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ПРЕДИСЛОВИЕ

Мы рады представить читателям книгу Светланы Ивановой 
«Искусство подбора персонала», уникальный учебник для ме-

неджера по подбору персонала, рекрутера или руководителя.
Автор дает читателю представление о реальном содержании 

и целях эффективного подбора персонала, но это не главное. 
Главное — детальное изложение технологии и методик оценки 
и проведения интервью, с примерами, инструкциями и практи-
ческими заданиями. Это методики, уже проверенные многолет-
ним опытом автора, реально работающие и доказавшие свою 
эффективность. Как опытный рекрутер, так и новичок смогут 
подобрать для себя оптимально подходящие рабочие инструмен-
ты и начать их применять в своей профессиональной практике. 
Неважно, в какой именно сфере работает ваша компания, опыт 
автора книги применим к любому бизнесу.

Описанные методики обеспечивают не только грамотный 
наем. «Правильного» человека найти очень сложно. Процесс этот 
очень трудоемкий и отнимает много времени. B HeadHunter мы 
большое внимание уделяем именно совершенствованию меха-
низма поиска: важно максимально облегчить первоначальный 
этап работы с таким большим массивом информации — что-
бы в отбор сразу попадали только кандидаты, соответствующие 
всем требованиям.
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8 Искусство подбора персонала

Но мало найти «правильного» человека, нужно еще и пра-
вильно построить его работу в компании. Следуя рекомендаци-
ям автора, можно решить и эту задачу. А эффективный подбор 
плюс оптимальная система руководства для каждого нанятого 
сотрудника — это лучшая команда, а значит, и успех бизнеса.

Прочитав эту книгу, вы обязательно измените что-то в сво-
ем подходе к подбору персонала. Посмотрите на проведенные 
вами интервью другими глазами. Может быть, вы даже сможе-
те достичь другого уровня профессионализма, и подбор персо-
нала станет для вас не просто работой, но и действительно ис-
кусством. Хочется пожелать всем читателям книги дальнейшего 
роста и настоящего мастерства! 

Юрий Вировец,
президент компании HeadHunter
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ВВЕДЕНИЕ

Сейчас почти никого не нужно убеждать в том, что «правиль-
ные» люди, мотивированные, обученные, обладающие не-

обходимыми для конкретной работы в конкретной организации 
компетенциями, в очень большой степени определяют успех биз-
неса. Почти не осталось монопольных рынков, любое ноу-хау бы-
стро подхватывают конкуренты, поэтому, как правило, теперь 
побеждает тот, у кого лучше команда. В последнее время все 
чаще появляются статьи о том, что при оценке инвестиционных 
рисков и определении рыночной стоимости компании анализи-
руется команда: в ряде случаев — только топ-менеджеры, в ряде 
случаев — команда полностью. Мы рассмотрим, как правильно 
ОЦЕНИТЬ кандидатов, оставив за кадром процесс поиска и раз-
личные методики, так как это совершенно отдельная и много-
гранная тема. Таким образом, мы говорим о том, что кандидаты 
у нас есть, главное — не ошибиться при выборе и взять лучшего, 
а затем грамотно построить систему ситуационного руководства.

Кризис 2008 г. показал, что даже при значительном выбро-
се на рынок труда сокращенных специалистов действительно 
сильных и подходящих кандидатов не так уж много. Об этом 
говорили почти все участники тренингов, даже те, кто работал 
в банковском секторе, одном из наиболее сильно пострадавших 
в период кризиса. В 2010 г. компании, которые делают ставку 
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10 Искусство подбора персонала

на молодых — выпускников либо студентов, а также рознич-
ные сети, набирающие людей фактически после школы, первы-
ми почувствовали приближение демографической ямы. Конец 
1980-х — начало 1990-х гг. в связи с экономической и политиче-
ской нестабильностью характеризовался серьезным спадом рож-
даемости. Так что в ближайшие 10–15 лет нас ждет кадровый го-
лод, и в частности дефицит подходящих кандидатов, что сделает 
выбор более сложным, чем обычно. Намного труднее выбирать 
из полуподходящих специалистов, чем из нескольких сильных, 
тем более что зачастую придется сравнивать слабо сопостави-
мые характеристики: например, один отлично впишется в кол-
лектив, но менее профессионален, а другой — профи, но скло-
нен к конфликтам. По опыту проведения тренингов, я все чаще 
сталкиваюсь именно с такими вопросами. В связи с этим ак-
туальность использования более сложных высокоэффективных 
технологий при отборе кадров лишь возрастает.

