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ВВЕДЕНИЕ 

Актуальность исследования. Характерной чертой современного этапа 

общественного развития является стремительное изменение внешней среды, 

которое способствует появлению новых технологий, товаров и услуг, а также 

ужесточению конкуренции. В связи с чем, абсолютное большинство 

предприятий проявляют особый интерес к поиску нестандартных и 

уникальных способов быть востребованными и опережать конкурентов в 

борьбе за потребителя. Для успешного развития любой компании нужны не 

только финансовые, сырьевые, материальные и информационные ресурсы, но 

и человеческие, что особо актуально в экономике знаний 21 века.  

Создание эффективной системы управления персоналом становится 

приоритетной задачей, направленной на удовлетворение кадровых 

потребностей преприятия: как в количественном, так и в качественном 

отношении. Эффективность любой компании обусловлена качеством работы 

ее сотрудников, в котором важную роль играет их профессионализм. 

Уровень профессионализма может рассматриваться как совокупность 

личностных и коллективных знаний сотрудников, интеллектуального 

потенциала организации.  

В современных условиях изменяется способ взаимодействия кадровых 

специалистов с кандидатами, которые ждут от работодателя простой и 

эффективной системы найма. Отбор персонала требует использования 

современных технологий, как любой бизнес-процесс.  

Следовательно, использование современных и эффективных 

технологий по отбору персонала выступает одним из ключевых компонентов 

успеха предприятия, его стабильного финансово-экономического положения 

на рынке, что обусловило выбор темы исследования.  

Целью исследования является разработка рекомендаций по 

совершенствованию технологии отбора персонала в ИП Татаржинский. 



3 
 

Объект исследования: современные технологии отбора персонала на 

предприятии.  

Предмет исследования: процесс совершенствования технологии 

отбора персонала в ИП Татаржинский А.К.  

Гипотеза исследования: если разработать и внедрить рекомендации 

по совершенствованию технологий отбора персонала ИП Татаржинский, то 

это будет способствовать её эффективности на рынке. 

Задачи исследования обусловлены целью исследования:  

1. Рассмотреть теоретические аспекты проблемы отбора персонала и 

определить основные направления, принципы, методы и место в 

общей системе управления персоналом  

2. Выделить современные и традиционные технологии отбора 

персонала. 

3. Проанализировать применение технологий отбора персонала в ИП 

Татаржинский. 

4. Предложить комплекс мероприятий по совершенствованию 

современных технологий отбора персонала в ИП Татаржинский.  

Методы исследования: теоретические: анализ, синтез, обобщение и 

т.п.; эмпирические: наблюдение, беседа и т.д., анализ документации (Устав 

ИП Татаржинский А.К., штатного расписания, прочих документов кадровой 

службы и т.д.).  

Теоретико-методологической базой исследования послужили 

учебники, учебные пособия и монографии по управлению персоналом 

предприятия таких авторов как: Панкратова В. П. Управление персо налом в 

сфере науки», Андреева Т. Е. «Управление персо налом в пер иод изменений 

в росси йских компаниях: мето дики распространенные и результ ативные» , 

Базаров Т.Ю. «Управление персоналом», Кибанова А.Я «Управление 

пеерсоналом организации», Талишева Н.П. «Управление персоналом 

предприятия», Кязимов К. Г. «Управление персоналом. Профессиональное 

обучение и развитие.», Пичугин В. Г. «Психология влияния в управлении 
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персоналом» и пр.. Так же при подготовкие диссертации были 

проанализированы и исследованы статьи в научных журналах: «Изве стия 

Орловского государс твенного технического универ ситета. Серия: 

Информа ционные системы и техно логии», «Современные наукоемкие 

технологии», «Менеджмент в России и за убежом», «Управление 

персоналом» и пр. 

Этапы исследования: исследовательская работа поводилась в три 

этапа с 2019 по 2021г. 

На первом этапе (2019 г.) б.ыла изучена н.аучная литература д.ля  

анализа  со.временного  состояния  проб.лемы,  также изучались  нор.мативно- 

пр.авовые акты, н.аучные труды, д.иссертацио.нные исследования, 

пуб.ликации близкой проб.лематики в пер.иодических изданиях, и.нтернет-

источ.ники. 

На втором этапе (2019-2020 г.г.) была про.ведена экспериментальная 

р.абота, подведены ито.ги, сделан а.нализ полученных резу.льтатов, a т.акже 

их вне.дрение в пр.актическую деятельность предприятия. 

На третьем этапе (2020-2021 г.г.) проанализированы, обоб.щены и 

опис.аны   результаты,   уточ.нены   выводы   исс.ледовательс.кой   работы, 

офор.млены результаты д.иссертацио.нного исследования. 

Теоретическая значимость исследования заключается в 

уточнении технологий отбора персонала, их классификация на 

традиционные и современные, определение места технологий отбора 

персонала в общей системе управления персоналом предприятия.  

Практическая  значимость  заключаетс.я  в  разработ.ке  ключевых 

ре.комендаций по совершенствованию технологий отбора персонала 

предприятия. 

Работа имеет практическую це.нность, поскольку: 

– собран и обоб.щен материал росс.ийских и з.арубежных авторов 

по д.анной теме; 
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– предлагаются т.иповые методы исследования. д.анной проблемы, 

от.личающиеся своей у.ниверсальност.ью (подходит д.ля любой отр.асли, 

любого ре.гиона и пре.дприятия любой фор.мы собственности); 

– предлагаются пр.актические рекомендации по ис.пользовани.ю 

результатов исс.ледований в ко.нкретной работе ор.ганизации. 

База исследования: ИП Татаржинский А. К. 

Юридический адрес: ИП Татаржинский: 457 100, Челябинская обл, г 

Тро ицк.  

Зарегистрировано: в Регистр ационной палате г. Тро ицка 

(Свидетельство о регис трации № 084046 017001 от 29 дек абря 2012 г. ); 

Межрайонной инспе кцией Федеральной нало говой службы № 15 по 

Челяб инской области.  

Структура работы. Магистерс.кая диссертация состо.ит из введе.ния, 

основной ч.асти, заключения, с.писка использованной л.итературы, 

приложения. 

В пер.вой главе    р.аскрываютс.я    теоретические    ас.пекты проблемы 

технологий отбора персонала предприятия. 

 Во  второй  главе ан.ализируются технологии отбора персонала в ИП 

Татаржинский. 

В третьей главе представлены рекомендации по совершенствованию 

технологий отбора персонала в ИП Татаржинский.  
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ГЛАВА 1 ТЕОРЕТИЧЕСКИЕ АСПЕКТЫ ОТБОРА ПЕРСОНАЛА     

ПРЕДПРИЯТИЯ 

1.1 Понятие и сущность отбора персонала на предприятии 

В настоящее время одним из актуальных вопросов для каждой 

организация является повышение кадрового потенциала. Создание 

эффективной системы управления персоналом становится приоритетной 

задачей, направленной на удовлетворение кадровых потребностей компании: 

как в количественном, так и в качественном отношении.  

Персонал компании зачастую рассматривается как капитал, 

персонифицированный в менеджерах по персоналу, специалистах по кадрам. 

Эффективность любой компании обусловлена качеством работы ее 

сотрудников, в котором важную роль играет их профессионализм. Уровень 

профессионализма может рассматриваться как совокупность личностных и 

коллективных знаний сотрудников, интеллектуального потенциала 

организации.  

Следовательно, для развития интеллектуального потенциала 

необходимы постоянные и значительные инвестиции в развитие персонала 

организации.  

 Одним из ключевых компонентов кадровой системы является 

политика предприятия по отбору персонала, так как она играет важную роль 

для достижения миссии и целей организации.  

Отбор персонала – это процесс изучения психологических и 

профессиональных качеств работника с целью установления его пригодности 

для выполнения обязанностей на определенном рабочем месте или 

должности и выбора из совокупности претендентов наиболее подходящего с 

учетом соответствия его квалификации, специальности, личностных качеств 

и способностей характеру деятельности, интересам организации и его 

самого. 
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 Отбор персонала производится с учетом оценки потенциала, 

индивидуальных характеристик, возраста работника, производственного 

стажа, квалификации и основывается на следующих принципах:  

1. Соответствия (соответствие нравственных и деловых качеств 

претендентов требованиям замещаемых должностей).  

2. Перспективности (учет таких условий, как определение 

продолжительности периода работы в одной должности и на одном 

и том же участке работы, возможности изменения профессии или 

специальности, состояния здоровья и т.д.).  

3. Сменяемости (лучшему использованию персонала должны 

способствовать внутриорганизационные трудовые перемещения, 

т.е. изменения места работников в системе разделения труда, а 

также смена места приложения труда работником в рамках 

организации) 

Формирование интегрированной системы поиска и отбора персонала 

имеет долгую и сложную историю. Весь период становления системы 

подбора кадров можно условно разделить на три основные этапа: 

1 Донаучный; 

2 Классический; 

3 Современный. 

Донаучный этап 

Донаучный этап начинается еще 4-5 тысяч лет назад в период 

формирования рабовладельческих государств на Древнем Востоке (Шумера, 

Египет, Аркада). 

Например, в Египте существовала школа чиновников, которая готовила 

элитную касту государственных служащих. В этой школе был строгий, 

целенаправленный отбор по многим критериям. Психические способности, 

физическое развитие, уровень культуры и многое другое влияли на 

поступление в эту школу. 
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К началу нашей эры, очень сильная школа отбора сформировалась в 

Древнем Китае. Конфуций и его преемники создали целую философию 

отбора чиновников и представителей дворянских сословий. Основой для 

выбора чиновника на службу была не принадлежность к богатой и знатной 

семье, а личные заслуги, качество ума и интеллекта. 

Наивысшие достижения донаучного этапа относятся к периоду 

рассвета Др. Греции. В это время профессионализм ремесленников, моряков 

и воинов достиг небывалых высот. Поэтому требования к 

профессиональному отбору стали гораздо более жесткими и сложными. Во 

многом этому способствовали работы древнегреческих мыслителей 

(Аристотеля, Платона и др.), которые впервые в истории попытались 

систематизировать критерии и качества, необходимые для того или иного 

вида деятельности. 

В средние века также было много примеров использования различных 

методов поиска и подбора персонала, но все это были лишь попытки создать 

целостную систему отбора персонала. В донаучный период формировались 

отдельные элементы, части этой системы, но более или менее полную 

целостности она обрела позже. 

Классический этап 

Начало классическому этапу положила великая индустриальная 

революция XVIII-XIX веков, которая стимулировала развитие европейского 

капитализма. Замена малопроизводительного ручного труда силой пара и 

машин привела к изменению условий труда, социальных форм разделения 

труда и т. д. 

Сотрудник нового типа, начальник, менеджер, который теперь не 

обязательно является владельцем, как это было в прошлом, становится 

мощным посредником в новой производственной системе. При всех этих 

изменениях разрыв между рабочими и собственниками, собственниками 

увеличивается. Возникла острая необходимость в отдельной структуре 

организации, которая могла бы стать связующим звеном между 
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противоборствующими сторонами. И вскоре появились такие структуры 

(отделы, службы), предназначенные для решения кадровых вопросов. 

Точной даты возникновения первого департамента не зафиксировано, 

но к концу XIX – началу XX века крупные предприятия уже имели в своей 

структуре специальные кадровые службы.  

Первые администраторы по персоналу именовались секретарями 

социального обеспечения. Их функция заключалась в посредничестве между 

администрацией и рабочим; другими словами, они должны были говорить с 

рабочими на понятном им языке, а затем давать рекомендации менеджерам, 

что делать, чтобы добиться от рабочих наилучших результатов. Кадровая 

проблема на тот момент решалась просто: лучших сотрудников просто 

переманивали из другой компании обещаниями денег и всевозможными 

льготами. 

Первым, кто решил научно обосновать проблему отбора кадров, были 

американский ученый Парсонс и известный немецкий психолог 

Мюнстерберг. 

Но кардинальные изменения в системе отбора персонала стали 

возможны только к 20-м годам ХХ века. В эти годы широкое 

распространение получило учение Тейлора о научной организации труда. 

 В кадровой политике Тейлора особое внимание было уделено 

созданию специальной системы поиска и отбора персонала, а также оценки 

руководителя, соответственно должности. Наиболее развитые державы 

(США, Германия, Франция и др.) Использовали систему Тейлора, а также 

активно разрабатывали собственные системы отбора персонала. 

Во многих американских компаниях были сформированы «отделы 

установки персонала», целями которых были привлечение рабочей силы, 

отбор, первоначальная установка, продвижение по службе, образование и 

обучение, здоровье рабочих, безопасность и санитария, улучшение жизни, 

методы изучения персонала. 
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Немецкое правительство повсеместно привлекало психологов к приему 

на работу в армию и на предприятия. В начале 1920-х годов в Германии был 

проведен глобальный опрос руководителей фирм. Цель опроса - выявить 

критерии подробного описания конкретных профессий. 

Чтобы облегчить и систематизировать ответы, полученные от 

руководителей и рабочих компаний, Институт Прикладной Психологии в 

Берлине разработал анкету, содержащую 151 вопрос. На основе тысяч 

ответов на эти вопросы представителям разных профессий удалось создать 

ряд «профессиональных психограмм» (например: машинист, наборщик, 

водитель автомобиля, делопроизводитель, телефонист и т.д.) в виде собрания 

карточек ( картотеки) в алфавитном порядке профессий. 

Россия также активно использовала открытия психотехники. 

Большинство промышленных предприятий стали использовать методы 

работы с персоналом, разработанные в недрах одной из девяти лабораторий 

ЦИТА. 

Современный этап 

Переломным моментом в работе кадровых служб (перенос опыта 

отбора кадров из промышленности во все сферы экономики) можно считать 

создание в конце 1950-х - начале 1960-х годов «теории качеств» 

(первоначально разработанной для менеджеров). 

Представители этого направления пошли по пути поиска необходимых 

для лидера личностных качеств, таких как «энергия», «воля», 

«решительность», «работоспособность» и т. д. В разных исследованиях 

отмечалось множество необходимых качеств, с точки зрения исследователей, 

для успешного выполнения управленческих функций. Среди них были: 

способность предвидеть, быстрая реакция, выносливость, терпение, умение 

привлекать внимание, такт, но прежде всего энергия, интеллект и характер. 

Самой слабой и уязвимой стороной новой концепции была ее основная 

идея, согласно которой у руководителя должны быть все достоинства и 

никаких пороков. К. Бирд, обобщая 20 исследований, выделил 79 качеств, 
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необходимых лидеру. В те годы исследования по этой теме развивались 

довольно быстро и часто доходили до абсурда, когда результаты одних 

исследований противоречили результатам других. 

По словам Олпорта, из 17 тысяч определений, которые использовались 

в английском языке для описания человека, почти каждое можно 

использовать для характеристики лидера. 

Несколькими годами позже С. Джиб пришел к выводу, что 

многочисленные исследования симптомо-комплексов лидерства 

непоследовательны из-за того, что разные ситуации требуют проявления 

различных, часто противоположных качеств от человека, призванного 

управлять. Ошибкой также считалось то, что эти списки представляли собой 

набор прилагательных или существительных, которые фактически заменяли 

желаемые качества. Чем длиннее казался список, тем менее надежным был 

окончательный результат оценки. Кроме того, отсутствовала процедура 

перевода первичных оценок в стандартизованные статистические.  

«Теория качеств» была первой попыткой решить проблему 

индивидуальных различий людей с целью отбора их для управленческой 

работы. Он носил утопический характер, а также не имел возможности 

служить базой для профессионального отбора менеджеров. Несмотря на это, 

концепция стала отправной точкой для создания последующих, гораздо 

более эффективных систем отбора персонала. 

В Советской России в 60-е годы нашего века также начался новый 

виток формирования систем кадровой политики. Этот процесс связан с 

возникновением и быстрым ростом заводской (прикладной) социологии. Его 

создали в основном академические социологи. Во всяком случае, так было на 

первом этапе. 

Изначально заводская социология приобрела статус в службе 

социального развития крупных предприятий, где бок о бок работали 

социологи, психологи и экономисты. Позже появились службы (бюро, 

секторы, отделы и лаборатории) для отраслей, регионов и городов. 
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Расцвет прикладной социологии и психологии труда пришелся на 70-е - 

начало 80-х годов. К этому времени существовали самостоятельные школы и 

направления, в ряде отраслей (Минэлектропром, Минрадиопром, 

Минпромсвязь, Минсудпром) существовала разветвленная система заводских 

услуг. 

К концу 80-х из-за глобальной реформы российского общества 

фабричные услуги стали исчезать. Их функции в сфере отбора персонала 

перешли к новым отделам кадров и кадровым агентствам. 

В наше время значительная часть современных и эффективных систем 

поиска и отбора (оценка, аттестация) персонала разработана, а также 

используется специализированными фирмами: кадровыми центрами и 

рекрутинговыми агентствами (причем не только для России, но и для всего 

мира). 

Отбор персонала - это ряд мероприятий и действий, осуществляемых 

предприятием или организацией с целью выявления из списка претендентов 

человека или лиц, наиболее подходящих для вакантной работы. 

Решение о приеме на работу, по оценкам экспертов, является не только 

значительным действием, но и имеет далеко идущие последствия. В ее 

эффективности заинтересованы и общество в целом, и отдельные 

предприятия, и конкретные индивиды. 

Влияние работы на людей велико. Это не только степень их 

финансового благополучия, но и их социальный статус, отношения и 

удовлетворенность жизнью в целом. Стремясь к гармоничному балансу 

человеческих возможностей и требований предприятия, рыночное общество, 

с одной стороны, исходит из соображений: насколько процедура отбора не 

может обеспечить такое соответствие, насколько страдает 

производительность. 

С другой стороны, общество обеспокоено тем, что на любом уровне 

владения профессиональными знаниями и навыками кандидаты с «не тем» 
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полом, «не тем» возрастом и «не той» расой или национальностью чаще 

всего могут быть «неквалифицированными» при приеме на работу. 

В связи с этим на отбор персонала влияют, прежде всего, факторы 

внешнего окружения. К ним относятся государственное законодательство, 

регламентирующее защиту граждан от дискриминации при приеме на работу; 

влияние рынков труда, поскольку процессы отбора различаются в 

зависимости от их емкости и характеристик: при большом количестве 

соискателей организация-работодатель предъявляет к ним более высокие и 

разнообразные требования. 

Вероятность принятия неправильного решения, по мнению 

специалистов, уменьшается пропорционально количеству претендентов, 

имеющих «высокую» квалификацию. Высокие требования, в свою очередь, 

сокращают количество потенциальных кандидатов, тем самым снижая 

затраты организации на процедуру отбора. Отсутствие на рынке сотрудников 

необходимых профессий означает небольшое количество претендентов на 

вакантные должности и приводит к низким квалификационным требованиям. 

При поиске и отборе персонала важно придерживаться нескольких 

принципов, которые позволят не только отбирать лучших кандидатов на 

замену существующих позиций, но и будут способствовать максимально 

легкому их вхождению в организацию и быстрому доступу к уровню 

показателей эффективности соответствовать установленным требованиям. 

В различных источниках существует довольно большое количество 

принципов оптимального отбора персонала компании. Вот некоторые из них: 

1. Невозможность эффективного отбора претендентов без знания 

требований к вакантной должности. Из этого исходит необходимость, во-

первых, определения набора знаний и профессиональных навыков для 

занимающего открытую для найма позицию и формирования личностных 

требований к нему, во-вторых, выявления того способа поведения и действия 

кандидата в рабочей группе, к которой предполагается его 

прикомандировать. 
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2. Отбор кандидатов не всегда должен соответствовать относительно 

строгим требованиям, предъявляемым к вакантной должности. Из этого 

следует, что на практике более подходящий соискатель не всегда является 

абсолютной копией желаемого портрета, сформированного предприятием, по 

этой причине отбор следует проводить с позиций лишь относительного 

сходства характеристик. Многие должности описываются «усредненными 

требованиями» и поэтому предполагают «только сотрудников со средними 

способностями». 

3. Необходимость избегать сознательных и бессознательных 

субъективных влияний на отбор претендентов, например, таких как 

протекции или предубеждений.  

Бессознательные предубеждения по отношению к кандидату чаще 

всего являются результатом так называемых «перенесенных заблуждений» 

оценщика. К ним относятся 

1) «эффект раздутой двери», который основывается на том, что 

оценщик склонен к переоценке ярко выраженных особенностей 

нанимаемого; 

2) «эхо прошедшего», возникающее вследствие того, что оценщик 

проецирует определенные позитивные или негативные воспоминания о 

знакомом человеке (схожие фамилия или имя, выговор и др.) на 

нанимаемого, и в соответствии с ними выносит ему оценку; 

3) образование типичных ошибочных мнений и толкований, согласно 

которым, единичные физиогномические особенности (например, высокий 

или низкий лоб) расцениваются как гарантированные признаки 

определенных способностей или свойств характера. 

Любой из этих видов заблуждений может привести к авансированной 

симпатии или антипатии по отношению к претенденту и этим 

фальсифицировать объективный отбор кандидатов. 

4. Необходимость учитывать не только уровень профессиональной 

компетентности кандидатов, но и то, как они впишутся в культурную и 
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социальную структуру организации. Организация потеряет больше, чем 

найдет, если наймет квалифицированного кандидата, который не сможет 

установить хорошие отношения с коллегами, клиентами и руководителями. 

Следуя первому принципу, нанимающая организация придерживается 

выбора профиля требований к будущему сотруднику, который 

разрабатывается в службе управления персоналом. Профиль требований 

формируется с использованием таких критериев отбора, как: 

профессиональные (образование и опыт); физические (физическая природа 

кандидата); психические (умение концентрироваться, надежность и др.); 

социально-психологические критерии (обозначают требования к 

«межличностному поведению» и социальному взаимодействию на рабочем 

месте и в семье). 

