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Нове - до ювiлею 
в подарунок! 

3 icтopii: як з'явилася 
ця книжка 

2018 рiк. Моi:й першiй книжцi (поки з шiстнадцяти, скоро ix 
буде сiмнадцять) цьогорiч виповнюеrься п'ятнадцять рокiв. 
П'ятнадцять перевидань плюс додрукування. За статистикою ви-
давництва, продано сто шiсть тисяч сiмсот примiрникiв (на кiнець 
травня 2018-го). Можна й вiдсвяткувати. А на свята приемно ро-
бити й отримувати подарунки. Moi подарунки - новi методики 
й пiдходи, якi вперше публiкуються в ювiлейному виданнi. Це 
i новi методи оцiнювання, i пастки оцiнних процедур, тобто го-
ловнi ризики й пiдводнi каменi, а також пiдходи до адаптивного 
менеджменту, тобто технологii управлiння на основi результатiв 
оцiнювання. У цьому виданнi ви знайдете новi роздiли: 
• Адаптивний менеджмент. Управлiння спiвробiтниками

на основi результатiв оцiнювання.
• Новi методи оцiнювання.
• Пастки оцiнних процедур у процесi просування й ротацiй.
• Для кого й для чого можуть бути корисними методи оцiнювання? 

А тепер повернiмося до витокiв: як зароджувалася й нарештi 
з'явилася ця книжка.

1995 рiк. Я, пропрацювавши два роки пiсля закiнчення iн-
ституту викладачем росiйськоi мови для iноземцiв, вирiшила 
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6 МИСТЕЦ1ВО ДОБОРУ ПЕРСОНАЛУ 

податися в бiзнес. Хотiла працювати з людьми, тому могла 
опинитися й у сферi продажу, але . . .  зустрiла свою долю, коли 
просто-таки за кiлька тижнiв пошукiв роботи потрапила до гру-
пи агентств «ТРИЗ» й дiстала пропозицiю обiйняти посаду про-
вiдного фахiвця з добору персоналу. Спочатку единими моiми 
iнструментами були iнтуiцiя й позитив, що давав кандидатовi 
можливiсть розкритися. Хотiлося бiльшого, а взяти тодi було 
нiде. Страшно зараз уявити, але тодi ще в нас не було iнтернету, 
тренiнгiв, та й книжок такоi тематики теж було мало. Почала 
мiркувати, що робити, i знову ж iнтуiтивно прийшла до думки: 
треба шукати те, що я назвала б зараз «модель успiху» та «про-
фiль компетенцiй». 

Але звiдки брати iнформацiю? Я паралельно запитувала i клi-
ентiв, i кандидатiв. Клiентiв - про те, з якими складними ситу-
ацiями стикатиметься спiвробiтник на цiй посадi, як саме вiн 
повинен i не повинен чинити. Так я наблизилася до методу кейс-
iнтерв'ю, хоча назва з'явилася значно пiзнiше. Коли я вже була 
директором агентства, то стала навчати спiвробiтникiв, як мае 
поводитися кандидат у тiй чи iншiй ситуацii, а також давати 
пробнi завдання-кейси для перевiрки IТ-навичок i рiвня володiн-
ня англiйською. Водночас я розпитувала про те ж i кандидатiв. 
У замовникiв добору я також з'ясовувала основнi корпоративнi 
правила й цiнностi, а потiм запитувала кандидатiв про ставлення 
до них. Щоправда, тодi це ще були прямi запитання. Так усе по-
чиналося, закладався фундамент. 

У перiод з 1999 до 2001 року, працюючи у створеному мною 
тренiнг-центрi, я пройшла тренiнг за складними психодiагностич-
ними методиками, зокрема проективними, а потiм трансфор-
мувала ix  у бiльш практичну методику проективних запитань. 
Аналогiчно, на основi НЛП-тренiнгу та книжки «Вступ до нейро-
лiнгвiстичного програмування», на яку я покликаюся й у цьому 
виданнi, я адаптувала застосування метапрограм до рекрутингу. 

Ознайомитись бiльш детально на сайтi видавництва «Moнoлiт-Bizz» 
Купить книгу на сайте kniga.biz.ua >>>

https://kniga.biz.ua/ua/book-mistetstvo-doboru-personalu-iak-otsiniti-liudinu-za-godinu-0025749.html


НОВЕ - ДО ЮВIЛЕЮ В ПОДАРУНОК1 3 IC10PII ЯК З'ЯВИЛАСЯ ЦЯ КНИЖКА 7 

Придумати й вiдточити багато конкретних кейсiв, запитань 
та iнтерв'ю-гiдiв менi вдалося в компанiI Johnson & Johnson 
Medical. Саме там я згодом отримала доказову базу точностi 
влучання своiх методик: один вiдсоток непроходження випро-
бувального термiну за чотири роки. Зараз багато хто з тих, кого 
я рекрутувала, - генеральнi директори серйозних компанiй, 
дехто вирiс до рiвня ради директорiв J & J ,  з кимось ми досi то-
варишуемо. 