Итак, нам нужны «правильные» люди на «правильном месте». 
Как же узнать, кто соответствует этому определению, а кто — 
нет? На самом деле существует множество подходов к подбору 
и оценке персонала. Мы очень кратко их рассмотрим, прежде 
чем перейти к изучению методик, которые помогут создать опти-
мальную систему оценки персонала.

• Разнарядка. Это была одна из самых распространенных 
систем в советское время, когда молодых сотрудников на-
правляли на новое место работы в обязательном порядке, 
и руководство не имело возможности отказаться от при-
ема их на работу. Сейчас что-то подобное наблюдается 
в бюджетных организациях, а также при приеме на работу 
«нужных» людей. Такой подход похож на лотерею или ру-
летку: можно иногда выиграть, но гораздо чаще проигры-
ваешь, так как никакой оценки проведено не было, и мы 
практически не имеем понятия, подходит ли нам этот со-
трудник и как им управлять.

• Знакомство. Кандидата берут на работу только (или пре-
имущественно) потому, что его рекомендовал кто-то из со-
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Введение 11

трудников или знакомых. Данный путь ведет к большим ри-
скам получения недостаточно компетентного сотрудника.

• Случайный выбор. В ситуации, когда в компании нет спе-
циалиста отдела персонала, никто не владеет приемами 
поиска и отбора, действует принцип затыкания дыр: на ра-
боту берут первого более-менее приличного кандидата, 
который оказался под рукой. Понятно, что велика вероят-
ность ошибок и нет возможности выбрать лучших канди-
датов в результате сравнения и мониторинга рынка труда.

• Интуиция. Очень часто именно таким путем идут многие 
руководители, а также рекрутеры. Хорошо, если интуиция 
действительно не подведет, но этот путь означает, что сна-
чала вы все-таки должны взять на работу человека, по-
лагаясь на интуицию, проверить его в действии, а потом 
уже решать: стоит ли доверять своей интуиции. Есть еще 
один подводный камень: интуитивно нам больше нравят-
ся люди нашего склада, типажа, поэтому на уровне интуи-
ции трудно оценивать кандидатов, чья профессиональная 
деятельность требует качеств, противоположных нашим.

• Делегирование эксперту. Как правило, в роли эксперта вы-
ступает менеджер по персоналу или сотрудник рекрутин-
гового агентства. На самом деле, если эксперт профессио-
нально подготовлен на высоком уровне, понимает осо-
бенности нашей корпоративной культуры и специфику 
бизнеса, его оценке вполне можно доверять. От консуль-
танта рекрутингового агентства почти никогда нельзя это-
го ожидать, потому что он не может детально понимать 
особенности именно вашей компании, команды, поэтому 
может быть недостаточно учтен фактор совместимости 
кандидата с его руководителем и коллективом. Кроме того, 
несколько (два как минимум) мнений всегда дают более 
полную картину, и ответственность за решение принима-
ет именно тот человек, который должен это делать, — не-
посредственный руководитель.

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

https://kniga.biz.ua/book/management/93/550/?utm_source=site&utm_medium=pdf&utm_content=/550


12 Искусство подбора персонала

• Тестирование и анкетирование — очень подробное и на глу-
бинном уровне. Этот подход, безусловно, имеет много пре-
имуществ, которые и так очевидны. Слабые стороны — 
большие затраты времени, сложность грамотной интер-
претации результатов, а также демотивация сильных 
кандидатов, которые не желают выступать в роли подо-
пытных кроликов. Кроме того, в результате многих тесто-
вых методик мы получаем очень подробное представление 
о личности (иногда граничащее с вторжением в частную 
жизнь), но можем получить очень слабое представление 
о профессиональных компетенциях. Также надо помнить, 
что так называемые стандартизированные опросники 
(типа теста Кеттелла) хорошо просчитываются кандида-
тами и дают заведомо неверную картину. Тем не менее 
такой путь во многих случаях эффективен, если для вас 
более приоритетно получение подробного психологиче-
ского портрета и на это есть достаточно времени и про-
фессионализма в анализе данных.

• Интервью с использованием разнообразных быстрых ме-
тодик. Это именно тот путь, который проверен временем. 
Научиться таким методикам (по крайней мере, частично) 
может каждый руководитель, они занимают мало времени 
в применении и интерпретации, и, как вы сможете убе-
диться, ответы на вопросы, определенным образом сфор-
мулированные и подобранные, трудно подготовить зара-
нее, а тем более «просчитать» правильные, т. е. ожидаемые 
в данной компании данным человеком.