Формируя профиль пригодности или «идеальный портрет» 

потенциального сотрудника, критерии отбора дают «старт» началу 

селективного процесса . Со временем они могут меняться для одной или 

нескольких позиций, что отражается в дальнейшей процедуре отбора. 

Координируя свои действия со 2-м и 3-м принципами, служба 

управления персоналом продумывает, формирует, а также реализует 

механизм или технологию отбора соискателей на вакантные должности. 

В центре отбора персонала - желание работодателя определить 

пригодность возможного будущего сотрудника. В принципе, пригодность 

очевидна, если существует достаточное соответствие между требованиями 

работы и предпосылками успеха, продемонстрированными кандидатом. С 

помощью элементов диагностики пригодности специалисты по персоналу 

должны определить, действительно ли рассматриваемое соответствие может 

быть истолковано как необходимое. 

Для реализации этой процедуры большинство работодателей 

используют пошаговую систему отбора. Проводят 1 или 2 предварительных 

отбора, а затем один последний, используя различные методы - от 

аналитических до медицинских и психологических. Руководствуясь 
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собственными соображениями при выборе, любая организация использует 

либо полный набор методов отбора, либо некоторые из них. 

В зависимости от видов вакансий методы отбора кандидатов будут 

отличаться даже в одной отдельной организации. Однако формирование 

философии отбора может помочь организации поддержать и укрепить 

общую стратегию бизнеса и желаемые будущие направления его развития. 

В литературе чаще других рассматриваются три основных концепции 

отбора персонала: 

1) найм для соответствия или поиск «новой крови»; 

2) найм для текущей работы или долгосрочной организационной карьеры; 

3) найм подготовленных или найм подготавливаемых. 

В случае, если при приеме участвуют кандидаты, которые наиболее 

подходят для социализации в рамках существующей организации и чей опыт 

и ценности связаны с фактическими действиями организации, говорят о 

философии «соответствия». Предпочтение «новой крови» отдается, если есть 

явная потребность в изменениях в компании, которые вызваны 

экономическими спадами, решениями о выпуске новых продуктов, 

политикой следования новой линии обслуживания, резкими изменениями в 

условиях маркетинга или конкурентной борьбой.  

Однако, демонстрируя позитивность подхода, специалисты склонны 

считать, что «новая кровь» не всегда является единственно возможным и 

эффективным методом даже в этих случаях. Во-первых, потому что с 

помощью существующих методов отбора, тестирования, собеседований и 

прочего довольно сложно определить, что вы ищете в кандидате. Во-вторых, 

вероятность достижения предприятием желаемой цели не прогнозируется как 

стопроцентная. 

Идеология приема на работу «текущая работа или долгосрочная 

карьера» фокусируется на сиюминутных требованиях в работе или на 

потенциальной приспособляемости сотрудника к изменениям в компании, 

его профессиональной гибкости. Любая компания смотрит на этот вопрос по-
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своему. Чаще всего к клеркам и производственным работникам подходят с 

позиций «сиюминутных требований», к менеджерам и специалистам - 

«приспособляемости к изменениям». 

Стремительные перемены во внешних обстоятельствах ведут к 

потребности принимать во внимание профессиональную гибкость 

сотрудников всех иерархических уровней, требуют от них умения 

включаться в различные рабочие программы внутри организации и тем 

самым «продвигать» себя профессионально. Именно поэтому главным 

фактором при найме является умение будущего работника адаптироваться ко 

всему новому. Однако эксперты фиксируют ряд проблем:  

1) подтвердить уверенность предприятия в том, что поиск нового 

пополнения должен осуществляться именно с этих позиций, могут эксперты- 

профессионалы специальных оценочных центров, однако цены за их услуги 

чаще всего недоступны для нанимателей с финансово низким уровнем; 

2) сам поиск и отбор кандидатов с полифункциональными 

характеристиками и умением быстро реагировать на новую ситуацию, 

достаточно сложен; 

3) увлечение подобной стратегией для вновь принимаемых 

сотрудников может снизить трудовую мотивацию уже нанятого 

квалифицированного персонала, поскольку способный к 

полифункциональной деятельности «новичок», как правило, осведомлен о 

высокой цене своей рабочей силы и требует ее при найме. Получение им 

рабочего места означает, таким образом, более высокую оценку 

предполагаемого вклада новых сотрудников по сравнению с вкладом 

«старых». 

Рассматривая данную философию, напрашивается заключение о том, 

что методы отбора сотрудников на предприятие должны стремиться к 

компромиссу: с целью результативного функционирования предприятия 

необходимо набирать работников обоих типов, одни из которых будут 

задействованы на выполнении жестких, не требующих «разнообразия 
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функций» заданий, другие — привлекаться к работам, которые требуют 

способности к маневрированию. 

Дилемма «подготовленные или подготавливаемые» анализируется с 

нескольких сторон. С экономической точки зрения — в целях уменьшения 

затрат на обучение и подготовку – обоснованно выбирать из представленных 

кандидатур уже подготовленных. Но зачастую работодатели убирают 

экономические предпочтения и, руководствуясь другими, включают в новое 

пополнение неподготовленных, или подготавливаемых работников. Первая 

причина состоит в том, что «учить плавать легче, чем переучивать». Вторая 

объясняется сомнением нанимателей к подготавливаемым на стороне кадрам, 

что не формирует у работников навыков приспособления к изменениям, 

которые происходят в данной организации. 

При демонстрации претендентом существующей базовой подготовки 

работодатель имеет возможность выявить перспективы его 

профессионального развития для того, чтобы определить – сколько 

понадобиться в него вложить, для обучения на работе, и стоит ли он 

того.Только после этого управляющий имеет возможность решить, что 

наиболее рентабельно для предприятия на данном этапе: взять на обучение и 

получить в итоге сотрудника, который приспособлен к данной 

организационной культуре и профессиональной деятельности, или выбрать 

уже «готового» кандидата. 

Тем не менее, какую бы концепцию отбора кадров не предпочла бы 

организация, главная задача – как можно более рационально и результативно 

пополнить ряды своих служащих. 

1.2 Организация отбора персонала на предприятии: международный и 

российский опыт 

Классическая процедура отбора, которая используется наиболее 

крупными фирмами, включает 6 ступеней. 
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Ступень 1. Предварительная отборочная беседа. Эта работа ведется по-

разному в различных фирмах. Для некоторых видов деятельности 

предпочтительно, чтобы претенденты приходили в отдел кадров или на место 

работы. В этих случаях беседу проводит специалист по персоналу или 

линейный менеджер. 

 При этом выясняются наиболее общие данные о кандидате 

(образование, внешний вид, определяющие личностные качества). После 

этого успешные заявители направляются на следующую ступень отбора. 

Диалог может происходить и по телефону, в случае если приезд 

кандидата затруднен (например, человек живет в другом городе). В таком 

случае, беседу предваряет, как правило, полученное фирмой заявление о 

желании работать здесь и письмо. 

Письма, посылаемые вместе с заявлением о работе, должны быть 

напечатаны на качественной бумаге, быть не длиннее одной страницы и 

включать следующие пункты (в порядке убывающей важности): 

 какую должность Вы хотели бы занимать; 

 Ваши специфические цели работы на данном месте; 

 конечные цели Вашей карьеры; 

 причина, по которой Вы ищете работу; 

 указание на то, что Вам хорошо известно - то место, куда Вы желаете 

быть направлены. 

Более значимыми пунктами, на которые кадровики, как правило, 

обращают внимание, бывают: адрес, профилирующая дисциплина в 

колледже, цель поступления на работу, ближайшая возможная дата выхода 

на работу, время нахождения на предыдущих местах работы, оконченные 

курсы, ограничения по здоровью, общее состояние здоровья, желаемая 

зарплата, оценки колледжа или университета, военная служба. 

Ступень 2. Анализ документов или этап бесконтактного общения состоит 

в исследовании пакета документов менеджером по персоналу и 

профессиональными экспертами. От нанимаемого требуются письмо-
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заявление в объеме не менее 15 строк, написанное от руки, автобиография, 

свидетельство об образовании и квалификации, анкета, рекомендательные 

письма с прошлого места работы или учебы, фотографии в анфас и профиль, 

как правило, цветные.  

С биографией, заявлением и анкетой, помимо менеджеров, работают 

графологи, дающие экспертное заключение по устремлениям претендента, 

степени его самообладания, инициативности, уравновешенности и т. п. 

Фотографии изучаются физиогномистами с помощью специальных таблиц, 

содержащих 198 отдельных признаков. 

Количество пунктов анкеты должно быть минимальным, и 

запрашиваться должна та информация, которая определяет 

производительность будущей работы претендента. Сведения могут 

относиться к прошлой работе, складу ума, чтобы на этой основе было 

возможно провести психологическую оценку претендента. 

 Пункты анкеты должны быть сформулированы в нейтральном стиле и 

предполагать любые возможные ответы, в том числе и отказ в ответе; 

пронумерованные пункты должны вытекать один из другого.  

Могут быть заданы вопросы о мнении претендента по поводу какой-

либо ситуации, например: «Что Вы думаете о переводе в другой город, если 

Вы служащий нашей компании?» Вариантами ответов могут быть:  

1) «С удовольствием переведусь»; 

2) «Не прочь попробовать»; 

3) «Соглашусь на перевод»; 

4) «Откажусь от перевода».  

Другой разновидностью анкет по биографическим данным является 

«сравнительный бланк заявлений», используемый в США для прогноза 

результативности и количества увольнений.  

В таблице 1 приведен образец анкеты, используемой в Германии. 

 

Таблица 1 – Личная анкета 
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1. Имя, фамилия. ФОТО 

У женщин – девичья фамилия: Дата рождения: 

Место жительства: Место рождения: 

Улица: Исповедуемая религия: 

Номер дома, телефон: Семейное положение: 

2. Супруга (супруг). 

Фамилия:  

У женщин – девичья фамилия:  

3. Дети. 

Фамилия: Место рождения: 

Дата рождения: Улица, номер дома: 

 

4. Родители (только для несовершеннолетних) 

Таблица 2 – Анкета родственных связей 

Фамилия Нынешнее место жительства Улица, номер доома 

Отец / Мать   

 

5. Состояние здоровья. 

Есть ли у Вас заболевания или их последствия, которые могут повлиять на 

Вашу деятельность? Вы инвалид войны? 

Вы пострадавший от несчастного случая? У Вас физический недостаток?  

Признаны трудоспособным? 

Последнее заключение о трудоспособности: Вы беременны? 

  6. Военная служба. 

Вы отбывали срок службы? Ожидается повестка в армию? Предполагаемый 

срок службы? Предполагаемый срок военных сборов? 
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Судимости, незаконченные судебные процессы? 

7.  Школьное образование. 

Таблица 3 – Анкета о школьном образовании 

Тип школы Название школы     Окончание (завершение) классов, год 

окончания/ тип 

 

8. Профессиональное образование. 

Таблица 4 – Анкета об профессиональном образовании 

Тип учебного заведения Место Специальность С-до 

Выпускные закл. экзамены Дата Специальность Общая оценка 

Занятия научной деятельностью Дата Специальность Общая оценка 

Тема дипломной работы:  

Тема диссертации:  

Академическое звание:  

Профилирующие предметы:  

Второстепенные предметы:  

 

9. Профессиональное повышение 

Таблица 5 – Анкета о профессиональном повышении 

Тип (вид) учебного 

курса по 

квалификации 

Организатор Специальность 

(устроитель) 

С-до Завершение в качестве 

10. Бывшая профессиональная деятельность, включая самостоятельную 

(индивидуальную деятельность), деятельность лица, работающего без 

вознаграждения, практиканта и т. д., время, в течение которого был 

безработным и время службы в армии. 

Таблица 6 – Анкета о профессиональной деятельности 

С-до Работодатель Место Занят в качестве Последний суммарный 

доход в месяц 

 

11. Специальные профессиональные знания и опыт. 
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Таблица 7.1 – Анкета о специальных профессиональных знаниях и опыте 

Знание языков получено через: 

Языки: 

 

 
  

школьное обучение: с… до… с… до… с… до… 

    

языковой институт: с… до… с… до… с… до… 

    

высшую школу (университет): с… до… с… до… с… до… 

    

пребывание за рубежом: с… до… с… до… с… до… 

 

На каком языке Вы в состоянии: 

Таблица 7.2 – Анкета о специальных профессиональных знаниях и опыте 

читать вести 

корреспонденцию 

Переводить со 

словарем 

Разговаривать переводить 

 

12. . Знание компьютеров и систем электронной обработки данных. 

Если да, то, каких?  

13. Стенография. 

Какой почерк (шрифт)… …минут 

14. Умение печатать: скорость (мин.) 

15. Прочие знания. 

16. Изобретения, открытия. 

Напечатанные (изданные) труды  

Патенты (авторские права) 

Еще не зарегистрированные изобретения 

17. Последний заработок за месяц (общий): 

18. Бывшие ранее прочие доходы (вознаграждения, премии, 13-я зарплата 

и т. д.). 

19. Обременены ли Вы долгосрочными обязательствами, дол_или_ или 
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описью имущества? 

20. Были ли Вы уже заняты на нашем предприятии? (Работали ли у нас Вы 

раньше). 

21. Нанимались ли Вы к нам раньше?     

22. Работают ли у нас члены Вашей семьи или родственники 

(если да, напишите, пожалуйста, их имена). 

 Я осознаю (признаю), что предоставление заведомо неправильных 

данных или умолчание существенных фактов, дает предприятию право 

увольнять без соблюдения сроков расторжения договора. 

Место, дата Подпись 

Ступень 3. Беседа по найму. Различают беседы формализованные 

(строго по схеме), слабоформализованные и неформализованные. В процессе 

каждой из них происходит обмен информацией, обычно в форме вопросов и 

ответов. Цель любого вида беседы одна – знакомство с кандидатом. Однако 

эти 3 вида беседы существенно отличаются по подходам. 

 В ходе беседы первого типа, проводящий ее не отклоняется от уже 

имеющегося у него стандартного перечня вопросов и отмечает ответы 

заявителя на специальном бланке. Такого рода подход не дает возможности 

получить довольно обширного представления о заявителе, т. к. не позволяет 

приспособить ход беседы к ответам претендента.  

Ниже приводится макет бланка для беседы на должность менеджера: 

1. Рейтинг (оценка). 

2. Комментарии (при принятии решения о рейтинге учитываются не 

только профессиональные данные, знания и умения претендента, но также 

его стабильность, трудолюбие, упорство, умение общаться, уверенность в 

себе, лидерские качества, взрослость, причины подачи заявления на эту 

работу, домашняя ситуация и здоровье). 

3. Беседу проводил  

На вакантную должность 

1. Фамилия, имя, отчество, дата рождения.  
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2. Номер телефона, адрес как долго там проживаете.  

3. Служили в Вооруженных силах? Если да, то род войск и даты службы.  

4. Попадали ли во время службы в госпиталь? Если не служили, то 

почему? 

5. Какой у Вас сейчас источник доходов? 

6. Работаете ли Вы сейчас? Если да, то, как скоро сможете уволиться и 

приступить к работе у нас? Какие отношения с фирмой, где работаете? 

7. Почему Вы хотите занять данное вакантное место? Какова основная 

причина – престиж, безопасность, заработок или другая? 

8. Опыт работы. В первую очередь записывается последнее место работы 

и т. д. После учебы каждый месяц должен быть чем-то оправдан. 

9. А теперь более подробно о последнем или настоящем месте работы.  

Компания  

Город  

Время работы (с… по …) 

10. Как Вы устроились на работу? Кого Вы там знали? 

11. Сущность работы в начале? Какую зарплату Вам платили? 

12. Как менялась работа со временем? 

13. Чем Вы занимались на работе в момент увольнения? Какую 

ответственность несли? Какая зарплата? 

14. Кто был начальник? Его должность? Что он собой представляет? Как с 

ним складывались отношения? Сколь пристально он наблюдал за Вами? 

Какую власть Вы имели (имеете)? 

15. Сколько человек было под Вашим началом? Чем они занимались? 

(попытаться выяснить, лидер ли заявитель) 

16. Участвовали ли Вы в формировании политики? 

17. В какой мере Вы могли использовать свою инициативу? 

Искали ли ответственности? 

При проведении беседы второго типа имеются основные вопросы. 

Однако могут задаваться и дополнительные. Этот метод допускает большую 
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гибкость, чем первый, но требует и большей квалификации от кадровика. 

Хотя для этих бесед и нет специальных макетов, и они проводятся 

достаточно творчески, все же кадровикам рекомендуется определенный 

перечень вопросов, которые обычно задаются кандидатам: 

1. Почему Вы обратились о приеме на работу именно к нам? Чем Вас 

привлекла наша фирма? Что Вы знаете о ней? 

2. Что Вы знаете об этой работе? В каково рода работе Вы больше 

заинтересованы? 

3. Почему Вы выбрали именно эту карьеру? Как Вы планируете на 

будущее свою карьеру? 

4. Что бы Вы стали делать, если… (описание критической ситуации на 

рабочем месте)? 

5.Как бы Вы мо гли описать се бя?  

6.Что Вы хот ите рассказать о се бе? О Ва шей семье?  

7.Каковы Ва ши главные сил ьные стороны?  

8.Каковы Ва ши основные слаб ости?  

9.Какую раб оту Вы бол ьше всего люб ите делать?  

2.Каковы Ва ши интересы вне раб оты? Как Вы пров одите свободное вре мя?  

11.Какую раб оту Вы не люб ите делать бол ьше всего?  

12.Что бы Вы хот ели изменить в св оем прошлом?  

13.Какие пред меты в шк оле Вам нрав ились больше вс его и мен ьше всего? А 

в ВУ Зе? Почему?  

14.Считаете ли Вы, что полу чили хорошую подго товку общего харак тера?  

15.Какие особе нности в Ва шей подготовке позв оляют Вам дум ать, что Вы 

добь етесь успеха в избр анной Вами сф ере деятельности?  

16.Какого ро да общественной деятел ьностью Вы заним ались в ВУ Зе? После 

ВУ За? Почему?  

17.Что Вам нрав илось больше вс его и мен ьше всего на пре жней работе?  
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18.Что Вы мож ете рассказать о Ва ших руководителях на пре жнем месте 

раб оты? О Ва шей прежней раб оте?  

19.Почему Вы увол ились с пре жней работы?  

20.Каковы Ва ши цели в жиз ни? Как Вы плани руете их дост ичь?  

21.На ка кое жалование Вы рассчит ываете?  

22. Чем Вы наде етесь заниматься че рез 5 (10 ,15) лет?  

При прове дении беседы по третьему типу у интер вьюера нет зар анее 

подготовленных вопр осов. Разговор вед ется в своб одной форме, в 

завис имости от ситу ации и хара ктера заявителя.  

Тем не мен ее, имеются опреде ленные рекомендации по прове дению 

собеседования по трет ьему типу.  

Сюда вхо дит запрещение коммен тариев по пов оду пола канди дата, 

если это не свя зано с выпол нением работы. Недоп устимо задавать вопр осы, 

связанные с рас овой принадлежностью (о цв ете кожи, гл аз, волос и т. д. ); 

увечьями (к ак он пол учил их, и наск олько они серье зны); семейным 

полож ением и колич еством детей (э то выясняется ли шь после прие ма); 

ростом и вес ом; пригодностью к воин ской службе; интерес оваться родом 

вой ск, в кот орых служил канд идат; жилищными услов иями; судимостью. 

Запре щается требовать рекоме ндации религиозных органи заций.  

Кроме то го, есть пере чень вопросов, кот орые должны задав аться с 

бол ьшой осторожностью: о ме сте рождения, польз овании псевдонимом или 

вто рым именем, о религ иозных убеждениях, гражда нстве, членстве в клу бах, 

обществах, ном ере карточки социа льной защиты.  

В це лом же диа лог ведется доста точно свободно. Зд есь необходимо 

выз вать кандидата на откров енность и прислу шаться к его сло вам. 
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Менеджеры по перс оналу сравнивают эту ситу ацию с рыб ной ловлей: Вы 

брос аете крючок с нажи вкой и жд ете клева.  

Разговор, обы чно, начинается с каког о-либо простого вопр оса, 

например: «Гос подин А., поч ему Вы дума ете, что Вам хоте лось бы рабо тать 

у на с?» или «Ч то в дан ной работе Вам нрав ится больше всег о?». Уже по сле 

того, как он нач нет говорить, сле дует делать ли шь короткие заме чания в 

случ аях, когда собес едник отклоняется от те мы беседы. Одобри тельная 

улыбка та кже высказывания ви да «Это вес ьма интересно, продол жайте, 

пожалуйста» выну ждают кандидата продо лжать собственные высказ ывания 

до тех по р, пока Вы не сост авите верного предст авления о его исти нных 

намерениях.  

В Анг лии для бес еды с приним аемыми рабочими ча ще всего 

исполь зуется так назыв аемый «план се ми пунктов», разраб отанный и 

рекомен дованный Национальным инсти тутом производственной, 

психо логии.  

Он вклю чает:  

1.Физические характе ристики – здор овье, внешность, ман еры.  

2.Образование и оп ыт.  

3.Интеллект – спосо бность быстро схват ывать суть проб лемы.  

4.Способность к физич ескому труду, уст ной речи, сче ту.  

5.Интересы – лю бое хобби, кот орое может характе ризовать личность 

канди дата.  

6.Диспозиция – лидер ство, чувство ответств енности, общительность.  

7.Личные обстоят ельства – как раб ота будет вли ять на лич ную жизнь и 

наоб орот.  
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Чаще вс его кандидатами на раб оту задаются кадро викам следующие 

вопр осы:  

1.Как оцени вается исполнение раб оты?  

2.Как мн ого переводов с одн ого участка на дру гой?  

3.Какова поли тика продвижений?  

4.Имеет ли предп риятие программы по обуч ению и совершенс твованию?  

5.Как вел ика ответственность, кот орая ложится на но вых рабочих? 

Прим еры?  

6.Оказывается ли предпо чтение закончившим образо вание?  