Як бiзнес-тренер i керiвник власного бiзнесу, я багато разiв 
проводила експертне оцiнювання i Assessment Centers, вiдточу-
вала методики i придумувала новi. 

У цьому ювiлейному виданнi ви знайдете кiлька методик, 
якi ранiше не публiкувалися. Думаю, з'являться й новi. 

А колись же сумнiвалася: чи варто писати про своi методики 
й публiкувати ix, раптом не ходитимуть на тренiнги? Однак i на 
тренiнги досi ходять, i звертаються за консультацiями. I книжку 
перевидають. Завжди рада будь-яким очним i заочним зустрiчам 
iз вами, дорогi читачi! 

Moi новi статтi й iншi матерiали можна знайти на моему сайтi 
(svetlanaivanova.ru) i в блозi (https://www.hrivanova.com/Ыog). Та-
кож буду рада запитанням або цiкавим прикладам з НR-практики. 

Дякую! 
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Вступ 

Зараз майже нiкого не потрiбно переконувати в тому, що «пра-
вильнi» люди, мотивованi, навченi, компетентнi в конкретнiй 
роботi для конкретноi органiзацii, переважно визначають успiх 
бiзнесу. Майже не залишилося монопольни:х ринкiв, кожне ноу-
хау швидко пiдхоплюють конкуренти, тому, як правило, тепер 
перемагае той, у кого краща команда. Останнiм часом усе частi-
ше з'являються статтi про те, що пiд час оцiнювання iнвестицiй-
ни:х ризикiв i визначення ринковоi вартостi компанii аналiзують 
команду: в певни:х випадках - тiльки топ-менеджерiв, у де-
яки:х - усю команду. Ми розглянемо, як правильно ОЦIНИГИ 
кандидатiв, залишивши за кадром процес пошуку й рiзнi мето-
дики, оскiльки це зовсiм окрема й дуже багатогранна тема. Отож 
ми говоримо про те, що кандидати в нас е, головне - уникнути 
помилки пiд час вибору й узяти найкращого, а потiм грамотно 
вибудувати систему ситуацiйного керiвництва. 

Криза 2008 року показала, що навiть пiд час значного викиду 
на ринок працi фахiвцiв, якi зазнали скорочення, дiйсно сильни:х 
i вiдповiдних кандидатiв не так уже й багато. Про це говорили 
майже всi учасники тренiнгiв, навiть тi, хто працював у банкiв-
ському секторi, одному з найбiльш постраждали:х у перiод кри-
зи. У 2010 роцi компанii, якi ставили на молоди:х - випускникiв 
або студентiв, - а також роздрiбнi мережi, що набирають людей 
фактично пiсля школи, першими вiдчули наближення демографiч-
ноi ями. 

Кiнець 1980-х - початок 1990-х рокiв у зв'язку з економiч-
ною й полiтичною нестабiльнiстю характеризувався серйозним 
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спадом народжуваностi. Отже, в найближчi десять-п'ятнадцять 
рокiв нас чекае кадровий голод, i зокрема дефiцит вiдповiдних 
кандидатiв, що зробить вибiр складнiшим, нiж зазвичай. На-
багато важче вибирати з напiввiдповiдних фахiвцiв, нiж з де-
кiлькох сильних, бо часто доводиться порiвнювати малозiставнi 
характеристики: наприклад, один чудово впишеться в колектив, 
але вiн менш професiйний, iнший - профi, але схильний до кон-
флiктiв. 3 досвiду проведения тренiнгiв я все частiше стикаюся 
саме з такими випадками. У зв'язку з цим актуальнiсть викорис-
тання бiльш складних високоефективних технологiй пiд час вiд-
бору кадрiв лише зростае. 