Все методики, которые будут описаны, апробированы в Рос-
сии; это реальные инструменты, дающие хороший результат, 
из которых каждый сможет выбрать то, что подходит именно ему. 
Методики, представленные здесь, — результат около 11 000 про-
веденных интервью, многочисленных оргдиагностик и работы 
по обучению и развитию персонала. Более того, после первого 
издания этой книги прошло более семи лет, так что у меня была 
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Введение 13

реальная возможность получить обратную связь от использую-
щих эти методики специалистов и руководителей.

Мы рассмотрим подходы к интервью и структуру, которая 
дает наиболее эффективные результаты, правила формирования 
профиля компетенций кандидата на вакансию, несколько раз-
личных видов и методов ведения интервью, которые в комби-
нации наилучшим образом отвечают нашим задачам, способы 
выявления дезинформации и повышения достоверности пред-
ставления о кандидате, которое мы получаем в ходе интервью. 
Все методики будут рассмотрены на практических примерах, 
взятых из реальных интервью или высказываний людей. Кро-
ме того, будет возможность попрактиковаться самостоятельно 
в интерпретации результатов проведенных интервью на разные 
вакансии, актуальные для коммерческих структур.

Несколько идей, без которых нельзя двигаться дальше.

• Нет универсально «хороших» и «плохих» кандидатов — 
есть те, кто ПОДХОДИТ для этой организации и этой ра-
боты, и те, кто НЕ ПОДХОДИТ.

• В большинстве методов интервьюирования, которые будут 
представлены, нет однозначно правильных ответов, есть 
ПОДХОДЯЩИЕ и НЕ ПОДХОДЯЩИЕ для данной вакансии 
и корпоративной культуры. Исключение представляют со-
бой методики, оценивающие конкретные навыки.

• Чтобы сделать какой-то категорический оценочный вы-
вод на основании интервью, надо проверить его минимум 
два, лучше три раза, причем лучше всего чередовать раз-
личные подходы в разные моменты интервью. Понятно, 
что у нас не хватит времени перепроверять все, поэтому 
стоит выделить наиболее критичные моменты, которые 
и стоит перепроверять. Например, у закупщика нужно пе-
репроверить склонность к откатам, у продажника — ори-
ентацию на результат и стрессоустойчивость, у секретаря 
руководителя — адаптивность именно к такому типажу.
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14 Искусство подбора персонала

• В природе и обществе практически не существует ИДЕ-
АЛЬНЫХ для конкретной вакансии кандидатов, поэтому 
очень важно уметь расставлять ПРИОРИТЕТЫ в требова-
ниях к кандидату и выбирать лучшего, т. е. наиболее под-
ходящего для вашей компании и этой вакансии.

• ЗНАНИЕ и НАВЫК — принципиально разные вещи. 
Для того чтобы НАУЧИТЬСЯ применять все те методы, 
которые мы рассмотрим, надо много ТРЕНИРОВАТЬСЯ 
и осваивать их ПОСТЕПЕННО, выбрав для начала те под-
ходы, которые наиболее актуальны именно для вас, в даль-
нейшем добавляя все новые и новые методы и подходы.

• Изучив большинство представленных методик, вы сможе-
те самостоятельно адаптировать их к специфике вашего 
бизнеса и компании, таким образом, получая инструмен-
тарий, подходящий именно для вас.

• Прежде чем переходить к выбору методов оценки и про-
ведению интервью, очень важно четко и правильно опре-
делить стратегические и тактические задачи организации 
и понять, какие именно люди будут оптимально подходить 
для конкретной работы в конкретной организации и кон-
кретном коллективе. При неправильном определении це-
лей и приоритетов возникает огромный риск пойти в не-
верном направлении.
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ФОРМИРОВАНИЕ ПРОФИЛЯ ДОЛЖНОСТИ...

НА ОСНОВЕ СТРАТЕГИЧЕСКИХ И ТЕКУЩИХ 

ЦЕЛЕЙ ОРГАНИЗАЦИИ

Правильная постановка задачи при поиске персонала коммер-
ческой организации является фактором, предопределяющим 

подбор методов оценки. Это вопрос стратегии и выстраивания 
организации на много лет вперед.