7.Какова поли тика компании в обл асти дополнительного образо вания?  

8.Каков им идж компании в обще стве?  

9.Каковы социа льные гарантии?  

Собеседование при при еме на раб оту делится на три час ти: 

вступительную, осно вную и заключи тельную.  

Вступительной ча сти отводится приблиз ительно 15% от вс его времени 

для созд ания атмосферы взаимопо нимания. Опрос начин ается с те мы, 

интересующей обе стор оны. При эт ом следует всяч ески подбадривать 

опрашиваемого, остере гаться негативных оце нок и крити ческих замечаний, 

проя влять дружелюбие и инт ерес к личн ости интервьюируемого.  

Главная зад ача основной ча сти – полу чение данных для оце нки 

качеств, кот орые требуются для дан ной должности, и прин ятия решения. 

При эт ом предпочтительно, чт обы кандидат гов орил сам, а интер вьюер 

внимательно слу шал. В заключи тельной части необх одимо подытожить и 

разъя снить дальнейший ход при ема на раб оту. Не сле дует завершать 

собесе дование отрицательным реше нием: о нем соиск ателя рекомендуется 

увед омить позже.  
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В хо де беседы мене джеру по перс оналу нужно опред елить:  

- доста точно ли квалифи цирован кандидат для дан ной работы;  

- жел ает ли он выпо лнять ее при сущест вующих условиях;  

- явля ется ли эт от кандидат са мым подходящим из вс ех остальных.  

При недост аточной квалификации кадр овика диалог мо жет оказаться 

непроду ктивным или пов лечь за со бой судебное разбират ельство.  

Студенты зача стую встречаются с вербов щиками, единственным 

вопр осом которых, кр оме открывающих и закры вающих беседу шут ок, 

является следующий: «Расс кажите мне о себ е?».  

Главная зад ача беседы – от бор наиболее подхо дящих для фи рмы 

работников. Но это не единст венная цель. Ес ть еще од на – рекл ама. 

Необходимо вну шить собеседнику значи мость Вашей комп ании.  

К сло ву, данное требо вание предъявляется к работ никам службы 

перс онала на вс ех ступенях под бора и отб ора персонала, нач иная с то го 

момента, ко гда человек впе рвые приходит органи зацию. Уже на эт ой стадии 

вст речи необходимо уде лить людям дол жное внимание, чт обы у них 

созд алось положительное впеча тление о фир ме. Для эт ого необходимо, 

чт обы кадровик, кот орый занимается при емом новых сотруд ников, владел 

навы ками общения с люд ьми разных тип ов. Ему дол жно доставлять 

удовол ьствие контактировать с люд ьми и оказ ывать помощь наход ящимся в 

затру днении заявителям.  

Проведенные социо логами опросы менед жеров по перс оналу показали, 

что наиб олее частые при чины отказа в при еме на раб оту по ито гам 

собеседования:  

1. Пло хой внешний ви д.  

2. Агрес сивная манера повед ения, комплекс превосх одства, властность.  
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3. Неспос обность ясно выра жать свои мыс ли: недостатки ре чи, плохая 

дик ция, грамматические оши бки.  

4. Отсут ствие личных пла нов служебной кар ьеры и чет ких целей, 

пасси вность и индиффер ентность, незрелость.  

5. Неувер енность в се бе и неуравнов ешенность, нервозность, нелов кость.  

6. Чрезм ерное внимание к дене жному вознаграждению, заинтерес ованность 

только в полу чении материальных бл аг.  

7. Неже лание начинать раб оту с мла дших должностей, наме рение получить 

ср азу слишком мно го.  

8. Скрыт ность, уклончивость, увили вание от пря мого ответа, неискре нность.  

9. Бестак тность, невежливость.  

10. Пло хие отзывы об органи зациях, в кот орых кандидат раб отал раньше, и 

об их руковод ителях.  

11. Непон имание общепринятых пра вил.  

Ступень 4. Те сты для най ма. Речь ид ет о сред стве измерения кач еств 

человека, кот орые необходимы для результ ативного выполнения раб оты. 

Например, для секр етаря такими качес твами могут бы ть умение печа тать на 

маши нке, стенографировать, треб уются и опреде ленные личностные 

каче ства сотрудника.  

Специалистам по перс оналу известна тыс яча различных тес тов. Вот 

неко торые из ни х.  

Тесты выпол нения отдельных раб от. Например, те ст на компью терное 

программирование для програм мистов, стандартный те ст на вожд ение для 

водит елей, прослушивание для музык антов, тесты по машин описи и т. д.  

Кандидатов про сят проделать опреде ленную работу на механ изме, с 

кот орым им прид ется работать в слу чае получения мес та, а за тем 
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регистрируется колич ество и каче ство результата. Те сты такого ро да 

наиболее досто верны.  

Другой вид тес тов связан с искусс твенным созданием обста новки, 

близкой к реаль ности. К прим еру, вождение маш ины на трена жере, тесты на 

психом оторные способности (вр емя принятия реше ний, ловкость паль цев, 

скорость движ ения конечностей и др .), тест на канцел ярские способности 

(прове ряется запоминание чи сел и им ен, что необх одимо клерку).  

Сюда же отно сится значительная гру ппа так назыв аемых письменных 

тес тов, применяемых с це лью измерения общ его уровня умств енного 

развития и способ ностей. К прим еру, тест на спосо бности – шк ала Векслера 

на умств енные способности взро слых – сост оящий из дв ух групп зада ний.  

Первая, слове сная, включает воп росы по слова рному запасу, об щей 

информированности, арифм етике. Вторая гру ппа «действий» сос тоит из 

зад аний – заве ршить рисунок, соб рать предметы и т. д. Шир око 

используются калифор нийский тест умств енной зрелости, тес ты, 

позволяющие изме рить различные лично стные параметры чело века.  

Наиболее изве стны тест Кэттела, выдел яющий 16 осно вных качеств 

претендента, Миннес отский многопрофильный лично стный тест, 

«семант ический дифференциал», служ ащий для исслед ования 

репрезентативности эмоцио нальных явлений в созн ании, тесты по изуч ению 

типа нер вной деятельности (темпер амента), акцентуации хара ктера и др.  

Своеобразным тес том на чест ность является шир око используемый 

при бор, регистрирующий изме нения в дыха нии, кровяном давл ении, пульсе, 

реа кции кожи и фикси рующий эти изме нения на бум аге. Речь ид ет о 

полиг рафе, называемом ино гда детектором лж и.  
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Человеку, к кото рому подключен поли граф, задают разл ичные 

вопросы: нейтра льные, чтобы выя вить его норма льное состояние, за тем 

очень ост рые, чтобы зарегист рировать ответ, сдел анный под давле нием.  

Вот два обр азца таких вопр осов: «Вас зо вут Андрей?», «Вы когда-

 нибудь воровали?». Изнач ально полиграф был соз дан для полиц ейской 

работы, но теп ерь он в бол ьшей степени исполь зуется для пров ерки данных. 

Его приме нение обходится значи тельно дешевле дру гих методов пров ерки. 

Но для раб оты с полиг рафом нужны грам отные эксперты, кр оме того, с его 

пом ощью можно пров ерить не вс ех людей. Неко торым очень ле гко скрыть 

пра вду, и они обман ывают и поли граф, другие, напр отив, очень 

эмоцио нально реагируют на про стые вопросы и выгл ядят на при боре 

обманщиками.  

На сегод няшний день поли граф вытесняется «компь ютерным 

анализатором голо са». Новый при бор признан нам ного более эффект ивным. 

Ложь он распо знает в 98% случ аев. Данное устро йство измеряет и 

расшифр овывает речевые характе ристики, например, микросодрогания 

гол оса. Для полу чения наиболее точ ного результата доста точно полчаса (на 

поли графе – не ме нее двух час ов).  

Наиболее изве стны так назыв аемые прожективные (и ли проективные) 

тес ты. Начало они бе рут из глу бины веков, от гад аний на пти чьих потрохах, 

све чах, кофейной гу ще и т. д. Вот, напр имер, многие го ды используемый, 

вес ьма эффективный те ст Роршаха. 

Просто кля кса, раздавленная вну три сложенного поп олам листка 

бум аги. Что Вы зд есь видите? Ес ли просто кля ксу, плохи Ва ши дела, се рая 

Вы личн ость. Но Вы мож ете увидеть и дру гое, например: бабо чку, мотоцикл, 

очер тания женского те ла, - все что уго дно. Исходя из то го, что Вы увид ели, 
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психолог расск ажет, кто Вы так ой. Такие те сты рассчитаны на то, чт обы 

зацепить и выта щить скрытую уста новку подсознания. Вам мо гут 

предложить допи сать рассказ, дорис овать картинку.  

Использование тест овых методик при отб оре персонала все гда было и 

оста ется весьма дискус сионным вопросом, и не тол ько в Рос сии. В СШ А, 

например, в 196 0-е годы был пер иод, когда ме тод тестирования призн авался 

дискриминационным по расо вому, половому и социа льному признакам, и его 

исполь зование было небезо пасным.  

Сегодня тестир ование – неотъе млемая часть раб оты по управ лению 

персоналом. Нед авно на терри тории России был пров еден опрос кадр овых 

менеджеров. 20% опрош енных ответили, что период ически пользуются 

разли чными психологическими тес тами (калифорнийский те ст на 

лично стные характеристики, те ст Гордона на лично стный профиль, те ст на 

социа льный интеллект, те ст на адапти вность и уживч ивость в колле ктиве и 

др .); 11% респон дентов используют поли граф (детектор лж и), 

психологический стрес совый показатель, те сты на чест ность и т. д.; 18% 

отве тили, что приме няются для канди датов на раб оту алкогольный и 

наркот ический тесты, являю щиеся частью медос мотра и основ анные на 

анал изах мочи и кро ви.  

Согласно заяв лению анкетированных, ни од на из их комп аний не 

испол ьзует тесты на СП ИД; 55% менед жеров по перс оналу использует тес ты, 

похожие на раб оту, которую канд идату нужно бу дет выполнять 

(вычисл ительные тесты, печа тание на маши нке, речевая обра ботка и 

канцел ярское дело, те сты на сил овой подъем, гибк ость и т. д. ); 22% 

респон дентов пользуются психоа нализом для выяв ления мастерства 

канди датов; в 63% орган изаций данные тестир ования держат в стр огом 
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секрете; 21% отве тили, что резул ьтаты тестовых испы таний были пока заны 

лишь канд идату и инспе ктору службы персо нала; 13% заяв или, что не 

дер жат тестовые дан ные в секр ете.  

В Рос сии отечественных тест овых методик практ ически нет, т. к. они 

счит ались идеологически нам чужд ыми. Применяются запа дные технологии, 

одн ако в эт ом имеются неко торые трудности, кот орые обусловлены не 

тол ько языковыми разли чиями, но, гла вным образом, социокул ьтурными.  

Ступень 5. Пров ерка отзывов и рекоме ндаций. В тех случ аях, когда 

заяв итель получает от зыв лично для пере дачи по ме сту запроса, 

бесприст растность оценки не мо жет гарантироваться, т. к. мно гие люди не 

зах отят писать св ое реальное мне ние о чело веке, который мо жет это 

прочи тать.  

По эт ой причине в посл еднее время бол ьше практикуются специ альные 

запросы, в кот орых прежнего работо дателя просят оце нить заявителя по 

опреде ленному перечню каче ств. Еще бо лее распространены телеф онные 

звонки преды дущему руководству, чт обы обменяться мнен иями и выяс нить 

какие-то интере сующие вопросы.  

В Рос сии действуют две сис темы характеристик: письм енная и 

телеф онная. И та и дру гая не отра жают истинного полож ения, особенно 

письм енная характеристика, кот орая обычно пиш ется самим работ ником и 

за тем подписывается руково дителем организации.  

При пров ерке биографии анализ ируется последовательный пор ядок 

мест раб оты, обращается вним ание на про белы и пере мены рабочих ме ст. 

При эт ом учитывается час тота увольнений, воз раст кандидата, его 

профе ссия, отрасль и то, в ка кой мере см ена рабочего ме ста вела к под ъему 

или спу ску по служ ебной лестнице.  
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Считается, что в бо лее ранние го ды смена рабо чего места им еет другое 

знач ение, нежели позд нее. По эт ой причине у мол одых кандидатов час тые 

перемены рабо чего места дол жны быть расце нены, скорее, положи тельно, т. 

к. в осн ове их мобиль ность, стремление к луч шей ориентации, гибк ость.  

У канди датов постарше см ена рабочего ме ста должна бы ть обсуждена 

в хо де беседы. Учиты вается еще и тот фа кт, что изме нение профессии 

слу жит повышению практи ческого опыта дан ного кандидата. Это относ ится, 

прежде все го, к творч еским профессиональным груп пам, для кот орых 

опасность «сле поты» в выб оре предприятия мо жет быть особ енно тяжелой.  

Ступень 6. Медиц инский осмотр. Неко торые организации, тре буя 

проведения медос мотра, мотивируют это следу ющими причинами:  

- необход имостью знания физич еского состояния заяв ителя в мом ент найма 

на слу чай подачи возм ожных требований компе нсаций из-за ухуд шения 

здоровья;  

- необход имостью предотвратить пр ием переносчиков зара зных болезней;  

- необход имостью определить, мо жет ли заяв итель физически выпо лнять 

предлагаемую раб оту.  

Одной из фо рм медосмотра счит ается генетический отб ор, который 

предусм атривает использование анал изов крови и мо чи с це лью выявления у 

заяв ителя особых че рт, которые предрас полагают (или наоб орот) его к 

раб оте с разли чными химикатами. К прим еру, заявитель, у кото рого 

повышенная чувствит ельность организма к токс инам, используемым в 

произв одстве, немедленно отсеи вается в проц ессе отбора.  

Японские специ алисты устанавливают хара ктер человека по гру ппе его 

кро ви. По их мне нию, обладатели 1 гру ппы – хор ошие друзья, вто рой – 
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максим алисты, часто пережи вающие стрессовые состо яния, обладатели 

тре тьей группы – влас тные и творч еские личности.  

В посл едние годы на Зап аде широко обсуж дается совокупность зад ач, 

которые свя заны с пров еркой на пре дмет употребления нарко тиков. Это 

проб лемы как этиче ского и юридич еского порядка, так и медико-

биол огического, т. к. досто верных тестов по ка не сущес твует, в од ной трети 

слу чаев результаты их оказы ваются ложными.  

 

1.3 Традиционные и современенные технологии отб ора персонала  

Компетентный персонал обеспечивает эффективность работы, а 

эффективность – это уменьшение затрат. Добившись всего этого, компания 

будет расти во всех направлениях, как в финансовом плане, так и во всех 

остальных. Независимо от то го, идет ли ре чь о внутр еннем или вне шнем 

отборе, для опред еления степени соотве тствия кандидатов требов аниям, 

направленным на всесто роннюю оценку канди датов, может бы ть 

использован це лый ряд разл ичных технологий.  

Традиционные технологии: 

1. Собеседование. Во время разговора с потенциальным работником 

можно определить его интеллект, характер, эмоциональную составляющую и 

многие другие факторы. Работодатель всегда обращает внимание на 

жестикуляцию, мимику, интонацию, стрессоустойчивость и, несомненно, на 

профессионализм и жизненные принципы претендента. Исходя из 

полученной информации об опыте и личных качествах сотрудника, 

определяют его пригодность для соответствующей вакансии. Даже такая 

мелочь, как невербальное поведение, может повлиять на решение 

работодателя. 

Собеседования делятся на: 
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1. Формальные, которые проходят строго в определенной 

последовательности. Все вопросы, которые планируется задать соискателю, 

заранее готовятся. Иначе говоря, беседа проходит в форме «вопрос-ответ». 

2. Слабоформальные. Здесь работодатель готовит лишь список основных 

вопросов, касающиеся личности соискателя и его достижений на 

предыдущих должностях. В ходе разговора могут появиться дополнительные 

вопросы к собеседнику. 

3. Неформальные, не имеющие строгой схемы. Она предполагает вызов 

собеседника на откровенный разговор. Вся беседа ведется в дружелюбном 

ключе, нет заранее готовых вопросов, есть только примерные темы для 

беседы. Поэтому здесь работодателю приходится очень внимательно следить 

за своим собеседником. 

Собеседование начинается с установки контакта между людьми. В 

большинстве случаев говорить начинает работодатель. Данная часть 

собеседования не должна занимать более 15% всего времени. В основной 

части далее говорит сам соискатель, а работодатель внимательно слушает 

его, при этом подчеркивая все важные для себя моменты. 

 Заканчивается собеседование рассказом о дальнейших действиях и 

ходе приема на работу. Важно знать, что отрицательное решение 

рекомендуется объявить позже. То есть беседа должна завершиться на 

позитивных тонах. 

2. Анкетирование. Технология используется для ознакомления с 

соискателем в документальной форме. Сюда входят такие стандартные вещи, 

как фамилия, имя, отчество, адрес, образование и информация прошлого 

места работы. Кроме простых стандартных анкет, могут использоваться и 

более сложные, которые предполагают наличие вариантов ответов на вопрос 

или отказ от ответа. Такие анкеты предполагают выявление уровня 

эффективности кандидата на предлагаемой должности. При этом большая 

часть вопросов касается предыдущего места работы. Кроме этого, могут быть 

включены вопросы, которые описывают различные жизненные ситуации. 
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Они позволяют выявить реакцию кандидата на предполагаемую ситуацию и 

прогнозировать его действия. 

3. Тестирование. Методология рассматривает вариант получения 

информации о соискателе путем опроса в письменной форме. На основании 

результатов тестирования делают вывод о пригодности работника.  

Сейчас это скорее вспомогательный инструмент, который помогает 

получить более подробные характеристики. Стоит отметить, что 

рекомендуется использовать лишь тесты, которые разрабатывались 

психологом. Для проведения тестирования не обязательно нужен психолог, 

но для анализа большинства тестов потребуются специальные знания. 

Поэтому чаще всего тестирование проводят штатные психологи. 

4. Центр оценки. Такой метод считается довольно странным и в то же 

время весьма занимательным. Общение с сотрудником проходит в игровой 

форме, сюжет которой имитирует реальную ситуацию на производстве. 

Претендента просят продемонстрировать свои навыки выступлением перед 

небольшой публикой. Выступающему лицу следует проанализировать какое-

либо явление и принять решение, подкрепив его весомыми аргументами. В 

завершение работодатели дают оценку претенденту и выносят свой вердикт, 

исходя из которого будет принято решение о получении рабочего места. 

5. Резюме. Здесь соискатель описывает свои качества и 

профессионализм в более укороченной форме. Претенденты составляют 

собственные профильные рефераты, внося туда информацию о своих 

навыках и опыте. Сведения, которые получает работодатель, ограничиваются 

тем, что претендент сообщает информацию о себе сам. 

Среди огромного разнообразия различных тестов нужно выделить те, 

которые используются чаще. К ним относятся: 

1. Тест на выполнение работы. Здесь соискателей просят сделать 

определенную работу, которая схожа с той, что придется выполнять после 

приема на должность. Данный тест выявляет умения кандидата в данной 

области. 
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2. Письменный тест, который позволяет выявить общий уровень 

способностей и умственного развития кандидата. 

3. Тесты на выявления уровня интеллекта. Такие тесты необходимо 

выполнить за определенный промежуток времени. В них имеется несколько 

вариантов ответа, из них только один – верный. 

4. Тесты-опросники. Они помогают определить склонности человека к 

различным видам деятельности. Преимущественно используются для 

профориентации. 

5. Детектор лжи. В России данный тест мало используется, так как не 

считается достоверным. Ведь многие люди по своей природе достаточно 

эмоциональны, что может быть расценено детектором как проявление лжи. 

Другие, наоборот, могут обмануть, а аппарат не заметит этого. Однако он 

получил широкое распространение за рубежом. 

6. Проективный тест направлен на исследование человеческого 

подсознания. В большинстве случаев используется для выявления скрытых 

качеств кандидата. Такой тест может провести и проанализировать лишь 

психолог. Ведь необходимо интерпретировать и общее состояние кандидата 

при проведении теста, а не только ответ. 

Западные методики тестирования все более успешно используются в 

России. Однако некоторые тесты психологи адаптируют под российский 

менталитет, который существенно влияет на ответы испытуемых. Если их не 

адаптировать, то это скажется на результатах. Повышение эффективности 

отбора и подбора кадров во многом зависит от вида теста и правильной 

интерпретации результатов. 

Сегодня человек, который хочет пойти на собеседование в какую-либо 

компанию, не представляет, какие испытания ему предстоит пройти для того, 

чтобы его приняли на работу. 

 Нетрадиционные технологии отбора персонала включают 

всевозможные психологические проверки.  
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Brainteaser-интервью – данная технология используется при отборе 

персонала, главными качествами которого является креативность и наличие 

аналитических навыков. Соискателю предлагается решить небольшую задачу 

на логику, либо менеджер по подбору кадров задает вопрос, который не 

касается темы разговора. При этом ответ кандидата должен быть 

оригинальным и необычным. Это свидетельствует о его нестандартном 

мышлении и способности выходить за рамки привычного мышления ради 

поиска ответа на заданный вопрос. Метод преимущественно используют 

отечественные представительства зарубежных компаний, для которых очень 

важны неординарность и оригинальность мышления. По их мнению, люди, 

которые обладают этими качествами, могут предложить новую 

инновационную идею для развития компании. Стоит отметить, что данный 

метод был использован впервые в компании Microsoft. 

Физиогномика. Данная технология используется в основном как 

вспомогательная. Суть метода заключается в изучении черт лица и мимики 

кандидата. На основе этих данных делается вывод о типе личности, ее 

способности к анализу и творческие способности. Её рекомендуется 

использовать лишь при наличии большого опыта практики у исследователя. 