Отже, нам потрiбнi «правильнi» люди на «правильному» мiсцi. 
Як же дiзнатися, хто вiдповiдае цьому визначенню, а хто - нi? 
Насправдi iснуе безлiч пiдходiв до добору й оцiнювання персо-
налу. Ми дуже коротко ix розглянемо, перш нiж перейти до ви-
вчення методик, якi допоможуть створити оптимальну систему 
оцiнювання персоналу. 
• Разнарядка. Це була одна з найпоширенiших систем за ра-

дянських часiв, коли всiх молодих працiвникiв направляли
на нове мiсце роботи i керiвництво зобов'язувалося прийняти
ix. Зараз щось подiбне спостерiгаемо в бюджетних органiза-
цiях, а також коли на роботу беруть «потрiбних» людей. Такий
пiдхiд схожий на лотерею або рулетку: можна iнодi виграти,
але найiмовiрнiше - програеш, оскiльки нiякого оцiнювання
не провели, i ми практично не маемо уявлення, чи пiдходить
нам цей працiвник i як ним керувати.

• Знайомство. Кандидата беруть на роботу тiльки (або пере-
важно) тому, що його рекомендував хтось iз колег або знайо-
мих. Такий шлях призводить до iстотних ризикiв найняти не-
достатньо компетентного працiвника.
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ВСТУП 11 

• Випадковий вибiр. У ситуацii, коли в компанii немае фахiвця
вiдцiлу персоналу, нiхто не знае способiв пошуку й вiдбору, дiе
принцип затикання дiрок: на роботу беруть першого бiльш-
менш пристойного кандидата, який трапився пiд руку. Зрозу-
мiло, що за таких обставин наявна велика ймовiрнiсть поми-
лок i немае можливостi вибрати найкращих кандидатiв пiсля
порiвняння й монiторингу ринку працi.

• Iнтуi'ц iя . Дуже часто саме таким шляхом iдуть багато керiв-
никiв, а також рекрутери. Добре, якщо iнтуiцiя справдi не пiд-
веде, але цей шлях означае, що спочатку ви все-таки маете взя-
ти на роботу людину, покладаючись на iнтуiцiю, перевiрити
Гi на дiлi, а потiм уже вирiшувати, чи варто довiряти своiй iн-
тyiцii. € ще один пiдводний камiнь: iнтуiтивно нам бiльше по-
добаються люди нашого складу, типажу, тому на рiвнi iнтyiцii
важко оцiнювати кандидатiв, чия професiйна дiяльнiсть ви-
магае якостей, протилежних нашим.

• Деле ування експертовi. Зазвичай у ролi експерта виступае
менеджер з персоналу або працiвник рекрутингового агент-
ства. Насправдi, якщо е к с п е р т - професiонал i розумiе особли-
востi нашоi корпоративноi культури й специфiку бiзнесу, його
оцiнцi цiлком можна довiряти. Вiд консультанта рекрутинго-
вого агентства годi цього очiкувати, бо вiн не може знати всiх
особливостей вашоi конкретноi компанii, команди i з великою
ймовiрнiстю не вiзьме до уваги чинника сумiсностi кандидата
з його керiвником i колективом. До того ж кiлька (двi як мiнi-
мум) думок завжди дають повнiшу картину, i вiдповiдальнiсть
за рiшення бере саме та людина, яка повинна це робити, -
безпосереднiй керiвник.

• Тестування й анкетування - дуже докладнi й на zлибинно-
му рiвнi. Цей пiдхiд, безумовно, мае багато очевидних переваг.
Слабкi сторони - великi витрати часу, складнiсть грамотноi
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iнтерпретацii результатiв, а також демотивацiя сильни:х канди-
датiв, якi не бажають почуватися пiддослiдними кроликами. 
Крiм того, у результатi багатьох тестови:х методик ми здобу-
ваемо дуже докладне уявлення про особистiсть (iнодi межуе 
з вторrненням у приватне життя), але можемо отримати над-
то слабке уявлення про професiйнi компетенцii. Також треба 
пам'ятати, що кандидати легко прораховують так званi стан-
дартизованi питальники (на кшталт тесту Кеттелла), що при-
зводить до викривлення реальноi картини. Проте такий шлях 
здебiльшого ефективний, яюцо для вас прiоритетним € отри-
мания розгорнутого пси:хологiчного портрета i на це € вдо-
сталь часу й професiоналiзму для аналiзу дани:х. 

• lнтерв'ю з використання.м рiзноманiтних швидких мето-
дик. Це перевiрений часом шлях. Навчитися таких методик 
(принаймнi частково) може кожен керiвник, ix застосування 
й iнтерпретацiя потребують небагато часу, i, як ви зможете 
переконатися, вiдповiдi на запитання, певним чином сформу-
льованi й пiдiбранi, важко пiдготувати заздалегiдь, а тим паче 
«прорахувати» правильнi, тобто очiкуванi в певнiй компанii 
певною людиною. 