Информация о требованиях к кандидату на вакантную долж-
ность требуется структурированная, сведенная в единую систе-
му критериев и требований (профессиональных и личностных) 
к будущему сотруднику, учитывающую при этом корпоративные 
установки компании относительно персонала, кадровой поли-
тики, особенности рабочего места.

Профиль — это описание компетенций, опыта, а также 
анкетных данных, необходимых для выполнения конкрет-
ной работы в конкретной организации. Компетенции под-
разумевают как индивидуально-личностные характеристи-
ки (например, стрессоустойчивость, склонность к команд-
ной работе, креативность и др.), так и навыки (например, 
умение вести переговоры или составлять бизнес-план). Одно 
из определений компетенций (источник — Википедия) зву-
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16 Искусство подбора персонала

чит так: Компетенция (от лат. competere) — соответство-
вать, подходить.

Компетенция, общая — это способность применять знания, 
умения, успешно действовать на основе практического опыта 
при решении задач общего рода, а также в определенной ши-
рокой области.

Компетенция, профессиональная — способность успешно 
действовать на основе практического опыта, умения и знаний 
при решении задач профессионального рода деятельности.

Важный момент: тот или иной этап развития бизнеса требу-
ет людей разных типов. Для пояснения привлечем Бостонскую 
матрицу*. На стадии «звезды», когда бизнес активно растет, раз-
вивается, расширяется, требует постоянных вложений и новых 
подходов, нужны люди креативные, инициативные, умеющие 
быстро принимать нестандартные решения. На стадии «дойные 
коровы», когда бизнес стабилен, хорошо структурирован и требу-
ет в первую очередь поддержания и системного подхода, нужны 
люди стабильные, хорошо организованные, склонные к соблю-
дению процедур, а не к изменению их. То же самое можно гово-
рить о разных требованиях к людям в зависимости от того, ка-
кой тип корпоративной культуры мы намерены строить или под-
держивать. Таким образом, первое, с чего следует начать, — это 
определение стратегий развития организации в целом и челове-
ческих ресурсов в рамках этой стратегии. В приложении «Ком-

 * Матрица, предложенная Boston Consulting Group, является класси-
ческой портфельной моделью и отражает четыре основные пози-
ции бизнеса:
• высококонкурентный бизнес на быстрорастущих рынках — ста-
дия «звезды»;
• высококонкурентный бизнес на зрелых, насыщенных, подвержен-
ных застою рынках — приносящая устойчивые прибыли стадия 
«дойные коровы»;
• компании, не имеющие хороших конкурентных позиций, но дей-
ствующие на перспективных рынках, чье будущее не определе-
но — «вопросительные знаки»;
• бизнес при слабых конкурентных позициях на рынках, находя-
щихся в состоянии застоя, — «злые собаки».
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петенции на разных этапах жизненного цикла компании» вы 
сможете найти более подробный материал по этой теме и прак-
тические задания — примеры.

Таким образом, на основании сформированных и осознан-
ных стратегий составляется профиль должности будущего кан-
дидата — первый шаг в процессе подбора и оценки персонала.

При составлении профиля учитываются четыре основных мо-
мента:

1) особенности корпоративной культуры — системы ценно-
стей, норм и правил;

2) особенности ближайшего окружения, с которым будет 
взаимодействовать человек в ходе работы (например, 
одна и та же должность при условии авторитарного и де-
мократичного руководителя потребует различных харак-
теристик сотрудника);

3) перспективы развития должности (необходим ли лидер-
ский потенциал или он только будет мешать, должен ли 
человек быть склонен к переменам или постоянству);

4) особенности выполняемой работы и среды, в которой она 
выполняется.

Часть, включающая ожидания от нового сотрудника в соот-
ветствии с корпоративной культурой компании, а также соот-
ветствие ценностей и взглядов сотрудника ценностям компа-
нии являются не менее важными, чем профессиональные ком-
петенции, при составлении профиля. Очень часто первые три 
фактора не учитываются. В результате — плачевная и обидная 
ситуация, когда хороший сотрудник приходит на работу в хо-
рошую компанию и в скором времени покидает ее из-за того, 
что он и компания, будучи хорошими по отдельности, просто 
не подходят друг другу. Составление профиля и оценка сотруд-
ника в соответствии с ним помогут нам снизить риск возникно-
вения подобных ситуаций. Данный профиль может быть основан 
на ценностях и культуре организации, взглядах руководителя, 
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18 Искусство подбора персонала

существующих традициях, с одной стороны, и на требованиях 
к выполняемой работе — с другой.