Стресс-интервью. Для этого могут быть использованы различные 

способы, которые «подскажет» фантазия. К примеру, случайно потерявшееся 

резюме или подпиленная ножка стула, на который предлагается сесть 

кандидату. Многие, кто прошел через данный метод отбора, отзываются о 

нем как о самом сложном задании на всем этапе отбора персонала. 

Стандартный сценарий стрессового инте рвью включает в себя:  

а) опоздание на собеседование представителя работодателя на время от 

получаса и более;  

б) выказ ывание невнимания к заслугам, степеням, званиям, 

образованию соискателя: «Ну и что, что вы из МГ У, у нас оттуда даже 

уборщица»;  

в) потерю резюме канди дата;  
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г) созд ание неудобных усло вий: подпиленная ножка стула, слишком 

высокий стул, яркий свет в глаза, размещение соискателя в цен тре круга, по 

пери метру которого сидят представители наним ателя;  

д) зада вание некорректных вопросов: «А почему вы в свои 28 лет еще 

не замужем мужчин боитесь или с вами что-то не так ?»;  

е) неожиданные действия со стороны рекрутера.  

Соционика. Метод основан на науке, изучающей процесс переработки 

информации психикой человека, которая поступает из окружающего 

пространства. Данная наука утверждает, что имеется всего 16 видов 

восприятия и обработки информации, которые соответствуют 16 социотипам 

людей. Согласно этой науке, люди из одного и того же социотипа ведут себя 

одинаково в одних и тех же условиях. У них совпадают мотивы, которые 

подталкивают их на принятие определенных решений. 

Данные результаты можно получить с помощью тестов, 

физиогномических исследований и беседы. Стоит отметить, что 

немаловажное влияние на поведение человека оказывает и его окружение и 

воспитание. Поэтому однозначно сказать, что имеется полное совпадение 

поведения у людей из одного социотипа, нельзя. По этому методу результаты 

имеют лишь 80% точности. Он редко используется при отборе персонала. 

Графология. Наименее развитый метод в России. Он не пользуется 

такой популярностью, как за рубежом. Это связано преимущественно тем, 

что данный метод не дает гарантий того, что характер и личность человека 

тесно связана с почерком. Хотя во Франции он считается традиционным. 

Суть метода заключается в том, что кандидата просят написать от руки 

какую-либо фразу, а потом подвергают анализу почерк. При этом 

учитывается нажим, очертания, наклон букв и прочие детали. На основе 

полученных данных дается картина того, какой у кандидата характер. 

Изучение отпечатков пальцев. Еще один из нетрадиционных методов 

отбора сотрудников, который не получил в России должного внимания. 

Данный метод представляет собой анализ рисунка на пальце, который, как 
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известно, у каждого уникальный. Он помогает определить характер человека. 

Кроме этого, есть мнение, что количество завитков свидетельствует о 

коэффициенте ума человека. 

Технологии отб ора персонала разноо бразны, их эффект ивность (по 

оце нке специалистов в обл асти управления персо налом) представлена в 

таб лице 8.  

Таблица 8 – Эффективноссть технологий отбора персонала 

Технология Процедуры для 

кандидатов извне 

Процедуры для 

кандидатов на 

повышение 

Проверка рекомендаций и 

послужного списка 

Отбор без беседы 

Тест на качество работы и 

навыки 

Медицинский осмотр 

Схематическая беседа 

Изучение кандидатур агентством 

вне предприятия 

Тест на знание специфики 

работы 

Тест на умственные способности 

Заполнение бланка заявления 

Тест на личные качества 

Изучение кандидатур в центре по 

оценке работников 

Тест на физические способности 

Тест на детекторе лжи (либо 

письменный тест на честность) 

 

97 

81 

75 

52 

47 

26 

22 

20 

11 

9 

6 

6 

6 

3 

 

67 

70 

40 

8 

32 

3 

15 

10 

7 

4 

7 

4 

1 

2 
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Соответствие технологии отбора каки м-то конкретным требо ваниям 

или усло виям определяет сте пень точности, с кот орой технология отб ора 

выявляет конкр етные способности претен дента, соответствующие отде льным 

важным элем ентам стиля раб оты. Качество выпол няемой при тестир овании 

работы оцени вается в соотве тствии с требованиями к наст оящей и 

после дующей работе.  

Говоря о под боре персонала, нел ьзя обойти вним анием вопрос о 

затр атах, которые необх одимо учесть в финан совых планах органи зации. 

Так, ес ли организация испол ьзует для под бора сотрудников аген тство по 

най му, то ее зат раты будут не ме нее чем двухне дельная зарплата эт ого 

сотрудника, а ес ли интересующий орган изацию человек явля ется 

специалистом, то зат раты будут приблиз ительно равны его меся чному или 

полутора месячному окладу.  

Пользование услу гами таких аген тств, с од ной стороны, сущес твенно 

экономит вр емя штатных работ ников организации, поск ольку внешние 

кадр овые консультанты осущес твляют большую ча сть работы по 

предвари тельному отбору канди датов, и тол ько прошедшие че рез 

«отборочное си то» (как прав ило, до пя ти человек) бу дут интервьюироваться 

непосре дственно менеджером по перс оналу или руково дителем организации.  

 С дру гой стороны, у сотру дников агентств не все гда имеется 

доста точно информации о стра тегии организации, ее куль туре и 

особен ностях тех руковод ителей, «под кото рых» подбирается канд идат. Это 

мо жет приводить к различного ро да недоразумениям, впл оть до отвер жения 

всех канди датов, предлагаемых агент ством. Разумеется, в эт ом случае 

зат раты организации мо гут быть вес ьма ощутимыми.  
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Считается, что од ним из наиб олее дешевых спос обов подбора 

перс онала является по иск кандидатов че рез сотрудников, работ ающих в 

орган изации (их дру зей или родстве нников, нуждающихся рабо те). Этот 

спо соб не тре бует особых зат рат, поскольку сотру дники организации в 

сущн ости выполняют значит ельную часть раб оты по пои ску и да же отбору.  

Технологии подбора персонала в компаниях представляют собой 

четкий алгоритм, позволяющий не только отобрать сотрудников, но и 

выявить отрасли и специальности, нуждающиеся в новых специалистах. 

Следует отметить, что технологии значительно облегчают составление 

компетенций в подборе персонала. Придерживаясь определенной технологии 

руководитель сумеет не только правильно составить заявку на поиск 

специалиста, но и верно оценить сотрудника. 

Принято считать, что наиболее распространенными технологиями 

подбора персонала считались следующие: анализ резюме; телефонное 

интервьюирование; анализ анкет; проведение тестов; собеседование и др. 

 Качественный скачок технология отбора персонала совершила с 

изменением способа взаимодействия с кандидатами. Компании, для которых 

актуален точный отбор кандидатов, стали понимать, что ожидания 

специалистов изменились: теперь они ждут от работодателя простой и 

эффективной системы найма. Именно поэтому отбор персонала постепенно 

переводится в область интернет-рекрутмента, социальных платформ и 

мобильных приложений. 

При подборе специалистов используются различные технологии. 

Рассмотрим наиболее популяные соверменные технологии отора персонала.  

Рекрутинг персонала (recruiting) – комплекс организационных 

мероприятий, проводимых рекрутинговым агентством в интересах фирмы-

заказчика и заключающихся в формировании и предоставлении заказчику 

списка отобранных в соответствии с его требованиями кандидатов на 
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вакантную должность с целью последующего приема на работу с внешнего 

рынка труда. 

В современном рекрутинговом бизнесе существует несколько 

основных технологий подбора персонала: 

     1. Аутплейсмент – термин в управлении персоналом, связанный с 

деятельностью работодателя по трудоустройству увольняемых сотрудников. 

Основные элементы Аутплейсмета: консультации по трудоустройству 

сокращаемых сотрудников за счёт бывшего работодателя; услуга по 

консультированию и продвижению на рынок труда сокращаемого персонала; 

услуга по организации процесса увольнения сотрудников наиболее щадящим 

способом, форма расторжения трудовых отношений между компанией и 

работниками, предусматривающая привлечение специализированных 

организаций в целях оказания помощи в трудоустройстве уволенным 

сотрудникам. 

     2. Аутсорсинг – это отказ компании от самостоятельного выполнения ряда 

некритичных для бизнеса функций и передача их стороннему подрядчику, 

профессионально специализирующемуся на оказании таких услуг. 

Аутсорсинг персонала – это предоставление возможности найма сотрудников 

на длительный период в виде услуги, а не набора отдельных работников.  

 3. Лизинг персонала – управленческая технология, 

разновидность аутсорсинга, позволяющая обеспечить бизнес-

процесс компании необходимыми трудовыми ресурсами, используя услуги 

сторонней организации. 

4. Скрининг - это поверхностный отбор - подход к подбору персонала, 

заключающийся в «просеивании» кандидатов на должность по формальным 

признакам резюме из общего потока. Возможные формальные признаки: 

должность, возраст, пол, опыт работы и др. Мотивация и личностные 

качества кандидатов при скрининге не исследуются. 

5. Хедхантинг – это вид услуг, при котором рекрутинговое агентство, 

занимающееся поиском и отбором руководителей высшего звена, 
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«переманивает» специалиста, четко определенного компанией-заказчиком 

(известны имя, должность, компания). Главные задачи рекрутингового 

агентства: найти способ завязать отношения с данным кандидатом; понять, 

чем он неудовлетворен на нынешнем месте работы, его возможные мотивы 

перехода; создать условия (ситуацию), при которой данный специалист будет 

готов к предложению; сделать предложение; урегулировать и 

координировать контакт между кандидатом и работодателем. Вся работа по 

переходу специалиста совершается в условиях строгой конфиденциальности. 

6. Executive search - это вид услуг, при котором рекрутинговое 

агентство проводит поиск кандидатов среди тех, кто работу не ищет и не 

собирается искать, занят своей работой и полностью доволен нынешним 

состоянием, чьи контакты в той или иной степени находятся под контролем 

нынешнего работодателя. Агентству необходимо вступить в контакт и 

создать условия, при которых возможны переговоры о переходе в компанию-

заказчика. Это трудоемкий и дорогостоящий способ подбора персонала, 

поэтому применяется для подбора персонала руководящего звена и редких 

специалистов. 

7. Мультиплейсмент (вторичный наем). Во время поиска руководителя 

высшего уровня рекрутер нередко интервьюирует кандидатов, не полностью 

соответствующих данной позиции, но которые могут заинтересовать клиента 

на другой должности. Когда клиент заполняет другую (вторичную) вакансию 

кандидатом, представленным ему на первую, основную позицию, это и 

называется вторичный наем (secondary) или мультиплейсмент. Поскольку 

такие случаи нередки, рекрутер должен до начала поиска ознакомить клиента 

с условиями оплаты в подобных случаях. Некоторые рекрутеры требуют за 

вторую (последующие) позиции полную оплату, как и за первую, другие 

выставляют счет на меньшую сумму, так как время, потраченное на поиск 

этого второго кандидата, входило в поиск кандидата на первую позицию. 

В настоящий момент новыми технологиями, используемыми 

рекрутинговыми агентствами являются следующие: 
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1. Just-in-Time Executive Search. Услуги по поиску и отбору 

управляющих и руководящих сотрудников с гарантированной датой выхода 

на работу в компанию заказчика. В данном случае агентство принимает на 

себя обязательства по гарантированному закрытию вакансии к 

определенному сроку. Агентство в данном случае работает на условиях 

"эксклюзива", т.к. компания-заказчик не занимается поиском кандидатов 

самостоятельно и не пользуется услугами других рекрутинговых агентств. 

Ответственность за своевременное закрытие вакансии ложится на 

сотрудников рекрутингового агентства. 

     2. Executive Search & Assessment. Услуги по поиску и отбору 

управляющих и руководящих сотрудников с оценкой лидерского потенциала 

предоставляемых кандидатов. До начала работ над вакансией по специальной 

методике проводится обследование уровня лидерства топ-менеджеров 

компании-заказчика, что позволяет установить требуемый уровень 

лидерского потенциала кандидатов. Все кандидаты до представления их 

заказчику проходят специальное тестирование, что позволяет принимать 

математически точные кадровые решения. 

3. Open Positioning Search. Услуги по поиску кандидатов, 

соответствующих рамочным требованиям, при открытом их 

позиционировании — должность, функционал, требования и условия работы, 

в случае заинтересованности сторон определяются не заранее, а в результате 

переговоров. На протяжении установленного периода времени руководитель 

компании-заказчика получает возможность по своему усмотрению 

встречаться с двумя-тремя кандидатами в месяц, что позволяет изучить 

рынок и получить возможность сформулировать необходимые требования. 

4. Intelligent Search. Услуги по поиску и отбору управляющих и 

руководящих сотрудников с соблюдением режима повышенной 

конфиденциальности на всех этапах работы с вакансией. Во избежание 

огласки заказчику рекомендуется максимально ограничить круг лиц, 
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допущенных к решению задачи, и проводить собеседования с кандидатами 

на «нейтральной» территории (клуб, ресторан и т.п.). 

На современном этапе рекрутинговой деятельности меняется не только 

спектр услуг, но и технологии реализации рекрутинга: 

     1. Внедрение веб-собеседований – проведение собеседования с 

кандидатами с помощью видео в реальном времени из любой точки мира. 

     2. Использование Koda.us – это новая социальная сеть, которая 

позиционируется как «первая платформа, специализирующаяся на 

социальном рекрутинге, которая ставит процесс установления 

межличностных отношений в рамках социальных сетей на службу 

рекрутинга». 

Современный рынок диктует свои требования к технологиям оказания 

услуг: 

1. Скорость исполнения заказа. В случае если технология рекрутинга 

отработанна, то время от момента подачи заказчиком заявки до первого 

собеседования кандидата со специалистами компании редко составляет более 

одной недели. Часто с постоянными клиентами работа над вакансией 

начинается до согласования юридических и бухгалтерских нюансов и к 

моменту заключения договора кандидат уже работает в компании. От 

скорости может зависть и цена услуги. 

2. Проектный подход. При данном подходе работа над каждой вакансией 

организуется как отдельный проект. Над каждой заявкой работает 

одновременно от 4 до 8 человек, каждый из которых выполняет свою роль 

(эксперт, рекрутер). Данный подход позволяет добиться высокого качества в 

работе над каждой из вакансий. 

3. Специалистов часто раздражают некомпетентные соискатели, которые 

«просочились» через рекрутеров. Это вполне естественно, ведь рекрутер не 

может обладать всеми компетенциями специалиста в предметной области, а 
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те «наводящие» вопросы, которые он задает, не раскрывают полностью 

компетенции кандидата. 

4. Чтобы разрешить подобное противоречие, техническую 

экспертизу соискателя на соответствие требованиям, выдвигаемым 

представителями заказчика. Рекрутер не проводит экспертизу 

самостоятельно. Для этого привлекаются внештатные специалисты - 

эксперты в предметной области по основным направлениям деятельности: от 

маркетинга и финансов до внедренцев ERP-систем. Это позволяет свести к 

минимуму отсев кандидатов на этапе собеседования с техническими 

специалистами заказчика и освободить их от выполнения рутинных 

процедур. 

Необходимо выделить такую технологию отбора персонала, как 

прелиминаринг, которая на рынке России неустанно набирает обороты, в то 

время как на европейском рынке она давно закрепилась в ключевом перечне 

услуг рекрутинговых агентств и выведена как отдельная задача штатных HR-

менеджеров. Preliminaring – это ключевой метод омоложения штата 

компании-заказчика через привлечение молодых, талантливых и 

перспективных выпускников ВУЗов, а также студентов старших курсов, как 

на постоянную работу, так и на условиях временной стажировки.  

Применение технологии прелиминаринг позволяет компаниям постоянно 

привлекать в свои ряды преуспевающих перспективных выпускников 

лучших учебных заведений России, легко адаптировать их под свои нормы, 

стандарты работы и социально-психологический климат организации, тем 

самым обеспечивая себе мощный плацдарм своей будущей успешности.  

Вариации сотрудничества при прелиминаринге предусматривает 

применение следующих технологий:  

1) презентация компании (ознакомление выпускников с компанией, ее 

политикой, родом деятельности, местом на рынке, перспективами 

развития и т.п.);  
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2) рекрутинг молодых специалистов (поиск и отбор наиболее подходящих 

студентов последних курсов для работы или прохождения 

производственной практики на предприятии Заказчика);  

3) конкурсы среди студентов (работа со студентами и организация среди 

них всевозможных конкурсов для выявления лучших, проверки 

теоретических знаний и их практической подготовленности, а так же 

для поиска свежих перспективных идей для развития бизнеса — тесты, 

анкетирование, бизнеспланы, творческие работы и т.д.);  

4) Тop-list (составление списка лучших студентов определенного 

факультета целевых ВУЗов; например, Топ-10 выпускников 

факультета);  

5) совместные мероприятия (организация проведения совместных 

мероприятий для непосредственного общения работодателей и 

студентов – Ярмарка вакансий, День карьеры, Бал выпускников и т.п.). 

Система подбора персонала во многих организациях подразумевает 

применение лишь несколько техник, в результате чего могут возникать 

проблемы с оперативным и качественным заполнением вакантных позиций. 

Кроме того, не каждый специалист по работе с кадрами может точно оценить 

профессионализм и личные качества соискателя и понять, сможет ли 

выбранный специалист адаптироваться в существующих бизнес-процессах. 

По этим причинам многие работодатели, стремящиеся сэкономить 

собственное время и гарантированно получить качественный результат, 

обращаются в профессиональные кадровые агентства. 

Вывод по первой главе 

В настоящее время одним из актуальных вопросов для каждой 

организация является повышение кадрового потенциала. Создание 

эффективной системы управления персоналом становится приоритетной 

задачей, направленной на удовлетворение кадровых потребностей компании: 

как в количественном, так и в качественном отношении. Одним из ключевых 
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компонентов кадровой системы является политика предприятия по отбору 

персонала, так как она играет важную роль для достижения миссии и целей 

организации. Отбор персонала – это процесс изучения психологических и 

профессиональных качеств работника с целью установления его пригодности 

для выполнения обязанностей на определенном рабочем месте или 

должности и выбора из совокупности претендентов наиболее подходящего с 

учетом соответствия его квалификации, специальности, личностных качеств 

и способностей характеру деятельности, интересам организации и его 

самого. 

Принято считать, что наиболее распространенными технологиями 

подбора персонала считались следующие: анализ резюме; телефонное 

интервьюирование; анализ анкет; проведение тестов; собеседование и др. 

  Качественный скачок технология отбора персонала совершила с 

изменением способа взаимодействия с кандидатами. Компании, для которых 

актуален точный отбор кандидатов, стали понимать, что ожидания 

специалистов изменились: теперь они ждут от работодателя простой и 

эффективной системы найма. Именно поэтому отбор персонала постепенно 

переводится в область интернет-рекрутмента, социальных платформ и 

мобильных приложений. 

ГЛАВА 2 АНА ЛИЗ ТЕХНОЛОГИЙ ОТБ ОРА ПЕРСОНАЛА В ИП 

ТАТАРЖ ИНСКИЙ А.К. 

2.1 Характе ристика ИП Татаржинский А.К. 

Фирма ИП Татаржинский А. К., зарегистрированная 4 фев раля 2003 г. 

Межра йонной инспекцией Федер альной налоговой слу жбы № 17 по 

Челяб инской области.  

В св оей деятельности ИП Татаржинский А. К. руководствуется 

Гражд анским кодексом РФ, а та кже Уставом. Предп риятие владеет пра вами 

юридического ли ца с мом ента его государ ственной регистрации.  
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Место нахож дения и почт овый адрес ИП Татаржинский: 457 100, 

Челябинская обл, г Тро ицк.  

ИП Татаржинский А. К. зарегистрировано:  

-в Регистр ационной палате г. Тро ицка (Свидетельство о регис трации № 

084046 017001 от 29 дек абря 2012 г. ); Межрайонной инспе кцией Федеральной 

нало говой службы № 15 по Челяб инской области.  

Назначение ИП Татаржинский А. К. - полу чение прибыли, а та кже 

покупка и реали зация предметов оде жды.  

Основные це ли создания ИП Татаржинский А. К.:  

- уча стие в ускор енном насыщении това рного рынка проду кцией;  

- оказ ание физическим и юриди ческим лицам пла тных услуг;  

- извле чение прибыли.  

Для дости жения указанных це лей ИП Татаржинский А. К. осуществляет 

след ующие виды деятел ьности:  

- торгово-з акупочная деятельность;  

- розни чная, оптовая торг овля предметами оде жды и бель евыми 

принадлежностями;  

- комисс ионная торговля;  

- осущес твление в устано вленном порядке внешнеэко номической 

деятельности.  

В ИП Татаржинский А. К. осуществляется комп лекс мероприятий по 

струк турной перестройке произв одства и адап тации деятельности в усло виях 

развития рыно чных отношений. Значи тельно увеличен ассор тимент 

предлагаемых дополн ительно услуг (рас крой ткани, подг онка по фиг уре, 

утюжка и т.п .).  

В 20 10 г. ИП Татаржинский А. К. было реали зовано продукции на 32 

144 700 ру б.  
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Актом, устанав ливающим для предп риятия структуру управле нческого 

аппарата, шт аты и должн остные оклады работающих, явля ется штатное 

распи сание.  

Должностная инстр укция - это прав овой акт, издав аемый в це лях 

регламентации организацион но-правового положения работ ника, его 

обязан ностей, прав и ответст венности и обеспеч ивающий условия для его 

эффек тивной работы.  

Должностные инстр укции разрабатываются слу жбой управления 

персо налом организации (мене джером по персо налу). Они в обязат ельном 

порядке согла суются с юрискон сультом организации и утверж даются 

директором комп ании. Инструкции разраба тываются на все включ енные в 

шта тное расписание долж ности и объяв ляются сотруднику при заклю чении 

трудового дого вора. Работник дол жен расписаться в то м, что он ознак омлен 

с должн остной инструкцией. Вне сти в должн остную инструкцию изме нения 

можно тол ько на осно вании приказа дире ктора компании.  

