стали 

системный и партисипативный подходы. 

6. Опираясь на действующие профессиональ-

ный стандарт и квалификационные характеристи-

ки, были сформулированы требования к админи-

стративно-управленческому персоналу, которые 

могут быть использованы как критерии и показа-

тели при оценке соискателей. 

7. Предложенная математическая модель яв-

ляется эффективным инструментарием, реали-

зующим комплементарный подход в подборе АУП 

ДОЛ, и может быть использована при формирова-

нии управленческой команды в любой организа-

ции. При применении комплементарного подхода 

средняя оценка (по разработанным критериям от-

бора) всех административно-управленческих ко-

манд, подобранных для детских оздоровительных 

лагерей, повышается. 

Следовательно, гипотеза о том, что примене-

ние классификации и интеграции управленческих 

и педагогических парадигм для подбора админи-

стративно-управленческого персонала детских 

оздоровительных лагерей позволяет разрабатывать 

оптимальные кадровые решения, повышающие 

комплементарность управленческих команд, ока-

залась верной и ее можно рекомендовать к прак-

тическому применению. 
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