Перед тем как составлять профиль, важно определиться, 
кто именно примет участие в данном процессе и принятии ре-
шения. В формировании профиля обязательно должны прини-
мать участие непосредственный руководитель того сотрудника, 
которого предполагается найти, и менеджер по персоналу. Каж-
дый из них внесет свой вклад: руководитель лучше представляет 
себе текущие задачи, менеджер по персоналу — общие тенден-
ции в компании и ситуацию на рынке труда. Когда же речь идет 
о тех аспектах профиля, которые важны с точки зрения системы 
ценностей компании, желательно, чтобы в их определении уча-
ствовал весь топ-менеджмент.

При этом надо договориться о терминах и едином понима-
нии задач. В ином случае участники процесса будут говорить 
на разных языках. Одним из способов оптимизации такого про-
цесса является тренинг для всех его участников, что позволяет 
добиться общего понимания не только целей и задач, но и ме-
тодов оценки людей.

Оптимально, когда в компании хорошо разработана та часть 
профиля, которая отражает корпоративные ценности и нормы. 
Участие в составлении этой части профиля должны принять все 
или большинство руководителей. Это могут быть:

• факторы приоритетов при принятии решений (например, 
всегда приоритетно стремление к разрешению конфлик-
та, нежели к его избеганию);

• определенные ожидания по предпочитаемому стилю ру-
ководства;

• основные направления мотивации (например, тот факт, 
что оптимальный кандидат должен быть ориентирован 
на командную работу и коллектив или, наоборот, предпо-
читать работу в рамках самостоятельных проектов);

• честность и лояльность (опять-таки, в разных бизнес-сре-
дах разные предпочтения) и многое другое.
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Один из самых простых путей составления этой части профи-
ля — проведение опроса руководителей, где их просят:

а) выбрать из предложенного списка компетенций и ценно-
стей то, что ОБЯЗАТЕЛЬНО для будущего сотрудника ком-
пании, и проранжировать значимость остальных факто-
ров;

б) выбрать из предложенного списка компетенций то, что им 
больше всего нравится в уже работающих сотрудниках;

в) выбрать те факторы, которые в наибольшей степени 
не устраивают в уже работающих сотрудниках.

На основе этих данных будет составлен профиль.
Если у вашей компании есть миссия, система ценностей 

или что-то подобное (имеются в виду реально действующие прави-
ла принятия решений, а не просто написанные лозунги), то име-
ет смысл сверить с этими документами получившийся профиль. 
Остальная часть профиля базируется на следующих факторах:

• работа, при которой сотруднику реально предстоит дости-
гать определенных результатов или поддерживать процес-
сы и компетенции, необходимые для этого.

Рассмотрим два относительно сходных случая: торговый 
представитель, в задачи которого входит поддерживать кон-
такты с розничной сетью, отслеживать товарный запас и пре-
доставлять клиенту точную информацию вовремя, и торговый 
представитель, который должен будет искать новых клиентов 
и создавать саму сеть. При одних и тех же требованиях корпора-
тивной культуры компании в первом случае ведущими компе-
тенциями будут аккуратность, исполнительность, детальность 
и склонность к повторяющимся действиям, а во втором — ини-
циативность, уверенность в себе, стрессоустойчивость, кре-
ативность и настойчивость. Требования к коммуникативно-
сти и умению работать с конфликтами будут объединяющими 
для обеих вакансий. Если же мы поменяем местами (случайно, 
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20 Искусство подбора персонала

по недомыслию) эти компетенции или составим их универ-
сально для всех торговых представителей, то резко возрастает 
количество ошибок при наборе персонала;

• специфика внутрифирменных взаимодействий и стиля ру-
ководства.

Демократический или авторитарный стиль руководства тре-
буют разных особенностей и компетенций от сотрудников. Если 
при авторитарном стиле очень важно правильно оценить сте-
пень управляемости и исполнительность, то при демократиче-
ском — значительно важнее инициативность и умение рабо-
тать в команде;

• специфика коллектива и личности руководителя.

В данном случае очень большую роль будут играть совмести-
мость людей и их способность к взаимодополнению. Например, 
если в отделе большинство людей ориентировано на отношения 
(для них важно, чтобы на работе можно было не только рабо-
тать, но и получить моральную поддержку), то и искать нужно 
человека подобного типа. Другой пример: если руководитель 
достаточно внимателен к деталям, то «глобальный» подчинен-
ный может вызывать раздражение и производить впечатление 
не слишком мотивированного и аккуратного человека.