Текст должн остной инструкции, как прав ило, состоит из 5 разд елов.  

Раздел 1. "Об щие положения". В нем устанавл иваются:  

1) обл асть деятельности рабо тника (с указ анием категории должн ости, 

определяемой в соотве тствии с Общерос сийским классификатором 

проф ессий рабочих, должн остей служащих и тари фных разрядов ( ОК 016-

 94), - руково дитель, специалист, техни ческий исполнитель);  

2) пор ядок назначения и освобо ждения от должн ости, замещения во вр емя 

его отсут ствия;  

3) квалифик ационные требования;  

4) подчин енность работника;  

5) должн остные лица, руков одство которыми он осущес твляет;  
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6) перечи сление нормативных докум ентов, которыми дол жен 

руководствоваться рабо тник в св оей деятельности.  

Раздел 2. "Функ ции". Здесь перечи сляются основные напра вления 

деятельности работ ника.  

Раздел 3. "Должн остные обязанности". Им опреде ляются конкретные ви ды 

работ, выпол няемые работником.  

Раздел 4. "Пра ва". Он опред еляет закрепленные полно мочия, необходимые 

рабо тнику для выпол нения возложенных на не го обязанностей.  

Раздел 5. "Ответств енность". Регламентирует персон альную ответственность 

работ ника.  

К осно вным разделам должн остной инструкции дополн ительно может 

бы ть введен раз дел, регулирующий труд овые взаимоотношения ме жду 

должностными лиц ами.  

Указанный раз дел может устана вливать круг служ ебных связей, 

пор ядок представления отче тов, планов и дру гих документов, период ичность 

представления отче тной информации и пр.  

В то же вр емя такой раз дел может и не вводи ться, так как пор ядок 

взаимодействия сотру дников определяется полож ением об отде лах, службах 

и т. п., имеющемся в каж дой организации.  

В каж дой должностной инстр укции имеются обязат ельные реквизиты 

для запол нения.  

Во-первых, это наимен ование организации, кот орое указывается в 

соотве тствии с наимен ованием в учреди тельных документах.  

Во-вторых, утверж дающая запись ли ца, имеющего на это пр аво 

(руководителя комп ании) с наимен ованием должности, подп иси, 

расшифровки под писи и да ты утверждения.  
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В-третьих, наимен ование должности, на кот орую разрабатывается 

инстр укция. Наименование дол жно соответствовать долж ности в 

Общерос сийском классификаторе проф ессий рабочих, должн остей служащих 

и тари фных разрядов (ОКП ДТР), введенным в дейс твие Постановлением 

Госста ндарта России N 367 с 1 янв аря 1996 г. Долж ность может не вхо дить в 

Классификатор в св язи с появл ением новых профе ссий, только вход ящих в 

обра щение (логистик, мак лер и т.п .). В эт ом случае сле дует указывать 

специ альные нормативные докум енты, регламентирующие дан ное 

положение вещ ей.  

Далее по сле заполнения вышепере численных разделов, состав ляющих 

суть должн остной инструкции, указыв ается, что она разра ботана в 

соотве тствии с докум ентом (наименование, но мер и да та принятия). Это 

мо жет быть поло жение о подраз делении или что -то иное. Ни же следует 

под пись руководителя структ урного подразделения (отд ела, цеха и т. п.) и ее 

расшиф ровка. Далее сле дует согласующая под пись начальника 

юридич еского отдела органи зации, перед кот орой стоит подп ись: 

согласовано, наимен ование должности соглас ующего лица, его лич ная 

подпись, расши фровка и да та согласования.  

При при еме на раб оту с должн остной инструкцией дол жен быть 

ознак омлен соответствующий сотру дник, о чем проста вляется отметка в 

должн остной инструкции, содер жащая подпись и расши фровку подписи 

работ ника, а та кже дату ознако мления с инстру кцией.  

Согласованная и утверж денная инструкция дол жна быть 

пронуме рована, прошнурована, скре плена печатью орган изации и дол жна 

храниться в соотве тствии с устано вленным порядком делопрои зводства в 

отд еле кадров органи зации. На осно вании должностной инстр укции 



57 
 

разрабатывается труд овой контракт с работ ником. Она явля ется 

необходимым докум ентом при разре шении конфликтных ситу аций и 

труд овых споров ме жду работодателем и работ ником. Должностные 

инстр укции являются практи ческим инструментом разде ления труда 

перс онала организации.  

Функциональное разде ление труда в ИП Татаржинский А. К. 

предполагает обосо бление отдельных фун кций и выде ление работников для 

их выпол нения. С уче том этого приз нака весь перс онал ИП Татаржинский 

А. К. подразделяется на три катег ории: управленческий, осно вной, или 

операт ивный, и вспомога тельный.  

Управленческий перс онал ИП Татаржинский А. К. состоит из 

работ ников, обеспечивающих управ ление производственным и труд овым 

процессом. Сю да входят руков одящие работники - дире ктор, коммерческий и 

исполни тельный директора, менед жеры, главный бухга лтер.  

Общее руков одство ИП Татаржинский А. К. осуществляет дире ктор, он 

же руко водит планово-экономической рабо той. Ему же подч инены службы, 

занима ющиеся вопросами тр уда и зараб отной платы, бухгалт ерского учета и 

фина нсов (бухгалтерская служ ба).  

Исполнительный дире ктор занимается подб ором кадров и орган изует 

повышение их квалиф икации, обеспечивает охр ану труда, тех нику 

безопасности и пожа рную безопасность.  

Коммерческий дире ктор руководит коммер ческой деятельностью; в 

вед ении исполнительного дире ктора находятся воп росы организации 

производ ственных (торговых) опер аций и хозяйст венного обслуживания.  

Бухгалтерский апп арат принимает от матер иально ответственных лиц 

товарно- денежные отчеты, пров еряет и обраба тывает их, учит ывает 
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денежные сред ства и кре диты банков, а та кже выполняет дру гие 

бухгалтерские опер ации. Главный бухг алтер руководит бухгал терским 

аппаратом.  

Менеджеры выпо лняют основные фун кции в обл асти коммерческой 

раб оты и орган изации деятельности фир мы. В них вхо дят изучение спр оса 

населения на предла гаемые фирмой усл уги, заключение дого воров и 

контроль за их выполн ением, подготовка претен зионных материалов. Они же 

орган изуют рекламную деятел ьность фирмы, внед ряют современные мет оды 

предоставления информа ционных услуг и т. д.  

Основной (опера тивный) персонал - это работ ники, занятые 

непосред ственной реализацией прод укции (продавцы и помо щники 

продавцов, касс иры).  

Кассир гот овит рабочее ме сто к выпол нению расчетных опер аций, 

проверяет испра вность контрольно-кассовой маш ины, записывает пока зания 

счетчиков, полу чает разменную мон ету, выполняет расч етные операции с 

покупа телями, осуществляет сд ачу выручки и т. д.  

Вспомогательный перс онал обеспечивает обслуж ивание основного 

производ ственного процесса. В эту кате горию входят секре тарь, слесарь, 

убор щицы, грузчики.  

Объектом управ ления ИП Татаржинский А. К. являются рабо тники 

организации (раб очие, специалисты, руковод ители), по отно шению к 

кот орым реализуются управле нческие функции при формир овании 

трудового потен циала, его разв итии, проведении мотива ционной политики, 

регули ровании трудовых спо ров и межлич ностных взаимоотношений. 

Объе ктом управления мо жет выступать как отде льно взятый рабо тник, так и 

их совоку пность, являющаяся труд овым коллективом.  
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К та кой совокупности мо жет относиться как ве сь персонал 

органи зации, так и сотру дники отдельных подраз делений (магазин, отд ел). 

Группа работ ников, характеризующаяся как объ ект управления, сос тоит в 

опреде ленных взаимоотношениях, необх одимых для орган изации процесса 

произв одства и дости жения общих цел ей.  

Субъектами управ ления выступают ли ца и подраз деления аппарата 

управ ления организации, осущест вляющие функции управ ления персоналом. 

К ним отно сятся руководители вс ех уровней, выпол няющие функции 

управ ления по отно шению к св оим подчиненным, а та кже специалисты 

слу жбы управления персо налом (менеджеры по персо налу), выполняющие 

св ои должностные обязан ности.  

Следует обра тить внимание на тот фа кт, что руково дитель любого 

уро вня выступает и как субъ ект, и в то же вр емя как объ ект управления. 

Субъекты управ ления выступают в каче стве кадрового потен циала 

управления органи зацией.  

Хозяйственные руково дители - это управле нческие работники, 

надел енные работодателем соответс твующими правами и полном очиями, 

имеющие в св оем подчинении труд овой коллектив, прини мающие 

управленческие реш ения и нес ущие всю пол ноту ответственности за их 

реали зацию.  

Специалисты выпо лняют отдельные управле нческие функции в 

соотве тствии с надел ением их пра вами и полном очиями. Ответственность 

специа листов накладывается на уро вень разработки управле нческих 

решений. Слу жба управления персо налом - это комп лекс 

специализированных струк турных подразделений управле нческого аппарата 

органи зации, включающий в св ой состав надел енных соответствующими 
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полном очиями должностных ли ц, призванных упра влять персоналом 

органи зации, руководствуясь принц ипами избранной кадр овой политики.  

Результативность раб оты службы управ ления персоналом зав исит от ее 

стру ктуры и опред еления должностных фун кций каждого подразд еления, от 

каче ства взаимосвязей в раб оте между подразд елениями кадровой слу жбы, 

от обесп ечения необходимыми специал истами, осуществляющими кадр овый 

менеджмент, и от сте пени взаимодействия ме жду службой управ ления 

персоналом и дру гими подразделениями органи зации, в пер вую очередь 

экономи ческими отделами.  

Для то го чтобы пон ять, как органи зована работа слу жбы управления 

персо налом, необходимо предст авлять себе, ка кие задачи и фун кции стоят 

пе ред ней.  

Функции слу жбы управления персо налом ИП Татаржинский А. К. 

реализуются че рез следующие ви ды кадровой раб оты.  

Планирование, прогноз ирование и марк етинг персонала вклю чают в 

се бя:  

1) разра ботку стратегии управ ления персоналом;  

2) ана лиз кадрового потен циала организации;  

3) ана лиз спроса и предл ожения на интере сующую рабочую си лу на ры нке 

труда в отр асли или реги оне;  

4) планир ование и прогноз ирование потребности в персо нале;  

5) оце нку кандидатов на вака нтную должность;  

6) теку щую, периодическую оце нку кадрового потен циала организации.  

Разработка стру ктуры управления персо налом организации вклю чает в 

се бя:  
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1) ана лиз имеющейся стру ктуры управления и выяв ление ее недос татков на 

дан ном периоде разв ития организации;  

2) проекти рование новой стру ктуры управления, бо лее подходящей 

теку щему моменту;  

3) соста вление штатного распи сания организации;  

4) постр оение новой организ ационной структуры управ ления.  

Развитие кадр ового потенциала вклю чает следующие элем енты:  

1) техни ческое и эконом ическое обучение персо нала;  

2) перепод готовка и повы шение квалификации работ ников;  

3) подго товка кадрового рез ерва руководства;  

4) планир ование деловой кар ьеры сотрудников;  

5) професси ональная и социально-пс ихологическая адаптация но вых 

работников.  

Оформление и уч ет движения кад ров подразделяются на след ующие 

задачи:  

1) оформ ление и уч ет приема, уволь нений и перем ещений работников;  

2) информа ционное обеспечение сис темы управления кадр ами;  

3) профори ентация и проф отбор работников;  

4) обесп ечение полной заня тости на раб очем месте.  

Регулирование труд овых отношений в орган изации выполняется 

реше нием таких зад ач, как:  

1) ана лиз и регули рование групповых и лично стных взаимоотношений 

ме жду работниками;  

2) ана лиз и регули рование групповых и лично стных взаимоотношений 

ме жду работниками и руково дством;  

3) управ ление и реш ение конфликтов, возни кающих в проц ессе 

производства;  
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4) социально-пс ихологическая диагностика персо нала;  

5) регули рование этических но рм во взаимоот ношениях членов труд ового 

коллектива;  

6) управ ление взаимодействием с профсо юзами.  

Мотивация и стимули рование труда вклю чает следующие пози ции:  

1) нормир ование и тариф икация трудового проц есса;  

2) разра ботка систем опл аты труда персо нала;  

3) разра ботка форм медици нского страхования работ ников;  

4) разра ботка моральных фо рм поощрения труд овых достижений;  

5) разра ботка форм уча стия членов труд ового коллектива в приб ылях и 

капи тале;  

6) управ ление трудовой мотив ацией работников пу тем удовлетворения 

осно вных потребностей и инте ресов работников.  

Регулирование усл овий труда выпол няется через соблю дение 

требований:  

1) психофи зиологии труда;  

2) эргон омики;  

3) техни ческой эстетики;  

4) охр аны труда и тех ники безопасности;  

5) охр аны окружающей сре ды.  

Оказание юриди ческих услуг перс оналу состоит в следу ющем:  

1) разре шение правовых вопр осов в труд овых отношениях;  

2) соглас ование распорядительных докум ентов по управ лению персоналом;  

3) реш ение правовых вопр осов хозяйственной деятел ьности;  

4) консул ьтации персоналу в реш ении юридических вопр осов, не связ анных 

с производ ственной деятельностью.  

Развитие социа льной инфраструктуры орган изации включает в се бя:  



63 
 

1) орган изацию питания работ ников в проц ессе трудовой деятел ьности;  

2) управ ление жилищно-бытовым обслужи ванием;  

3) разв итие физкультуры и спо рта среди чле нов трудового колле ктива;  

4) обесп ечение охраны здор овья посредством прове дения профилактических 

осмо тров и медици нского освидетельствования;  

5) обесп ечение детей сотру дников местами в дет ских учреждениях.  

Дадим неко торые пояснения к функ циям, выполняемым 

должно стными лицами.  

Заместитель генера льного директора по перс оналу утверждает 

шта тные расписания сл ужб и струк турных подразделений, поло жения по 

опл ате труда, должн остные инструкции перс онала службы, поло жения по 

оце нке деятельности сотруд ников, графики раб оты подразделений 

органи зации, сметы расх одов отделов слу жбы персонала, зая вки на 

обуч ение, учебные прог раммы по обуч ению персонала, гра фики очередности 

отпу сков, инструкции по тех нике безопасности, ак ты по рассле дованию 

несчастных случ аев.  

В то же вр емя в его должн остные обязанности вхо дит подписание 

прик азов о назна чении, перемещении и уволь нении руководителей и 

специа листов, за исклю чением директоров фили алов и их замест ителей, и 

мно гих других опера тивных документов, касаю щихся хозяйственной 

деятел ьности организации, но име ющих отношение к раб оте с кадр ами.  

Он та кже согласовывает с генер альным директором, кото рому 

непосредственно подчин яется, назначение дирек торов филиалов и их 

замест ителей, организацию обуч ения и стажи ровки работников за гран ицей, 

сроки и прог раммы обучения работ ников высшего зве на, с дру гими 

заместителями генера льного директора вопр осы, касающиеся их 
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компе тенции (экономические, финан совые, снабженческие и т.п .), но 

име ющие непосредственное отно шение к обесп ечению эффективной и 

беспер ебойной работы слу жбы управления персо налом.  

Целью раб оты отдела оце нки персонала и опл аты труда явля ется 

обеспечение объек тивной оценки резул ьтатов деятельности каж дого 

работника для созд ания эффективной сис темы мотивации и стимули рования 

его тру да.  

К функ циям данного отд ела относятся: уча стие в совершен ствовании 

организационных стру ктур управления; орган изация работы по соста влению 

должностных инстр укций персонала; разра ботка штатного распи сания и 

изме нений к не му на осн ове утвержденной организ ационной структуры, 

соглас ование штатных распи саний структурных подразд елений, 

систематическое отслеж ивание численности по струк турным 

подразделениям; внед рение современных сис тем оплаты тру да, 

ориентированных на коне чный результат, разра ботка и совершен ствование 

методов и сис темы оценки тр уда персонала, контроль за соблю дением 

положений Труд ового кодекса РФ в обл асти нормирования и опл аты труда, 

соста вление статистической отчет ности по труд овым показателям и дру гие.  

Лаборатория социоло гических исследований реш ает задачи по 

формир ованию корпоративной куль туры и здор ового морально-

психологического кли мата в органи зации, в каж дом структурном 

подразд елении.  

В ее фун кции входит изуч ение социологических и психоло гических 

проблем орган изации труда, бы та и отд ыха работников, разра ботка путей и 

мет одов решения возни кающих проблем и конфл иктных ситуаций, 

повы шение стабильности труд ового коллектива, его актив ности и творч еской 
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инициативы, разра ботка системы взаимоо тношений на предпр иятии, основ 

корпор ативной культуры, разра ботка и внед рение мероприятий по 

повы шению удовлетворенности тру дом.  

Целью деятел ьности отдела обуч ения является обуч ение 

руководителей, специа листов, рабочих. В его фун кции входит обесп ечение 

обучения осн овам рыночной экон омики по отде льным программам для 

руковод ителей, специалистов и рабо чих; проведение обуч ения и аттес тации 

кадров на зна ние правил тех ники безопасности и охр аны труда; повы шение 

квалификации руково дителей и специа листов путем их обуч ения в уче бных 

заведениях выс шего и сред него профессионального образ ования и неко торые 

другие.  

Отдел социа льной защиты ста вит своей це лью осуществление пр ав и 

гара нтий социальной защ иты каждому работ нику. В его фун кции входят 

разра ботка форм социа льной защиты работ ников, планирование и 

исполь зование средств фо нда социального страхо вания, организация фо нда 

материальной пом ощи, оформление пенси онных дел, обесп ечение 

работающих медицинским и дру гими видами страхо вания, организация 

вып лат ссуд, вс ех видов пос обий и обесп ечение санаторно-курортного 

лече ния, обеспечение социа льной защиты моло дежи, организация 

общест венных мероприятий для работ ников организации.  

Итак, разде ление труда работ ников ИП Татаржинский А. К. 

предусматривает опреде ленную расстановку работ ников для выпол нения 

производственных опер аций, определение функцио нальных обязанностей 

каж дого работника. ИП Татаржинский А. К. может осущес твлять любые ви ды 

деятельности, соответ ствующие уставным це лям и не запре щенные 

законодательством РФ. Одн ако с мом ента своего осно вания фирма 
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заним ается исключительно розн ичной реализацией пред метов одежды. Для 

осущес твления своей деятел ьности в ИП Татаржинский А. К. создана 

соответ ствующая структура управ ления.  

2.2 Ана лиз технологий отб ора персонала ИП Татаржинский А. К.  

В ИП Татаржинский А. К. осуществляется кадр овое планирование. 

Кадр овое планирование - это про цесс обеспечения потреб ностей 

организации персо налом соответствующей квалиф икации в необх одимом 

количестве в опреде ленном временном пери оде. Различают планир ование 

общей потре бности в персо нале, планирование дополни тельной потребности 

и потре бности в специа листах и служ ащих.  

Этапы кадр ового планирования в ИП Татаржинский А. К.:  

1. Разработка кадр овой стратегии предпр иятия, включая созд ание 

предпосылок для должно стного и професси онального роста 

работ ников организации и планир ования необходимых усл овий труда.  

2. Непосредственная раб ота по количес твенному и качест венному 

комплектованию орган изации работниками на каж дое рабочее ме сто и 

в соответ ствующий период врем ени.  

3.  Разв итие персонала с опреде лением конкретных це лей и инте ресов 

каждого работ ника, планирование его индивид уальной деловой 

карь еры.  

Кадровое планир ование включает в се бя:  

 прогнозирование перспе ктивных потребностей орган изации в 

перс онале по отде льным категориям;  

 изучение ры нка труда в отр асли или рег ионе (изучение сегм ента 

квалифицированной раб очей силы, интере сующей данную 
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органи зацию) и разра ботка программных мероп риятий по его 

осво ению;  

 анализ сис темы рабочих ме ст организации;  

 разработка прог рамм и мероп риятий по разв итию персонала.  

Стадии проц есса кадрового планир ования:  

а) опред еление воздействия организ ационных целей на подраз деления 

организации;  

б) опред еление будущих потреб ностей в перс онале и об щей потребности 

(числе нности нанимаемых работн иков);  

в) уч ет имеющегося кадр ового состава орган изации и опред еление 

дополнительной потре бности в кад рах;  

г) разра ботка конкретного пл ана действий по удовлет ворению потребностей 

в персо нале.  

Учет имею щихся кадров в ИП Татаржинский А. К. ведется по тр ем 

направлениям.  

Во-первых, прово дится оценка и ана лиз состояния имею щихся или 

зан ятых в орган изации работников, опреде ляется их колич ество, выявляются 

качест венные показатели, та кие как уро вень и про филь образования, 

оптима льность загрузки работ ников, текучесть кад ров, производительность 

их тру да, оптимальное соотн ошение между работ никами разных катег орий. 

Эти мероп риятия проводятся с це лью использования внутр енних источников 

для запол нения вакантных должн остей, выявления неисполь зованных 

резервов.  

Во-вторых, прово дится оценка потен циала внешних источ ников, если в 

орган изации принята откр ытая кадровая поли тика, для запол нения 

имеющихся кадр овых вакансий.  
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В-третьих, разраба тывается конкретный пл ан действий, связ анный с 

измен ением численности перс онала организации. Зд есь применяются две 

фо рмы работы, в завис имости от ну жд и це лей организации: сокра щение или 

увели чение численности работ ников. Кадровое планир ование подразделяется 

на кратко срочное (до 2-х ле т), среднесрочное (от 2 до 5 ле т) и долгос рочное 

(свыше 5 ле т).  

Анализ заме щения штатного распи сания ИП Татаржинский А. К. 