Yci описанi тут методики апробованi; це реальнi iнструмен-
ти, що дають добрий результат, з яки:х кожен зможе вибрати те, 
що пiдходить саме йому. Методики, наведенi тут, - результат 
близько одинадцяти тисяч проведени:х iнтерв'ю, численни:х орr-
дiагностик i роботи з навчання та розвитку персоналу. До того ж 
пiсля першого видання книжки минуло понад сiм рокiв, отже, 
у мене була реальна можливiсть отримати зворотний зв'язок вiд 
фахiвцiв i керiвникiв, якi використовують цi методики. 

Ми розrлянемо пiдходи до iнтерв'ю та структуру, яка дае най-
ефективнiшi результати; правила формування профiлю ком-
петенцiй кандидата на вакансiю; кiлька рiзни:х видiв i методiв 
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проведения iнтерв'ю, комбiнацiя яких найточнiше вiдповiдае на-
шим завданням; способи виявити дезiнформацiю й пiдвищити 
достовiрнiсть уявлення про кандидата, яке ми дiстаемо пiд час 
iнтерв'ю. Yci методики розглянемо на практичних прикладах, 
узятих з реальних iнтерв'ю або висловлень людей. I навiть змо-
жемо попрактикуватися в iнтерпретацП результатiв проведених 
iнтерв'ю на рiзнi вакансП, актуальнi для комерцiйних структур. 

*** 
Юлька iдей, без яких не можна рухатися далi. 

• Немае унiверсально «добрих» i «поганих» кандидатiв - € тi, 
хто ПIДХОДИТЬ для цiei органiзацП i цiei роботи, i тi, хто НЕ 
ПIДХОДИТЬ.

• Здебiльшого в наведених далi методах iнтерв'ювання немае 
однозначно правильних вiдповiдей, € ВIДПОВIДНI й НЕВIД-
ПОВIДНI для цiei вакансП та корпоративноi культури. Виняток 
становлять методики, що оцiнюють конкретнi навички. 

• Щоб зробити якийсь категоричний оцiнний висновок на пiд-
ставi iнтерв'ю, треба перевiрити його мiнiмум двiчi, краще 
тричi, до того ж найлiпше чергувати рiзнi пiдходи в рiзнi мо-
менти iнтерв'ю. Зрозумiло, що в нас не вистачить часу пере-
вiряти все, тому варто видiлити найкритичнiшi моменти, 
якi й потрiбно перевiрити ще раз. Наприклад, чи € в закупника 
схильнiсть до вiдкатiв, у продавця - орiентацiя на результат 
i стресостiйкiсть, у секретаря керiвника - адаптивнiсть до вiд-
повiдного типажу. 

• У природi й суспiльствi практично немае IДЕАЛЬНИХ для кон-
кретноi вакансП кандидатiв, тому дуже важливо вмiти визна-
чати ПРЮРИТЕТИ у вимогах до кандидата й вибирати найкра-
щого, тобто найбiльш вiдповiдного для вашоi компанП та для 
цiei вакансП. 
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14 МИСТЕЦ1ВО ДОБОРУ ПЕРСОНАЛУ 

• ЗНАННЯ й НАВИЧКА - р е ч i  принципово рiзнi. Щоб НАВЧИ-
ТИСЯ застосовувати всi тi методи, якi ми розглянемо, треба ба-
гато ТРЕНУВАТИСЯ й засвоювати ix ПОСJ'УПОВО: для початку 
вибрати найактуальнiшi саме для вас пiдходи, надалi додавати 
все новi й новi методи й пiдходи. 

• Вивчивши бiльшiсть поданих методик, ви зможете самостiйно
адаптувати ix до специфiки вашого бiзнесу й компанii, у такий
спосiб отримуючи iнструментарiй, який пiдходить саме вам.

• Перш нiж переходити до вибору методiв оцiнювання й про-
ведения iнтерв'ю, дуже важливо чiтко i правильно визначи-
ти стратегiчнi й тактичнi завдання органiзацii та зрозумiти,
якi саме люди оптимально пiдiйдуть для конкретноi роботи 
в конкретнiй органiзацii й у конкретному колективi. Якщо не-
правильно визначити цiлi та прiоритети, виника€ величезний 
ризик пiти в хибному напрямi. 

Купить книгу на сайте kniga.biz.ua >>>

https://kniga.biz.ua/ua/book-mistetstvo-doboru-personalu-iak-otsiniti-liudinu-za-godinu-0025749.html