Остановимся на общих правилах составления профиля.
Правило первое: каждая компетенция должна быть сформу-

лирована предельно конкретно.
Очень часто в описании требований к кандидату можно встре-

тить такую формулировку, как «коммуникабельность, или ком-
муникативные навыки». На самом деле это не совсем правильно. 
Из приведенных в табл. 1 характеристик становится ясно почему.

Итак, прежде всего удалось выделить составляющие, кото-
рые, несомненно, входят в понятие коммуникабельности. Они 
получились очень разные, зачастую совсем или почти не пере-
секающиеся друг с другом. А теперь посмотрим, какие из этих 
компетенций являются необходимыми, желательными или без-
различными для разных видов работы (табл. 2).
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Таблица 1

Kоммуникабельность
Умение быстро устанавливать контакт 

с незнакомыми людьми
Вежливое, располагающее общение

Умение убеждать

Умение публично выступать

Постоянное желание общаться с людьми

Хорошо поставленная речь

Грамотная речь

Таблица 2

Компетенции

Должность

Торговый 
представитель 

(активные 
продажи)

Секретарь PR-менеджер

Умение быстро 
по своей инициативе 
устанавливать контакт 
с незнакомыми людьми

Необходимо Без различно Желательно

Вежливое, 
располагающее 
общение

Необходимо Необходимо Необходимо

Умение убеждать Необходимо Желательно Необходимо

Умение публично 
выступать

Безразлично Безраз-
лично

Необходимо

Потребность 
в общении

Необходимо Безраз-
лично

Желательно

Хорошо поставленная 
речь

Необходимо Желательно Необходимо

Грамотная речь Необходимо Необходимо Необходимо
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22 Искусство подбора персонала

Конечно, все перечисленные компетенции можно записать 
как необходимые для указанных должностей, только в этом слу-
чае мы либо не найдем таких людей, либо они будут незамотиви-
рованы, так как часть их реальных навыков не будет постоянно 
использоваться. Интересно, что если мы будем искать торгового 
представителя для существующей клиентской сети, требования 
к нему будут уже несколько иными: навык быстрого установ-
ления контакта с незнакомыми людьми перейдет в категорию 
безразличных.

Правило второе: в профиле должны быть четко расставлены 
приоритеты. Как именно это делается, в значительной степе-
ни зависит от корпоративной культуры, особенностей выпол-
няемой в будущем работы, от личности руководителя и многих 
других факторов.

Было проведено такое исследование: руководящий состав ор-
ганизации попросили выделить ключевые компетенции торго-
вого представителя. Интересно, что наличие навыков продаж 
заняло только 7-е место. Эту компетенцию значительно опере-
дили другие: стремление и умение достигать поставленной цели, 
умение располагать к себе, честность и порядочность, креатив-
ность, инициативность.

Что это означает? То, что при соответствии индивидуально-
личностных качеств и потенциала кандидата компания готова 
вкладывать время и средства в его обучение и развитие.

Не хочется давать готовых рецептов, но практика показы-
вает, что во многих видах деятельности человека гораздо про-
ще обучить с нуля, чем «переделать». Приведем ориентировоч-
ную таблицу, которая показывает соотношение значимости 
индивидуально-личностных характеристик и навыков / опыта 
в различных видах деятельности (табл. 3).

Правило третье: каждая компетенция, указанная в профи-
ле, должна иметь свой «измеритель». Собственно, это техники 
и методики оценки кандидатов, и этой теме должно быть уделе-
но максимально больше времени. Правильно составленный про-
филь — это, безусловно, первый и очень важный шаг, но никакой
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правильный профиль не поможет нам, если мы «забудем» подо-
брать к нему инструменты оценки людей с четкими измерителя-
ми и параметрами. Разработка соответствующего оценочного ин-
струментария становится следующим крупным шагом, формиру-
ющим стратегию компании в области поиска «своего» персонала.

На основании всех перечисленных выше моментов мы мо-
жем приступить к формированию профиля должности конкрет-
ного специалиста. Важно помнить, что профиль индивидуален 
для каждой компании, хотя и имеет общие особенности, исходя 
из специфики работы как таковой.

В табл. 4 приведен профиль одной из вакансий, характерных 
для медицинского бизнеса (продажи и продвижение медицин-
ского оборудования и расходных материалов).