показывает, что од ной из наиб олее актуальных про блем фирмы явля ется 

набор кад ров. Поэтому рассм отрим подробнее, технологии отбора персонала, 

применяемые в ИП Татаржинский.  

С целью качественного отбора персонала на ИП Татаржинский 

используют традиционные технологии отбора персонала, среди которых 

анализ резюме и анкетирование, а так же собеседование. Рассмотрим 

технологии подробнее.  

Заявление-анкета изначально заполняется претендентом, и позволяет 

сразу же искл ючить явно неподх одящего кандидата, а в случае если далее 

последует собеседование – направить беседу в нуж ное русло. При 

заполнении данной анкеты выдается характеристика рабочего места. В ней 

подр обно расписаны требо вания к дан ной работе, во вся ком случае, 

вклю чены все ее наиб олее существенные моме нты. Кандидат мо жет сразу 

же отказ аться от раб оты, если она не устра ивает его по каки м-то причинам. 

Опис ание работы сни мает неопределенность, позв оляет избежать пута ницы 

и изли шней потери врем ени. 

Заранее подгото вленная схема собеседования поможет не упус тить 

ничего важн ого. Изначально составляется «Словесный портрет» искомого 

рабо тника – приблиз ительное описание ожид аний: пол, возр аст, 

образование, оп ыт прошлой раб оты, особые требо вания и т. д.  В 

«слов есный портрет» включ ается, во-первых, то, что дол жно быть, во-
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вт орых, то, че го быть не дол жно. Эта бум ага рассчитана на внутр еннее 

пользование, претен дентам ее не показ ывают.  

Вот, напр имер, схема беседы из семи пунктов, приме няемая в ИП 

Татаржинский А. К. при при еме на раб оту представителей осно вного 

персонала: физические данные, склон ности, общий интеллект, куль тура, 

инте ресы, особые способности, хара ктер, лич ные обстоятельства.  

А вот схема из четырех пунктов, приме няемая в ИП Татаржинский 

А. К. при при еме на раб оту представителей вспомога тельного персонала: 

квалиф икация, врожденные способности, мотивация, адаптация.  

В цел ом, при под боре кадров, повы шении их квалиф икации в ИП 

Татаржинский А. К. ориентируются на след ующий перечень крит ериев 

оценки канди датов:  

 способность прин имать решение: аргуме нтация и оцен очное 

сравнение; уме ние человека сопост авлять достоинства и недос татки 

различных вари антов развития соб ытий или ситу аций, оценивать их 

соотве тствие поставленным цел ям, а та кже выделять усл овия и лог ику 

развития соб ытий и ситу аций;  

 коммерческая и дел овая ориентация - уста новка человека на 

продук тивную деятельность по дости жению результата (в т.ч. и 

коммерч еского);  

 умение рабо тать с цифр ами;  

 способность к обуч ению;  

 системное мышл ение;  

 упорство и целеустре мленность;  

 решительность; 

 самостоятельность, инициат ивность;  

 самоорганизация и спосо бность распределять вре мя;  

 готовность к измен ениям и гибк ость;  
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 организаторские способ ности;  

Так, в ма рте 2019 г. в ИП Татаржинский А. К. осуществлялся от бор 

кандидатов на долж ность менеджера. По посту пившим заявлениям ну жно 

было оце нить претендентов, т. е. определить, ка кой кандидат лу чше всего 

подх одит на дан ное место. Из 10 претен дентов на долж ность необходимо 

бы ло выбрать одн ого. Учитывалось, что чело веку, занимающему та кую 

должность, необх одимы перечисленные вы ше качества.  

Для выяс нения деловых способ ностей кандидата, его спосо бности 

выполнять професси ональные обязанности руково дителя отдела про даж, 

предлагается карта личности, разработанная доктором психологических и 

медицинских наук, профессором К.К.Платоновым. Это краткая 

характеристика, составленная применительно к концепции динамической 

функциональной структуры личности и содержащая систематизированный 

перечень ее основных элементов.  

Структура личности, по К.К.Платонову, состоит из четырех основных 

подструктур, к которым присоединяются такие обобщенные свойства 

личности, как характер и способности. Карта личности включает описание 

структурных характеристик личности, дополняемое биографическими 

данными, а также сведениями о состоянии здоровья и условиях жизни 

обследуемого. Она позволяет всесторонне подойти к изучению личности 

человека, в частности спортсмена, особенно при первоначальном знакомстве 

с ним, а также используется при выборе средств и методов педагогического 

воздействия. 

Каждый положи тельный ответ оцени вается в од ин балл. Ес ли кандидат 

наб рал 17 и бо лее баллов, то он в наибо льшей степени соотве тствует 

требованиям, предъя вляемым фирмой ИП Татаржинский к сотру дникам 

указанной должн ости. Если канд идат набрал 13 -17 баллов, то он мо жет стать 

сотру дником фирмы ИП Татаржинский в каче стве менеджера тол ько при 
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отсут ствии лучших канди датов на мес то. От канди датов, набравших ме нее 13 

бал лов, фирма отказ алась.  

Для экспе ртизы предлагалась след ующая система оце нки труда 

прете ндента (таблица 9). Лично стные качества претен дентов (характер, 

темпе рамент и т. п.) оценивались при пом ощи карты личн ости Платонова 

(прил ожение 1). Инстр укция к запол нению "Карты личн ости" подается 

испыт уемым в письм енном виде, как и са ма "Карта лично сти". Каждый 

испыт уемый заполняет на се бя "Карту лично сти".  

Таблица 9 – Оце нка труда прете ндента  

 

Показатель (критерий) качества 

Степень развитости критерия 

А Б В Г Д 

Количество труда (производительность)      

Качество труда      

Отношение к работе      

Тщательность в работе      

Готовность к сотрудничеству      

Примечание. А - отд ача недостаточна; Б - отд ача соответствует требов аниям; В - отдача 

соотве тствует требованиям в пол ном объеме; Г - отд ача превосходит требо вания в пол ном 

объеме; Д - отд ача превосходит требо вания в значит ельной степени.  

Все отв еты на воп росы даются в соотве тствии с дан ной письменной 

инстр укцией к запол нению. С пом ощью "Карты личн ости" Платонова мо гут 

быть нагл ядно представлены в компа ктном виде качественно-

к оличественные особенности личн ости каждого испыту емого. Она да ет 

возможность формал изовать отдельные свой ства личности и оце нить их 

мет одом полярных бал лов.  

Необходимо помн ить, что мне ние о личн ости в це лом или ее час тной 

особенности - это не сумм арный балл, а твор чески поставленный диаг ноз. 

Поэтому, обо бщая данные, необх одимо использовать логич еский критерий: у 

ко го из запол нявших "Карту личн ости" больше осно ваний для сужд ений о 
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дан ном свойстве исслед уемого и наск олько у не го адекватна самоо ценка. 

Следует им еть в ви ду, что количес твенные показатели, получ енные на 

осн ове самооценки, явля ются ценным добав очным критерием для 

матер иалов метода обоб щения независимых характе ристик.  

Анализируя получ енные результаты, сле дует делать уп ор не на об щий 

балл "Кар ты", а на сумм арные баллы отде льных подструктур. Для эт ого 

необходимо выде лить из подст руктур 1-6 те, где кар тина наиболее и 

наим енее благоприятная. При интерп ретации общего ба лла надо помн ить, 

что раз брос данного показ ателя возможен от 6 до 19 5, причем сре дний балл - 

обы чно около 13 0.  

В резул ьтате проведенного отб ора должность мене джера занял 

канд идат, более оста льных соответствующий предъя вляемым требованиям. 

Та к, система оце нки его тр уда пока зала, что у дан ного претендента все 

крит ерии качества тр уда развиты в пол ном объеме, а готов ность к 

сотрудн ичеству - прево сходит требования в значит ельной степени. 

Итак, иссле довав от бор персонала в ИП Татаржинский А. К., мы мо жем 

сделать след ующие выводы: 

1. В ИП Татаржинский А. К. осуществляется кадр овое планирование.  

2. Отбор персонала осуществляется осредством традиционных 

технолой: анкетирование, собеседование и анализ резюме.  

Выводы по второй главе 

 ИП Татаржинский А. К. зарегистрировано 4 фев раля 2003 г, 

осуществляет торгово-закупочную деятельность, розни чную и оптовую 

торг овлю предметами оде жды и бельевыми принадлежностями, 

комисс ионную торговлю.  

В ИП Татаржинский А. К. осуществляется комп лекс мероприятий по 

струк турной перестройке произв одства и адап тации деятельности в 
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усло виях развития рыно чных отношений. Значи тельно увеличен 

ассор тимент предлагаемых дополн ительно услуг (рас крой ткани, подг онка 

по фиг уре, утюжка и т.п .).  

Объектом управ ления ИП Татаржинский А. К. являются рабо тники 

организации (раб очие, специалисты, руковод ители), по отно шению к 

кот орым реализуются управле нческие функции при формир овании 

трудового потен циала, его разв итии, проведении мотива ционной политики, 

регули ровании трудовых спо ров и межлич ностных взаимоотношений.  

 Объе ктом управления мо жет выступать как отде льно взятый рабо тник, 

так и их совоку пность, являющаяся труд овым коллективом. К та кой 

совокупности мо жет относиться как ве сь персонал органи зации, так и 

сотру дники отдельных подраз делений (магазин, отд ел). Группа работ ников, 

характеризующаяся как объ ект управления, сос тоит в опреде ленных 

взаимоотношениях, необх одимых для орган изации процесса произв одства и 

дости жения общих цел ей.  

Субъектами управ ления выступают ли ца и подраз деления аппарата 

управ ления организации, осущест вляющие функции управ ления персоналом. 

К ним отно сятся руководители вс ех уровней, выпол няющие функции 

управ ления по отно шению к св оим подчиненным, а та кже специалисты 

слу жбы управления персо налом (менеджеры по персо налу), выполняющие 

св ои должностные обязан ности.  

На эт апе отбора (диагнос тической оценки) перс онала руководство ИП 

Татаржинский А. К. выявляет факт оры, определяющие уро вень соответствия 

перс онала структуре квалифик ационных требований. Диагнос тическая 

оценка перс онала имеет бол ьшое значение для опред еления потребности 

работ ников в обуч ении, выявляя недос таток профессиональных зна ний или 
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нав ыков работников, препятс твующий достижению ими требо ваний или 

станд артов выполнения раб оты, установленных органи зацией.  

Анализ заме щения штатного распи сания ИП Татаржинский А. К. 

показывает, что од ной из наиб олее актуальных про блем фирмы явля ется 

набор кад ров.  

С целью качественного отбора персонала на ИП Татаржинский 

используют традиционные технологии отбора прсонала, среди которых 

анализ резюме и анкетиование, а так же собеседование.  

Для выяс нения деловых способ ностей кандидата, его спосо бности 

выполнять професси ональные обязанности руково дителя отдела про даж, 

предлагается карта личности, разработанная доктором психологических и 

медицинских наук, профессором К.К.Платоновым. Это краткая 

характеристика, составленная применительно к концепции динамической 

функциональной структуры личности и содержащая систематизированный 

перечень ее основных элементов. Структура личности, по К.К.Платонову, 

состоит из четырех основных подструктур, к которым присоединяются такие 

обобщенные свойства личности, как характер и способности. Карта личности 

включает описание структурных характеристик личности, дополняемое 

биографическими данными, а также сведениями о состоянии здоровья и 

условиях жизни обследуемого. Она позволяет всесторонне подойти к 

изучению личности человека, в частности спортсмена, особенно при 

первоначальном знакомстве с ним, а также используется при выборе средств 

и методов педагогического воздействия. 

В резул ьтате проведенного отб ора должность мене джера занял 

канд идат, более оста льных соответствующий предъя вляемым требованиям. 

Та к, система оце нки его тр уда пока зала, что у дан ного претендента все 

крит ерии качества тр уда развиты в пол ном объеме, а готов ность к 

сотрудн ичеству - прево сходит требования в значит ельной степени. 
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Подходы к оце нке рабочей деятел ьности различны. С од ной стороны, 

дела ется акцент на са му работу как деятел ьность, осуществляемую во 

вре мени по опреде ленной технологии, а с дру гой - акц ент на рабо тника и 

выяв ление требований, предъя вляемых работой к социально-

пс ихологическим характеристикам личн ости, знаниям, умен иям, навыкам.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ГЛАВА 3 СОВЕРШЕНСТВОВАНИЕ ТЕХНОЛОГИЙ ОТБОРА 

ПЕРСОНАЛА ИП ТАТАРЖИНСКИЙ 

 

3.1 Рекоме ндации по совершен ствованию технологий отбора перс онала ИП 

Татаржинский А. К.  

 

Основываясь на полученных результатах анализа технологий отбора 

персонала ИП Татаржинский, можо сделать вывод, что осущест вляется 

данный про цесс в рам ках пассивной кадр овой политики. При та ком типе 
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поли тики возникает ситу ация, в кот орой руководство орган изации не им еет 

выраженной прог раммы действий в отно шении своего персо нала, а кадр овая 

работа свод ится к ликви дации негативных послед ствий.  

Для та кой организации харак терно отсутствие прог ноза кадровых 

потреб ностей, средств дел овой оценки работ ников, системы диагн остики 

мотивации персо нала. Руководство в ситу ации подобной кадр овой политики 

рабо тает в реж име экстренного реагир ования на возни кающие конфликтные 

ситу ации, которые стре мится погасить люб ыми средствами, ча сто без 

поп ыток понять при чины возникновения конфл иктной ситуац ии и ее 

возм ожные последствия.  

Поэтому в каче стве первой рекоме ндации по совершен ствованию 

отбора и под бора персонала ИП Татаржинский А. К. можно предл ожить 

внедрение акти вной кадровой поли тики, которая прояв ляется тогда, ко гда 

руководство орган изации не тол ько прогнозирует разв итие кризисных 

ситу аций, но им еет средства для возде йствия на ни х, а слу жба управления 

персо налом способна разраб атывать антикризисные кадр овые программы, 

пров одить анализ ситу ации и вно сить соответствующие корре ктивы в 

соотве тствии с измен ением парам етров внешней и внутр енней среды.  

Следующим направ лением совершенствования явля ется ориентация на 

чело века. Поскольку совре менное предприятие явля ется учреждением, в 

кот ором в резул ьтате коллективного тр уда формируется и разви вается 

личность работ ника, постольку внутрипроиз водственное управление дол жно 

быть сориент ировано на чело века, носить гуманис тический характер, 

выража ющийся в отнош ениях сотрудничества на осн ове уважения к 

чело веку и дов ерия к не му. Действительно, чем вы ше уровень 

сотрудн ичества внутри аппа рата управления, ме жду администрацией и 

работн иками, тем глу бже и устой чивее будет гуманизация отно шений 

между сотруд никами.  

Так же можно рекомендовать рассмотреть нетрадиционные технологии 

отбора персонала, например воспользолваться услугами рекрутингово 
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агентства. Рекрутинг персонала (recruiting) – комплекс организационных 

мероприятий, проводимых рекрутинговым агентством в интересах фирмы-

заказчика и заключающихся в формировании и предоставлении заказчику 

списка отобранных в соответствии с его требованиями кандидатов на 

вакантную должность с целью последующего приема на работу с внешнего 

рынка труда. 

Так же возможно рассмотреть прелиминаринг – это ключевой метод 

омоложения штата компании-заказчика через привлечение молодых, 

талантливых и перспективных выпускников ВУЗов, а также студентов 

старших курсов, как на постоянную работу, так и на условиях временной 

стажировки. Применение технологии прелиминаринг позволяет компаниям 

постоянно привлекать в свои ряды преуспевающих перспективных 

выпускников лучших учебных заведений России, легко адаптировать их под 

свои нормы, стандарты работы и социально-психологический климат 

организации, тем самым обеспечивая себе мощный плацдарм своей будущей 

успешности.  

Насколько по лно руководитель овла деет гуманистическими 

принц ипами управления, науч ится "дирижировать связ ями" между 

работ никами на осн ове сотрудничества, наст олько эффективно бу дет 

решаться зад ача по формир ованию и разв итию личности. Ус пех 

функционирования ИП Татаржинский А. К. обеспечивается гармо ничной 

целеустремленностью работ ников к реш ению общих зад ач, но в осн ове 

гармонии ле жит человечность, ле жит понимание менед жера, что 

сформи ровать целенаправленную еди ную волю колле ктива можно тол ько на 

осн ове глубокой, система тической работы с каж дым его чле ном.  

Предлагаю та кже ввести но вую должность – псих олога кадровой 

слу жбы. Прежде все го, психолог спос обен более качест венно, нежели, 

напр имер, менеджер реш ить задачу тестир ования кандидатов. 

При прове дении первичной оце нки потенциальных канди датов 

особенно ва жно проверять их професси ональные и лично стные 
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компетенции, особ енно в тех случ аях, когда подби рается управленческая 

кома нда. Рассмотрим, напр имер, каким характе ристикам должен отве чать 

директор по персо налу. Психолог мо жет предложить ему воп росы для 

собесед ования, приведенные в анк ете в прило жении 2.  

В анк ете, представленной в прило жении 3, прив едены вопросы для 

канд идата на долж ность специалиста по раб оте с персо налом. Основными 

спос обами оценки дел овых качеств потенци ального работника явля ются 

интервью и тестир ование. Поэтому прив едем в каче стве примеров 

неко торые вопросы, анк еты и тес ты, которые мо гут быть исполь зованы 

психологом кадр овой службы в проц ессе своей практи ческой деятельности в 

разл ичных организациях.  

Проблемы, затраг иваемые в инте рвью, включают прим ерно 

следующие воп росы:  

1) Как овы цели канд идата на кратко срочную и долгос рочную 

перспективу, че го он ожи дает от раб оты в дан ной организации ? 

2) Что канд идат предпринимает для дости жения поставленных цел ей?  

3) Поч ему кандидат заинте ресован в полу чении этой раб оты?  

4) Что для не го более важ но: предлагаемое дене жное вознаграждение 

или удовлет ворение от проц есса выполнения раб оты, которая 

нрав ится?  

5) Назо вите свои осно вные сильные и сла бые стороны (досто инства и 

недост атки).  

6) Счи тает ли канд идат, что уро вень его образ ования позволит ему 

выпо лнять работу, на полу чение которой он прете ндует? Планирует 

ли он продо лжать свое образ ование ? 

7) Как рабо тает кандидат в криз исных ситуациях? 

8) Как ск оро он смо жет проявить на раб оте свои зна ния и 

способ ности?  

9) На ка ком из преды дущих мест раб оты ему нрав илось более вс его и 

поч ему?  
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10) Что явля ется наиболее важ ным в проц ессе труда?  

Приведенный пере чень вопросов явля ется условным, хо тя вопросы 

так ого плана зада ются кандидату нар авне с друг ими. Следует учит ывать то 

обстоят ельство, что лю ди приходят устраи ваться не в од ну лишь 

органи зацию, а в раз ные, где выби рают наилучшие для се бя условия. 

Поэ тому потенциальные канд идаты имеют оп ыт в отв етах на подо бные 

вопросы, и это дол жен учитывать псих олог.  

В бес еде по на йму следует та кже выяснять, в чем сос тоит мотивация 

тр уда работника, и хо тя мотивация явл ение сложное, тем не менее при 

при еме на раб оту психологу сле дует выяснять хо тя бы осно вной набор 

факт оров мотивации, выраж аемых через потреб ности.  

При прове дении беседы псих ологу также желат ельно выяснить, ка кие 

взгляды общественно- политического характера испов едует кандидат, ка кие 

интересы у не го в час тной жизни, чем он увлек ается. Профессиональный 

псих олог обязательно бу дет интересоваться не тол ько 

узкопрофессиональной информ ацией, но и значи тельно более шир оким 

кругом вопр осов, так как заинте ресован в скор ейшей адаптации нов ого 

работника. Для эт ого можно зад ать претенденту воп росы следующего 

хара ктера . 

1. Как ово семейное поло жение претендента.  

В дан ном случае сле дует узнать в фо рме беседы: хол ост, разведен, не 

зам ужем или же у не го (нее) благоп олучная семейная жиз нь, дети и т. д. Это 

позв олит в завис имости от возр аста человека, приним аемого на раб оту, 

определить накло нности его хара ктера или нал ичие каких-либо компл ексов. 

Как прав ило, семейный чел овек заинтересован в то м, чтобы лу чше работать 

и бол ьше зарабатывать, дор ожит своим мес том, боится поте рять его, то гда 

как своб одный от семе йных уз рабо тник более моб илен и мо жет легко 

поме нять работу, ес ли она его по каким -либо причинам не устра ивает . 

2. Оце ните конфликтность коллек тивов, в кот орых Вы рабо тали раньше.  
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Здесь сле дует выяснить, ско лько мест раб оты сменил претендент и по 

каким прич инам, как до лго работал на каж дом из ни х, желательно изу чить 

рекомендательные пис ьма или отз ывы с преды дущего места раб оты. Таким 

образом мо жно выяснить, не скл онен ли он к конфл иктам, не явля ется ли 

"лет уном" и т. п.  

3. Ка кие у прете ндента склонности, привяза нности, увлечения 

(позв оляет определить об щий кругозор челов ека).  

4. Прин имал ли он уча стие в общест венной жизни колле ктива? (участие 

в корпор ативных мероприятиях, способс твующих формированию 

еди ной управленческой кома нды, в чем заклю чалась его (е е) 

непосредственная рол ь).  

5. Присут ствует ли у не го (нее) вре дные привычки (скло нность к 

куре нию, алкоголю, при ему наркотиков). Ча сто такие накло нности 

видны невоор уженным глазом по соответс твующему поведению 

субъ екта . 

6. Ес ть ли у прете ндента склонность к образ ованию и самообра зованию. 

(Здесь ва жно не тол ько выяснить стре мится ли он совершен ствовать 

свой професси ональный уровень, полу чить дополнительное 

образо вание, повысить квалиф икацию и т. п., но и ес ть ли жел ание 

изучать иност ранные языки, лю бит ли путешес твовать, какого ро да 

художественную литер атуру читает.  Посещает ли он (о на) театры, 

конц ерты, фильмы и т. д.)  