Таблица 4

Профиль компетенций специалиста 
по продукции медицинского назначения

№ 
п / п Исходные данные Компетенции

1. Принципы компании Честность и лояльность, 
в том числе честность 
по отношению к клиентам

2. Принципы компании Склонность к работе 
в демократическом стиле 
управления

3. Принципы компании Люди представляют собой 
важную ценность

4. Установка компании на рост 
и развитие сотрудника, а также 
сложная продукция и большой 
объем информации

Хорошая обучаемость

5. Необходимость сочетания 
ориентации на мнение клиента 
и коллег и умения отстаивать 
собственную точку зрения

Смешанная референция

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

https://kniga.biz.ua/book/management/93/550/?utm_source=site&utm_medium=pdf&utm_content=/550


Формирование профиля должности... 25

№ 
п / п Исходные данные Компетенции

6. Необходимость выполнения 
большого объема работ 
в условиях общения 
со сложными клиентами. 
Необходимость проведения 
публичных презентаций перед 
большими аудиториями

Стрессоустойчивость

7. Могут возникать сложные 
нестандартные ситуации, 
требующие быстрого принятия 
решений

Kреативность и умение 
быстро находить выходы 
из сложных ситуаций

8. Установка компании 
на формирование позитивного 
имиджа и долгосрочные 
отношения с партнерами

Умение располагать 
к себе и установка 
на долгосрочные отношения 
с клиентами

9. Высокая степень 
самостоятельности 
и реально значительная зона 
ответственности

Инициативность 
и способность 
к самостоятельной работе

10. Большой объем информации 
на английском языке

Знание английского языка 
не ниже среднего уровня

11. Политика компании 
в отношении развития 
персонала

Мотивация на рост 
и развитие

12. Желательно, но не является 
обязательным

Навыки проведения 
переговоров

Окончание табл. 4
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Грамотное построение профиля позволяет четко соотносить 
подбор людей со стратегическими задачами, постоянно совер-
шенствовать процессы подбора и развития персонала и в ко-
нечном счете дает важнейшее конкурентное преимущество — 
уровень людей, работающих в компании. А это именно тот ре-
шающий фактор, на основе которого конкурируют наиболее 
успешные в бизнесе компании.
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СТРУКТУРА 

И ЗАКОНОМЕРНОСТИ ИНТЕРВЬЮ

Одним из основных факторов успешности проведения интер-
вью является его продуманная структура. Так же, как и в лю-

бых переговорах, при проведении интервью нам надо добить-
ся нескольких поставленных целей. Первая цель — установле-
ние контакта с человеком таким образом, чтобы его реакции 
были максимально адекватны, он максимально раскрылся, и мы 
могли, с одной стороны, получить от него полную, необходи-
мую нам информацию и, с другой стороны, мотивировать его 
на дальнейшее взаимодействие с нами и заинтересовать рабо-
той в компании. В связи с этим интервью имеет смысл прово-
дить как переговоры, т. е. процесс, в котором обе стороны име-
ют равные или близкие к равным права, заинтересованы друг 
в друге, а также в том, чтобы передать и получить всю полезную 
им информацию. Одна из типичных ошибок, с которой прихо-
дится сталкиваться, — это ведение интервью в форме допроса. 
Ошибкой это можно считать не только исходя из этических со-
ображений, но и с той точки зрения, что таким образом мы де-
мотивируем наиболее успешных игроков рынка труда, портим 
репутацию компании, а главное — не получаем картины адекват-
ного поведения человека. Противоположность этому подходу — 
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интервью-продажа — также встречается нередко, когда кандидат 
очень нравится или «стоит» дороже, чем компания может пред-
ложить. В подобной ситуации велико искушение «продавать» 
компанию, преувеличивая достоинства, умалчивая о недостат-
ках и, главное, практически не проводя оценки кандидата. Та-
кой подход довольно часто сопровождает «охоту за головами», 
так как кандидат при таком методе подбора часто не имеет из-
начальной заинтересованности в вакансии.

Ситуация интервью-переговоров дает возможность обеим 
сторонам понять, подходят ли они друг другу. Переговоры пред-
полагают равные права сторон во взаимной оценке, проявлении 
заинтересованности и основываются на нескольких принципах 
и закономерностях.