7. Свойс твенно ли ему гуманис тическое отношение к жи вой природе? 

Лю бит ли он живо тных? Есть ли у не го домашние живо тные? Как он 

отно сится к мале ньким детям ? 

8. Присут ствует ли у не го желание зараба тывать деньги и дел ать 

карьеру? Утверди тельный ответ на эт от вопрос свидете льствует о 

самоутв ерждении личности в жи зни и готов ности бороться за 

дости жение поставленных це лей . Как ово отношение к дости жениям 

научно-технического прогр есса? Нравится ли рабо тать с ПЭ ВМ, 
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водить автом обиль, пользоваться разл ичной бытовой техн икой на 

раб оте и в бы ту. Отрицательный от вет на дан ный вопрос мо жет 

свидетельствовать об опреде ленном консерватизме или стр ахе перед 

техн икой . 

9. Как прете ндент воспринимает рек ламу различных тов аров и усл уг? 

Положительный отв ет, скорее все го, сообщит о нал ичии у чело века 

потребности к позн анию и изуч ению нового, а та кже об опреде ленной 

любознательности. Отрицательный - о склон ности к ух оду в св ой 

собственный ми р, а та кже об опреде ленной раздражительности или 

занудл ивости.  

10. Ка кие чувства вызы вает у не го свобода сове сти? Здесь оч ень важно 

зна ть, является ли чел овек индифферентным к разл ичным 

религиозным веров аниям или же, ес ли исповедует какую -либо 

религию, то не прояв ляется ли это в склон ности к миссио нерству и 

жел анию обратить в св ою веру наибо льшее количество люд ей. В 

подо бном случае в колле ктиве могут возни кнуть серьезные проб лемы. 

Однако выяс нять эти воп росы надо делик атно, чтобы не оско рбить 

религиозных чув ств человека . 

11. Ес ть ли у прете ндента какие-либо полити ческие взгляды? Явля ется ли 

он акти вным сторонником или чле ном какой-либо пар тии или 

движ ения? Ответ на дан ные вопросы во мно гом соответствует отв ету 

на преды дущий вопрос.  

Это дал еко не пол ный перечень подо бных вопросов, кот орые следует 

зада вать вперемежку с вопр осами профессионального харак тера.  

Для то го чтобы прав ильно произвести расст ановку вновь набра нного 

персонала, необх одимо учитывать характеро логические особенности 

работ ников, а та кже тип темпер амента. Достаточно час то, особенно в 

государ ственных организациях, конкр етную работу пору чают имеющемуся 

рабо тнику без уч ета его особен ностей, и он ее с тре ском проваливает. И 

де ло тут не способностях, не в лено сти, а в то м, что чел овек имеет 
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опреде ленную "акцентуацию", т. е. ярко выраж енные, превалирующие че рты 

характера.  

Он мо жет быть интров ертом, т.е. человеком углуб ленным в св ой 

внутренний ми р, в св ои мысли, люб ящим работать индивид уально, и при 

эт ом он мо жет принести бол ьшую пользу органи зации. Большой про цент 

системных разрабо тчиков, тестировщиков и дру гих специалистов, 

работ ающих с ПЭ ВМ, являются по сво ему складу хара ктера интровертами. 

Ес ли таким лю дям поручить коллек тивную работу по пои ску решений, 

управ ление персоналом или прове дение PR-акций, то та кая работа бу дет 

бесполезным тру дом, который не прив едет к жела емому результату.  

Данные ви ды деятельности сле дует поручать работ никам с 

экстравертированным ти пом личности, т. е. коммуникативным, уме ющим 

работать в кома нде. Если же им делеги ровать полномочия по разра ботке 

каких-либо техни ческих или техноло гических идей в индивид уальном 

порядке, то они та кже вряд ли усп ешно справятся с постав ленной задачей.  

Для выяв ления данных акцен туаций психологу кадр овой службы еще 

на эт апе отбора перс онала полезно прим енять тест, разраб отанный 

английским психо логом немецкого происх ождения Гансом Юрг еном 

Айзенком (1 916 - 199 7).  

Этот те ст был сост авлен для опред еления типа темпер амента по 

соче танию двух факт оров - эк стр а- или интро версии и уравнове шенности, 

которую он наз ывал стабильностью. Айзенк пол учил четыре след ующих 

сочетания:  

1) экстравертированный, нестаб ильный - холе рик;  

2) экстравертированный, стаби льный - сангв иник;  

3) интровертированный, нестаб ильный - мелан холик;  

4) интровертированный, стаби льный - флегм атик.  

На осно вании этой класси фикации можно опред елить степень 

экстравертированности и стабил ьности, а та кже тип темпер амента любого 

чело века.  
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Психологически совмес тимыми являются лю ди с раз ными типами 

темпер амента, так как они не повто ряют, а име нно дополняют др уг друга, 

что необх одимо для длите льного сотрудничества. Ес ли в раб оте требуется 

быст рота, то за нее лу чше взяться холе рику или сангв инику, а ес ли 

тщательность или терп ение, то - флегм атику или меланх олику. В та ком 

случае па ра работников бу дет гораздо успе шнее и устой чивее, чем лю ди с 

одина ковым темпераментом. При эт ом оба парт нера должны пони мать 

благоприятность противо положных сочетаний.  

Одним из всем ирно известных и примен яемых, особенно в 

иност ранных компаниях, тес тов является пров ерка интеллектуального 

коэффи циента (IQ). Эт от тест та кже в св оей основе был разра ботан Г.Ю. 

Айзенком. Он мо жет использоваться как для опред еления собственного 

коэффи циента интеллекта, так и при конку рсном тестировании при при еме 

на раб оту или уче бу.  

Результаты боль шого числа тщат ельно спланированных исслед ований 

подтверждают заклю чение о то м, что IQ- тест обнаруживает значит ельное 

соответствие измер енного коэффициента интел лекта успехам лю дей в 

раб оте или уче бе. В ар мии США с соро ковых годов XX в. прово дится 

общеармейское классифи кационное тестирование, напр имер, при 

подго товке пилотов.  

У студ ентов университетов мо жно ожидать IQ в сре днем от 125 

пун ктов в пер вый год обуч ения до 140 при полу чении степени бака лавра 

(через чет ыре года обуче ния). Считается, что чел овек с IQ ме нее 115 вр яд ли 

мо жет рассчитывать на то, чт обы успешно сд ать вступительные экза мены и 

бы ть принятым в универ ситет. Руководители и специ алисты высшей 

квалиф икации обнаруживают IQ в сре днем около 15 3.  

Тест соде ржит 40 зад ач, ответы на кот орые надо да ть за 30 мин ут. 

Сложность за дач возрастает к ко нцу теста, тем не менее все зад ачи имеют 

реше ние. Любой чел овек способен прав ильно решить неко торое число 

зад ач, но практ ически никто не смо жет правильно отве тить на все воп росы в 
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отвед енное время. Ес ли человек не см ог ответить на воп рос, то лу чше 

оставить эту зад ачу и пер ейти к след ующей (после соро ковой задачи сн ова 

будут предл ожены те, отв еты на кот орые остались без отв ета, чтобы в 

остав шееся время попыт аться решить их ).  

Справа на та бло высвечивается отс чет времени. Отв ет, введенный 

по сле истечения 30 мин ут, не засчиты вается. После завер шения 

тестирования на экр ане появляется гра фик зависимости коэффи циента 

интеллекта от возр аста испытуемого (и мя и воз раст вводятся пе ред началом 

тестиро вания). Для лиц разл ичных категорий умств енного развития 

коэфф ициент IQ бу дет представлен точ кой на экр ане и соответ ствующим 

числом.  

Следует отме тить, что да же адаптированные к росси йским условиям 

те сты IQ не все гда справедливо отра жают реальность, и ча сто 

высокообразованные лю ди, компетентные специ алисты получают оч ень 

низкий интеллек туальный коэффициент. Поэ тому доверять тол ько данному 

те сту при при еме кандидатов бы ло бы ошиб очно.  

Более про стым видом оце нки способностей рабо тника является те ст 

"Корректурная про ба".  

Он мо жет применяться при пров ерке любых работ ников умственного 

тру да, а не тол ько корректоров в издате льском деле. Дан ный тест позв оляет 

изучить работоспо собность, переключаемость, об ъем внимания и 

концен трацию работника по коррек турным таблицам. В осн ову теста 

поло жена заимствованная из психо логии труда пр оба Бурдона.  

Итак, вы ше обоснована целесооб разность введения в кадр овой службе 

рассматр иваемого нами предп риятия должности психо лога, отвечающего за 

разра ботку и внед рение инноваций в обл асти привлечения персо нала.  

Сравнительный ана лиз деятельности мене джера по перс оналу и 

псих олога кадровой слу жбы как самосто ятельных должностных лиц 

показ ывает значительную раз ницу в их эффекти вности.  
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Главным отли чием является то, что мене джеры по перс оналу ИП 

Татаржинский испол ьзуют типовые мето дики комплексной оце нки 

персонала. Псих ологи действуют с уче том специфики субъ екта 

предпринимательства на осн ове не тол ько методики компл ексной оценки 

персо нала, но и взаимодо полняющих методик, ориенти рованных на оце нку 

реальных кач еств сотрудников, их психоло гических и професси ональных 

особенностей, соотве тствия требованиям должн остных позиций, а та кже 

выявление потенц иальных возможностей специа листов.  

3.2 Оце нка эффективности разраб отанных мероприятий по 

совершен ствованию технологий отб ора персонала в ИП Татаржинский 

А.К.  

Экономическая эффект ивность проекта - это катег ория, отражающая 

соотве тствие проекта це лям и инте ресам его участ ников. 

Эффективность про екта в це лом оценивается с це лью определения 

потенц иальной привлекательности про екта для возм ожных участников и 

пои сков источников финанси рования. Она вклю чает в се бя: общественную 

(социально-э кономическую) эффективность прое кта; коммерческую 

эффект ивность проекта.  

Как прав ило, при оце нке эффективности прое ктов ключевыми 

вопр осами являются следу ющие: рентабельность влож ения сре дств в д 

анный про ект; сроки окупа емости затрат; сте пень и фак торы риска, 

оказы вающие определяющее вли яние на резул ьтат.  

Оценка инвести ционного проекта свод ится в об щем случае к 

постр оению и исслед ованию некоторой экономико-ма тематической модели 

проц есса реализации прое кта. Необходимость модели рования обусловлена 

те м, что при оце нке инвестиционного про екта сложный и многоп лановый 

процесс его реали зации приходится упро щать, отбрасывая малозн ачащие 

факторы и акцен тируя внимание на бо лее существенных.  
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В резул ьтате объектом ана лиза становится не сам про ект, а связ анные 

с ним матери альные и дене жные потоки. Та ким образом, проб лема оценки 

инвести ционного проекта свод ится к то му, чтобы "пере вести" проектную 

докуме нтацию на яз ык денежных пото ков, а инте ресы участников про екта 

отразить в расч етных формулах, позво ляющих оценивать дене жные потоки 

относи тельно этих интер есов.  

Принятие реш ения о введ ении должности специ алиста по ана лизу 

труда и зараб отной платы (усл овно - проект) основано на количес твенной и 

качест венной оценках.  

Количественная оце нка состоит в рас чете экономического эффе кта, 

который ра вен разнице ме жду доходами и затр атами от реали зации проекта. 

В каче стве дохода от реали зации проекта рассмат ривается годовая вели чина 

резервов увели чения выпуска прод укции за сч ет сокращения пот ерь 

рабочего врем ени, которая на анализ ируемом предприятии на мом ент 

исследования сост авила 291,8 ты с. руб. Сос тав единовременных зат рат 

представлен в та блице 10.  

 

Таблица 10 Рас чет капитальных (единовр еменных) затрат на введ ение 

должности псих олога кадровой слу жбы, руб.  

Наименование  Количество  Цена, руб.  

Компьютер Samsung 1.7 GHz, 512 Mb, 

80 Gb, DVD-ROM, FDD  

1  19 800  

Установка программного  

обеспечения  

1  1 200  

Компьютерный стол  1  6 000  

Письменный стол  1  3 500  

Стул  1  1 200  

Итого  6  31 700  
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Данные та блицы характ еризуют сос тав текущих зат рат. Таким обра зом, 

совокупные зат раты по про екту равны:  

Капитальные зат раты + Тек ущие затраты = 31 700 + 109 728 = 141 428 ру б. 

Доход, ожид аемый предприятием от введ ения новой долж ности - 29 1,8 тыс. 

ру б.  

Таблица 11. Рас чет текущих зат рат на введ ение должности псих олога 

кадровой слу жбы, руб.  

Показатель Количество 
Затраты в мес., 

руб. 

Затраты в год, 

руб. 

Заработная плата  1 7000 84000 

Единый социальный 

налог (26%)  
1 1820 21840 

Канцтовары, в том 

числе: 
- 324 3888 

Бумага 2 пачки 212 2544 

Ручка 1 шт. 5 60 

Карандаш 1 шт. 5 60 

Штрих  1 шт. 12 144 

Папки 2 шт. 50 600 

Диск CD-RW 1 шт. 30 360 

Файлы 10 шт. 10 120 

Итого - 9144 109728 

Экономический эфф ект равен раз нице между дохо дами и затр атами от 

реали зации проекта: Эффект про екта = 291 800 - 141 428 = 150 372 руб.  

Рассчитанный показ атель свидетельствует о выс окой экономической 

эффект ивности разработанного прое кта. С поз иции качественной оце нки, 

как пола гают многие исследо ватели, организация комп лекса работ по 

ана лизу труда и зараб отной платы заклю чается в :  
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 улучшении орган изации подбора, подго товки и повы шения 

квалификации персо нала;  

 информационном и психоло гическом обеспечении проц есса 

подбора персо нала;  

 выборе и прин ятии оптимальных управле нческих решений, 

связ анных с коррект ировкой процесса под бора и отб ора 

персонала;  

 повышении сте пени обоснованности кадр ового планирования.  

И эфф ект, и эффект ивность проекта отра жают рост и разв итие 

экономического объе кта, т.е. его спосо бность к прогре ссивным 

количественным измен ениям, отраженным в объе мных показателях, и к 

прогре ссивным качественным измен ениям, дополняющим количественные и 

связа нными, как прав ило, со струк турной динамикой объе кта. Причем 

наиб олее сильна взаим освязь этих кате горий с поня тием развития с 

прис ущими ему качест венными изменениями, так как име нно с их пом ощью 

чаще вс его достигается жела емый результат, то гда как эконом ический рост 

мо жет быть выз ван увеличением ресу рсов, и, в прин ципе, не отра жает 

необходимости исполь зования интенсивных факт оров.  

Следует отме тить, что в усло виях сложной деятел ьности, меняющихся 

приор итетов бизнеса и огран ичений внешнего ми ра, сопротивления 

"челове ческого материала" рас чет эффективности влож ений имеет см ысл 

лишь тог да, когда устан овлена реальная управле нческая ответственность за 

ее дости жение и обесп ечены рычаги управ ления бизнес-процессом. 

Итак, предста вленный в раб оте проект по совершен ствованию 

организации проц есса подбора и отб ора персонала им еет большое знач ение 

для предпр иятия, особенно в пер иод экономического кри зиса и, как 

показ ывает расчет, эконом ически целесообразен. Эффект ивность проекта 

опреде ляется соотношением резул ьтата (эффекта) и зат рат, 

обуславливающих эт от результат. Показ атель эффективности, 
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базиру ющийся на отно шении результата и зат рат, наиболее по лно отражает 

цел евую ориентацию исслед уемого объекта.  

 

Выводы по третьей главе 
 

Основываясь на полученных результатах анализа технологий отбора 

персонала ИП Татаржинский, можо сделать вывод, что осущест вляется 

данный про цесс в рам ках пассивной кадр овой политики. При та ком типе 

поли тики возникает ситу ация, в кот орой руководство орган изации не им еет 

выраженной прог раммы действий в отно шении своего персо нала, а 

кадр овая работа свод ится к ликви дации негативных послед ствий.  

В каче стве первой рекоме ндации по совершен ствованию отбора и 

под бора персонала ИП Татаржинский А. К. можно предл ожить внедрение 

акти вной кадровой поли тики, которая прояв ляется тогда, ко гда руководство 

орган изации не тол ько прогнозирует разв итие кризисных ситу аций, но 

им еет средства для возде йствия на ни х, а слу жба управления персо налом 

способна разраб атывать антикризисные кадр овые программы, пров одить 

анализ ситу ации и вно сить соответствующие корре ктивы в соотве тствии с 

измен ением парам етров внешней и внутр енней среды.  

Следующим направ лением совершенствования явля ется ориентация 

на чело века. Поскольку совре менное предприятие явля ется учреждением, в 

кот ором в резул ьтате коллективного тр уда формируется и разви вается 

личность работ ника, постольку внутрипроиз водственное управление 

дол жно быть сориент ировано на чело века, носить гуманис тический 

характер, выража ющийся в отнош ениях сотрудничества на осн ове уважения 

к чело веку и дов ерия к не му. Действительно, чем вы ше уровень 

сотрудн ичества внутри аппа рата управления, ме жду администрацией и 

работн иками, тем глу бже и устой чивее будет гуманизация отно шений 

между сотруд никами.  
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Так же можно рекомендовать рассмотреть нетрадиционные технологии 

отбора персонала, например воспользолваться услугами рекрутингово 

агенства. Рекрутинг персонала (recruiting) – комплекс организационных 

мероприятий, проводимых рекрутинговым агентством в интересах фирмы-

заказчика и заключающихся в формировании и предоставлении заказчику 

списка отобранных в соответствии с его требованиями кандидатов на 

вакантную должность с целью последующего приема на работу с внешнего 

рынка труда. 

Так же возможно рассмотреть прелиминаринг – это ключевой метод 

омоложения штата компании-заказчика через привлечение молодых, 

талантливых и перспективных выпускников ВУЗов, а также студентов 

старших курсов, как на постоянную работу, так и на условиях временной 

стажировки. Применение технологии прелиминаринг позволяет компаниям 

постоянно привлекать в свои ряды преуспевающих перспективных 

выпускников лучших учебных заведений России, легко адаптировать их под 

свои нормы, стандарты работы и социально-психологический климат 

организации, тем самым обеспечивая себе мощный плацдарм своей будущей 

успешности.  

Ус пех функционирования ИП Татаржинский А. К. обеспечивается 

гармо ничной целеустремленностью работ ников к реш ению общих зад ач, но 

в осн ове гармонии ле жит человечность, ле жит понимание менед жера, что 

сформи ровать целенаправленную еди ную волю колле ктива можно тол ько 

на осн ове глубокой, система тической работы с каж дым его чле ном. 

Целесообразно ввести но вую должность – псих олога кадровой слу жбы. 

Прежде все го, психолог спос обен более качест венно, нежели, напр имер, 

менеджер реш ить задачу тестир ования кандидатов. 

Совокупные зат раты по про екту равны 141 428 ру б. Доход, 

ожид аемый предприятием от введ ения новой долж ности - 29 1,8 тыс. ру б. 

Экономический эфф ект равен раз нице между дохо дами и затр атами от 

реали зации проекта - 150 372 руб.  
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Рассчитанный показ атель свидетельствует о выс окой экономической 

эффект ивности разработанного прое кта.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ЗАКЛЮЧЕНИЕ 

 

В настоящее время одним из актуальных вопросов для каждой 

организация является повышение кадрового потенциала. Создание 

эффективной системы управления персоналом становится приоритетной 

задачей, направленной на удовлетворение кадровых потребностей компании: 

как в количественном, так и в качественном отношении. Одним из ключевых 

компонентов кадровой системы является политика предприятия по отбору 

персонала, так как она играет важную роль для достижения миссии и целей 
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организации. Отбор персонала – это процесс изучения психологических и 

профессиональных качеств работника с целью установления его пригодности 

для выполнения обязанностей на определенном рабочем месте или 

должности и выбора из совокупности претендентов наиболее подходящего с 

учетом соответствия его квалификации, специальности, личностных качеств 

и способностей характеру деятельности, интересам организации и его 

самого. 

Принято считать, что наиболее распространенными технологиями 

подбора персонала считались следующие: анализ резюме; телефонное 

интервьюирование; анализ анкет; проведение тестов; собеседование и др. 

  Качественный скачок технология отбора персонала совершила с 

изменением способа взаимодействия с кандидатами. Компании, для которых 

актуален точный отбор кандидатов, стали понимать, что ожидания 

специалистов изменились: теперь они ждут от работодателя простой и 

эффективной системы найма. Именно поэтому отбор персонала постепенно 

переводится в область интернет-рекрутмента, социальных платформ и 

мобильных приложений. 

ИП Татаржинский А. К. зарегистрировано 4 фев раля 2003 г, 

осуществляет торгово-з акупочную деятельность, розни чную и оптовую 

торг овлю предметами оде жды и бельевыми принадлежностями, 

комисс ионную торговлю.  

На эт апе отбора (диагнос тической оценки) перс онала руководство ИП 

Татаржинский А. К. выявляет факт оры, определяющие уро вень соответствия 

перс онала структуре квалифик ационных требований. Диагнос тическая 

оценка перс онала имеет бол ьшое значение для опред еления потребности 

работ ников в обуч ении, выявляя недос таток профессиональных зна ний или 

нав ыков работников, препятс твующий достижению ими требо ваний или 

станд артов выполнения раб оты, установленных органи зацией.  
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Анализ заме щения штатного распи сания ИП Татаржинский А. К. 

показывает, что од ной из наиб олее актуальных про блем фирмы явля ется 

набор кад ров.  

С целью качественного отбора персонала на ИП Татаржинский 

используют традиционные технологии отбора прсонала, среди которых 

анализ резюме и анкетиование, а так же собеседование.  

Для выяс нения деловых способ ностей кандидата, его спосо бности 

выполнять професси ональные обязанности руково дителя отдела про даж, 

предлагается карта личности, разработанная доктором психологических и 

медицинских наук, профессором К.К.Платоновым. Это краткая 

характеристика, составленная применительно к концепции динамической 

функциональной структуры личности и содержащая систематизированный 

перечень ее основных элементов. Структура личности, по К.К.Платонову, 

состоит из четырех основных подструктур, к которым присоединяются такие 

обобщенные свойства личности, как характер и способности. Карта личности 

включает описание структурных характеристик личности, дополняемое 

биографическими данными, а также сведениями о состоянии здоровья и 

условиях жизни обследуемого. Она позволяет всесторонне подойти к 

изучению личности человека, в частности спортсмена, особенно при 

первоначальном знакомстве с ним, а также используется при выборе средств 

и методов педагогического воздействия. 

В резул ьтате проведенного отб ора должность мене джера занял 

канд идат, более оста льных соответствующий предъя вляемым требованиям. 

Та к, система оце нки его тр уда пока зала, что у дан ного претендента все 

крит ерии качества тр уда развиты в пол ном объеме, а готов ность к 

сотрудн ичеству - прево сходит требования в значит ельной степени. 

Основываясь на полученных результатах анализа технологий отбора 

персонала ИП Татаржинский, можо сделать вывод, что осущест вляется 

данный про цесс в рам ках пассивной кадр овой политики. При та ком типе 

поли тики возникает ситу ация, в кот орой руководство орган изации не им еет 
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выраженной прог раммы действий в отно шении своего персо нала, а 

кадр овая работа свод ится к ликви дации негативных послед ствий.  

В каче стве первой рекоме ндации по совершен ствованию отбора и 

под бора персонала ИП Татаржинский А. К. можно предл ожить внедрение 

акти вной кадровой поли тики, которая прояв ляется тогда, ко гда руководство 

орган изации не тол ько прогнозирует разв итие кризисных ситу аций, но 

им еет средства для возде йствия на ни х, а слу жба управления персо налом 

способна разраб атывать антикризисные кадр овые программы, пров одить 

анализ ситу ации и вно сить соответствующие корре ктивы в соотве тствии с 

измен ением парам етров внешней и внутр енней среды.  

Следующим направ лением совершенствования явля ется ориентация 

на чело века. Поскольку совре менное предприятие явля ется учреждением, в 

кот ором в резул ьтате коллективного тр уда формируется и разви вается 

личность работ ника, постольку внутрипроиз водственное управление 

дол жно быть сориент ировано на чело века, носить гуманис тический 

характер, выража ющийся в отнош ениях сотрудничества на осн ове уважения 

к чело веку и дов ерия к не му. Действительно, чем вы ше уровень 

сотрудн ичества внутри аппа рата управления, ме жду администрацией и 

работн иками, тем глу бже и устой чивее будет гуманизация отно шений 

между сотруд никами.  

Так же можно рекомендовать рассмотреть нетрадиционные технологии 

отбора персонала, например воспользолваться услугами рекрутингово 

агенства. Рекрутинг персонала (recruiting) – комплекс организационных 

мероприятий, проводимых рекрутинговым агентством в интересах фирмы-

заказчика и заключающихся в формировании и предоставлении заказчику 

списка отобранных в соответствии с его требованиями кандидатов на 

вакантную должность с целью последующего приема на работу с внешнего 

рынка труда. 

Так же возможно рассмотреть к прелиминаринг – это ключевой метод 

омоложения штата компании-заказчика через привлечение молодых, 
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талантливых и перспективных выпускников ВУЗов, а также студентов 

старших курсов, как на постоянную работу, так и на условиях временной 

стажировки. Применение технологии прелиминаринг позволяет компаниям 

постоянно привлекать в свои ряды преуспевающих перспективных 

выпускников лучших учебных заведений России, легко адаптировать их под 

свои нормы, стандарты работы и социально-психологический климат 

организации, тем самым обеспечивая себе мощный плацдарм своей будущей 

успешности.  

Ус пех функционирования ИП Татаржинский А. К. обеспечивается 

гармо ничной целеустремленностью работ ников к реш ению общих зад ач, но 

в осн ове гармонии ле жит человечность, ле жит понимание менед жера, что 

сформи ровать целенаправленную еди ную волю колле ктива можно тол ько 

на осн ове глубокой, система тической работы с каж дым его чле ном. 

Целесообразно ввести но вую должность – псих олога кадровой слу жбы. 

Прежде все го, психолог спос обен более качест венно, нежели, напр имер, 

менеджер реш ить задачу тестир ования кандидатов. 

Совокупные зат раты по про екту равны 141 428 ру б. Доход, 

ожид аемый предприятием от введ ения новой долж ности - 29 1,8 тыс. ру б. 

Экономический эфф ект равен раз нице между дохо дами и затр атами от 

реали зации проекта - 150 372 руб.  

Рассчитанный показ атель свидетельствует о выс окой экономической 

эффект ивности разработанного прое кта. 
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ПРИЛОЖЕНИЕ 

Приложение 1. 

Исследование структуры личности методом самооценки и обобщения 

характеристик по «Карте личности» Платонова 

1. Фоновые показатели 

1.1.Состояние здоровья 

1.2. Отношение к здоровью 

1.3. Условия работы 

1.4. Условия в семье 

1.5. Физкультурная активность 

2. Способности 

2.1. Психомоторные 

2.2. Художественные (музыкальные, литературные, изобразительные) 

2.3. Технические 

2.4. Научные 

2.5. Организаторско-педагогические 

2.6. Нравственно-правовые 

3. Характер 

3.1. Отношение к обществу 

3.2. Отношение к труду 

3.3. Отношение к людям 

3.4. Отношение к себе (рефлексивность) 

3.5. Отношение к собственности 

4. Направленность 

4.1. Уровень 

4.2. Широта 

4.3. Интенсивность 

4.4. Устойчивость 

4.5. Действенность 

4.6. Профессиональная направленность 
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4.7. Атеистическая (или религиозная) направленность 

5. Опыт 

5.1. Профессиональная подготовленность 

5.2. Профессиональный опыт 

5.3. Уровень культуры в области литературы и искусства 

5.4. Уровень интеллекта 

5.5. Культура поведения 

5.6. Психомоторная культура 

6. Индивидуальные особенности психических процессов 

6.1. Эмоциональная возбудимость 

6.2. Эмоционально-моторная устойчивость 

6.3. Стеничность эмоций 

6.4. Внимательность 

6.5. Память 

6.6. Сообразительность 

6.7. Воображение 

6.8. Воля: самообладание 

6.9. Целеустремленность 

7. Темперамент 

7.1. Сила 

7.2. Уравновешенность 

7.3.Подвижность 
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Приложение 2 

Как оценить личные качества претендента? 

Вопросы для собеседования 

Общие компетенции  Проверочный вопрос  Желательный ответ  

1  2  3  

Желание работать  

с людьми, позитивное  

отношение  

к сотрудникам  

Почему вы выбрали  

для себя эту работу?  

Кандидат обязательно  

должен сказать, что 

одним 

из главных факторов,  

повлиявших на его 

выбор  

профессии, стала  

возможность работать  

с людьми  

Какие люди находятся  

в вашем окружении?  

Охарактеризуйте их,  

пожалуйста  

Важно, чтобы в ответе  

преобладали 

позитивные  

характеристики.  

Умение вести  

переговоры, объяснять 

и убеждать  

Вам необходимо убедить  

кандидата на свободную  

вакансию в том, что ему  

действительно стоит  

работать в вашей  

компании. Как вы будете  

действовать?  

Желательно, чтобы в 

ответ 

были названы хотя бы  

1 - 2 метода 

убеждения.  

Например: "Я описал 

бы  

соискателю истории  

карьерного роста 

других  

сотрудников  

или рассказал бы ему  

о возможности 

обучения  

в компании"  
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Высокий уровень  

стрессоустойчивости  

Назовите за две минуты  

как можно больше способов 

нестандартного  

использования шариковой  

ручки  

Необходимо 

оценитьколичество 

решений  

(их должно быть не 

менее пяти) и темп, с 

которым  

они будут приходить 

кандидату в голову. 

Его  

нужно все время 

торопить, а по 

истечении двух  

минут вы можете дать 

ему дополнительно 

еще 15  

секунд. Обратите 

внимание, постарается 

ли  

кандидат придумать 

дополнительные 

варианты  

ответа или 

остановится на 

достигнутом  

Аналитические  

способности  

Представьте себе, что  

один из давно работающих  

сотрудников компании  

потерял интерес к работе. 

Какими причинами может  

быть вызвана подобная  

ситуация?  

Должно быть названо  

не менее пяти 

различных  

причин: например 

личные,  

семейные, проблемы,  

профессиональные  

трудности. Стоит 

оценить  

логичность  
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и последовательность  

анализа, наличие в нем  

причинно-

следственных  

связей  

Ориентация  

на результат  

Что вам больше всего  

нравится в процедуре  

подбора персонала или  

в проведении тренингов?  

Кандидат должен 

проявить 

заинтересованность в  

результате своей 

работы: "Чувствую 

удовлетворение, 

если нахожу хорошего 

кандидата. Мне 

нравится,  

когда участники 

тренинга остаются 

довольными,  

получают благодаря 

занятиям полезные 

навыки"  

Высокий уровень  

креативности, умение  

и стремление находить 

многочисленные  

варианты решения  

одной задачи  

Ваша компания закупает  

новые машины для  

торговых представителей.  

Предложите как можно  

больше вариантов  

использования этого факта 

для их дополнительной  

мотивации  

Кандидат должен дать  

не менее 3 - 4 

вариантов  

ответа. Например, 

вручить 

машины не всем  

региональным  

представителям сразу,  

а начать с тех, чей 

объем 

продаж в текущем 

году  

наиболее высок. Или 

дать  
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сотрудникам 

возможность  

выбрать для себя 

машину,  

предварительно 

испробовав 

ее в деле  

Лидерские качества  Опишите наиболее  

интересный и важный  

рабочий проект, в котором 

вы участвовали  

Настоящий лидер 

будет  

описывать проект  

с позиции 

организатора.  

Это может выражаться  

в таких словах и 

фразах,  

как "я предложил,  

организовал, мои  

сотрудники, мне 

удалось  

вместе с командой"  

Терпимость и терпение Почему люди часто не  

воспринимают 

информацию  

сразу?  

Необходимо оценить, 

будет ли ответ 

содержать  

обвинение в адрес 

слушателей 

(например,  

"потому что сами 

плохо слушали"), в 

адрес  

другого лица 

(например, "потому 

что плохо  

объяснили"), или же в 

ответе будут  
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присутствовать и те, и 

другие мотивы.  

Лучше всего 

кандидата 

характеризует 

последний  

вариант ответа  

Смешанная референция  

(склонность опираться 

как на собственное  

мнение, так и на мнение 

других людей)  

Предположим, вы долго  

искали и нашли кандидата  

на вакансию. По каким  

критериям вы будете  

оценивать успешность  

своего выбора?  

В ответе на этот 

вопрос должно 

прозвучать как  

собственное мнение 

потенциального 

директора  

по персоналу о 

кандидате ("Я считаю, 

что это очень 

хороший 

специалист"), так и 

мнение о нем  

других людей ("Мне 

его хвалили другие  

сотрудники"). Хорошо 

также, если прозвучит  

ссылка на 

объективные 

результаты работы  

кандидата (например, 

"он прошел 

испытательный срок")  

Соответствие личных  

ценностей  

корпоративным  

ценностям компании  

Какой должна быть  

хорошая команда? Какой  

вы видите оптимальную  

корпоративную культуру?  

Ответы должны 

просто  

понравиться вам. Это  

значит, что ваши 

базовые  



111 
 

ценности совпадают  

Профессиональная  

порядочность, умение  

хранить  

конфиденциальную  

информацию  

Охарактеризуйте  

основные слабости  

корпоративной культуры  

и системы менеджмента  

(управления) компании,  

в которой вы работали  

раньше  

Хорошо, если 

кандидат  

корректно откажется  

отвечать на этот 

вопрос  
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Приложение 3 

Как оценить специальные профессиональные качества претендента? 

Вопросы для собеседования 

Специальные  

компетенции  

Проверочные 

вопросы  

Желательные ответы  

1  2  3  

Знание теории  

стратегического  

менеджмента, умение  

на практике  

выстраивать структуру 

компании исходя  

из специфики бизнеса  

и этапов ее развития  

Компания находится  

на этапе 

интенсивного  

роста, захвата нового  

рынка, но в 

ближайшее  

время планирует  

осуществить переход  

к этапу стабилизации,  

который повлечет  

за собой 

возникновение  

четких 

корпоративных  

правил, процедур  

и стандартов. Какие  

изменения в кадровой  

политике и какие 

угрозы 

для персонала 

компании  

влечет за собой эта  

ситуация?  

На этапе интенсивного роста 

опытные сотрудники компании 

часто перемещаются 

из одного отдела в другой, 

оставляют участки работы, где 

бизнес-процессы  

отлажены, и переходят туда, 

где их профессионализм 

наиболее востребован.  

На этапе стабилизации таким 

людям, как правило, сложно 

реализовывать себя. Им  

комфортнее действовать в 

условиях перемен, применять в 

работе инновации, а не  

следовать стандартным 

процедурам. Следовательно, 

директор по персоналу  

должен организовать работу по 

адаптации сотрудников к новой 

бизнес-модели. Она может 

включать в себя проведение 

специальных  

тренингов, создание 

дополнительных инструкций и 

процедур, дополнительное  
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обучение и различные способы 

мотивации  

сотрудников  

Есть три основных  

принципа 

организации  

работы с клиентами  

коммерческого 

отдела:  

по продуктовым 

группам, 

по территориальному  

охвату и свободное  

распределение 

клиентов  

между менеджерами.  

Какой из них будет  

наиболее 

эффективным  

в зависимости от  

специфики той или 

иной  

компании?  

Продуктовый принцип 

распределения клиентов будет 

эффективен в компаниях, 

которые занимаются 

реализацией большого 

ассортимента товаров, 

ориентированных  

на разные целевые группы 

потребителей.  

Территориальный - в тех 

фирмах, которые торгуют 

товарами одной продуктовой 

группы, но при этом работают 

с большим количеством 

регионов. Закреплять за 

каждым  

менеджером собственных 

клиентов целесообразно тогда, 

когда продажа  

продукции требует 

индивидуального подхода  

к каждому из них. Если в 

компании присутствует 

несколько из перечисленных  

условий одновременно, то 

можно комбинировать эти три 
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варианта между собой. 

Навыки построения  

и корректировки  

корпоративной  

культуры, организация 

системы внутреннего  

PR  

Руководство 

компании  

приняло решение 

ввести  

новую форму 

финансовой  

отчетности для 

торговых 

представителей. Как  

преподнести эту идею  

коллективу, чтобы  

реакция на нее была  

положительной?  

Внедрение подобных 

изменений можно разбить  

на несколько этапов:  

- сначала стоит рассказать о 

выгоде для компании  

и каждого сотрудника лично 

новой формы отчетности,  

например объяснить, что с ее 

помощью может  

увеличиться объем продаж, и, 

соответственно, размер  

премиальных;  

- после этого вовлечь всех или 

часть торговых представителей 

в разработку или 

корректировку формы  

дополнительной отчетности;  

- преподнести окончательное 

решение как плод совместной 

работы;  

- дать работникам время на то, 

чтобы адаптироваться 

к новым правилам  
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Полный спектр навыков 

и знаний в области  

кадрового менеджмента 

(мотивация, контроль, 

управление по целям  

и пр.)  

В команде работает  

человек, который  

постоянно 

обращается  

к своим коллегам за  

помощью. Каковы  

позитивные и 

негативные 

качества этого  

сотрудника?  

Позитивные качества такого 

сотрудника состоят в том,  

что он умеет работать в 

команде. Советуясь  

с коллегами, он дает им 

почувствовать свою  

значимость, что благоприятно 

сказывается  

на атмосфере в коллективе. Он 

с меньшей вероятностью  

ошибется, нежели тот, кто 

работает самостоятельно.  

Оборотная сторона привычки 

постоянно советоваться  

с другими - неумение брать на 

себя ответственность  

и неэффективное 

использование рабочего 

времени  

Как определить  

основные факторы,  

мотивирующие на  

результативную 

работу  

кандидата на 

кадровую  

вакансию?  

Кандидату необходимо задать 

такой вопрос: "Как вы  

считаете, что побуждает людей 

более эффективно  

работать?" Или: "Представьте 

себе, что к  

вам поступило одновременно 

предложение о работе от  

двух компаний. По каким 

критериям вы сделаете  

выбор?"  

Опыт проведения  

тренингов и/или  

навыки создания  

системы обучения  

Перед вами стоит  

задача провести 

тренинг 

для сотрудников 

С выяснения того, в каких 

именно знаниях и навыках  

существует необходимость. 

Для этого стоит поговорить  
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отдела  

продаж. С чего вы  

начнете подготовку  

к нему?  

с руководителем отдела 

продаж, спросить  

сотрудников об их 

потребностях, провести  

небольшое тестирование для 

анализа эффективности  

предыдущего курса обучения  

 Как вы построите  

работу по подбору  

тренинговой 

компании,  

с которой будете  

постоянно  

сотрудничать?  

Этапы поиска тренинговой 

компании таковы:  

- постановка задачи перед 

рядом потенциальных  

партнеров;  

- сбор всех предложений;  

- встреча с тренерами 

компаний, предлагающих  

программы, в наибольшей 

степени соответствующие  

целям обучения;  

- оценка соотношения цены и 

качества программ;  

- выбор оптимального 

партнера;  

- определение критериев 

эффективности обучения;  

- проведение первого семинара 

или тренинга;  

- оценка его эффективности  

Навыки поиска  

и подбора персонала  

разного уровня  

Вам необходимо 

найти  

специалиста на  

открывшуюся 

вакансию.  

Какие пути поиска вы  

выберете и почему?  

Кандидат должен предложить 

как минимум три варианта  

поиска сотрудника и описать, в 

каком случае  

каждый из них будет наиболее 

эффективным.  

Вы сможете оценить его 
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умение ориентироваться  

в ресурсах по подбору кадров, 

а также узнать  

о его умении работать с 

бюджетом, выделяемым  

компанией на подбор 

персонала, способность  

анализировать соотношение 

затрат на его поиск  

и результативности 

мероприятия  

Представьте, что я  

кандидат, 

устраивающийся на 

работу в вашу 

компанию. 

Проинтервьюируйте  

меня  

Потенциальный HR-директор  

должен показать, что он  

умеет грамотно вести  

интервью  

Навыки оценки персонала при 

его  

подборе или аттестации для  

продвижения внутри компании  

Есть ли у вас опыт 

проведения оценки 

персонала? Каких  

специалистов вы 

аттестовывали? Каков 

был результат?  

Потенциальный HR-директор  

должен продемонстрировать  

наличие подобного опыта  

Навыки и/или  

способность  

выступать публично  

Есть ли у вас опыт 

публичных 

выступлений? 

Выделите несколько 

ключевых факторов 

успешности 

публичного  

выступления  

Кандидат должен описать свой 

опыт в этой области  

и назвать хотя бы 2 - 3 

ключевых фактора успеха  

выступления. Например, 

соответствие интересов  

аудитории содержанию 

выступления, или  

эмоциональный подъем 

аудитории  
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Знание основ  

психологии  

Вы видите, что 

процесс  

адаптации новых  

сотрудников в 

компании  

идет слишком 

медленно,  

новички по-прежнему  

испытывают 

дискомфорт  

при взаимодействии  

со старыми членами  

коллектива. Ваши  

действия?  

Сначала нужно 

проанализировать, нет ли  

во взаимоотношениях старых и 

новых сотрудников  

компании элементов 

дедовщины. Если подобные  

вещи не выявлены, стоит дать 

новым сотрудникам как  

можно больше информации о 

компании, помочь  

познакомиться со всеми 

коллегами. Кроме того,  

необходимо культивировать  

на предприятии позитивное,  

доброжелательное отношение  

к новым членам коллектива  

Навыки разрешения  

сложных и конфликтных 

ситуаций  

Вам известно, что  

в одном из отделов  

компании регулярно  

происходят 

конфликты  

между руководителем  

и одним из его  

подчиненных. Ваши  

действия?  

Сначала надо 

проанализировать причины  

конфликта, поговорив с 

руководителем и подчиненным 

по отдельности. Затем 

попытаться найти приемлемое 

для них обоих решение и 

применить его на практике". 

Главное, чтобы потенциальный 

директор  

по персоналу предложил пути 

решения проблемы, а не  

отмахнулся от нее, сказав, что 

конфликт между  

начальником и подчиненным - 

обычное дело  
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Навыки  

индивидуального  

консультирования  

и психодиагностики  

Один из сотрудников  

все чаще вступает  

в конфликты с 

другими  

членами коллектива.  

Ваши действия?  

Нужно оценить с помощью 

тестов и личных бесед  

причины агрессивного 

поведения сотрудника.  

Затем применить методы 

корректировки его поведения 

(например, психологические 

тренинги, индивидуальные  

консультации и пр.)  

Знание юридических  

аспектов кадровой  

работы 

Вы оформляете  

с сотрудником 

срочный  

трудовой договор,  

предусматривающий  

возможность  

перезаключения через  

год. Чем чревата  

подобная ситуация?  

В этом случае трудовой  

договор будет признан  

бессрочным, и вы не сможете 

расстаться с сотрудником  

в момент окончания срочного 

договора  

Знание основ  

кадрового  

делопроизводства  

Какие документы 

должны  

быть оформлены 

отделом  

персонала (кадров) 

для  

командировки 

сотрудника 

по России?  

Служебное задание,  

заполненное сотрудником  

от руки, и отчет о его  

выполнении, приказ о  

командировании сотрудника,  

смета, командировочное  

удостоверение  
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