Базовая идея, которая лежит в основе эффективного интер-
вью, состоит в том, что нет универсально хороших или универ-
сально плохих кандидатов, так же как нет универсально хороших 
или плохих компаний: есть подходящие друг другу или не подхо-
дящие. Мы делаем вывод о том, подходит ли нам кандидат на осно-
ве его соответствия тому профилю компетенций, который мы со-
ставили, а кандидат оценивает компанию исходя из собственных 
особенностей личности, мотивации и предпочтений по коллекти-
ву. Ошибки во взаимной оценке, какой из сторон они бы ни были 
сделаны, приводят к очень плачевным результатам: кандидат вы-
ходит на работу, компания вкладывает время, усилия, эмоции сво-
их сотрудников, а также средства в процесс адаптации, обучения 
и коучинга сотрудника. Поэтому сразу же отметим, что гораздо 
выгоднее еще на этапе интервью выявить полное или частичное 
несоответствие, чем сделать предложение кандидату, который 
не подходит нам или которому не подходим мы.

Чтобы добиться правильного и всестороннего понимания обе-
ими сторонами друг друга, имеет смысл взять за основу опреде-
ленную структуру, весьма напоминающую структуру коммерче-
ских переговоров.

Первая часть — установление контакта. При этом интервьюе-
ру нужно создать благоприятное впечатление о компании, дать 

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

https://kniga.biz.ua/book/management/93/550/?utm_source=site&utm_medium=pdf&utm_content=/550


Структура и закономерности интервью 29

возможность кандидату расслабиться и вести себя адекватно. 
Как и в любой другой ситуации, на этапе установления контак-
та уместны несколько общих вопросов или фраз, предложение 
чашки кофе или чая — это взаимное представление. Естествен-
но, что обстановка должна быть комфортной, удобной, распола-
гающей. Если мы проводим интервью в помещении, где шумно, 
постоянно присутствуют или заглядывают посторонние люди, 
много отвлекающих факторов, то установить контакт с канди-
датом довольно сложно. (Существуют, правда, так называемые 
стресс-интервью, во время которых кандидату специально созда-
ют стрессовые условия. Такие интервью могут быть эффективны 
при оценке кандидатов на виды деятельности, требующие яркой 
выраженности каких-либо особых качеств: например, для раз-
ведчика очень важно умение скрывать свои эмоции. Я, однако, 
не являюсь сторонником этого метода применительно к про-
ведению интервью на вакансии в современной бизнес-среде: 
этот подход может испортить репутацию работодателя, а так-
же побудить успешного кандидата отказаться от такой компа-
нии.) Если предполагается, что время интервью сильно ограни-
ченно, то стоит это оговорить, чтобы избежать ситуации, когда 
из-за длительной «раскачки» до главного руки так и не дошли.

Второй значимый этап — это краткий (от 5 до 20 минут в за-
висимости от значимости и сложности позиции) разговор о ком-
пании. Я бы рекомендовала сначала спросить кандидата, что он 
знает о компании. Это позволит понять его заинтересованность, 
деловой этикет и корректность (подготовился ли к встрече). Так-
же мы сможем оценить в первом приближении его мотивы, так 
как многие кандидаты, говоря о компании, выделяют именно то, 
что для них значимо. Если вы хотите проявить вежливость и за-
интересованность в кандидате, то стоит ему рассказать немного 
о компании и вакансии. Однако старайтесь при этом не подска-
зывать социально-желательных ответов (например, если мы го-
ворим, что для нас важна именно командная работа, то канди-
дату будет совершенно ясно, как именно отвечать на вопросы, 
связанные с командной работой).
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Третий этап — это собственно интервью в традиционном по-
нимании этого слова, т. е. предложение кандидату ряда вопро-
сов, ситуационных задач и т. д. (тому, как правильно провести 
этот этап, и посвящена бо льшая часть рассматриваемых мето-
дик). Сколько времени должен занимать этот этап, зависит от ис-
пользуемых методик, сложности вакансии и подхода компании. 
В среднем на интервью необходимо от получаса до часа, однако 
в ряде случаев оно может длиться полтора часа. При более дли-
тельных интервью падает эффективность восприятия информа-
ции, поскольку внимание участников распыляется, и к тому же 
за несколько часов люди просто устают. На этом этапе интервью 
стоит учитывать несколько моментов.

• Методики должны быть разнообразными, каждое значимое пред-
положение стоит перепроверять, используя различные методики. 
Например, мы хотим оценить основные мотиваторы кандидата. 
В такой ситуации можно использовать как проективные вопро-
сы, причем несколько разных вариантов, так и ситуационные. 
Если же делать выводы на основании только одного ответа по од-
ной методике, мы легко можем получить случайный, низкой сте-
пени достоверности или неполный результат.

• Имеет смысл чередовать темы вопросов, так как это позволяет 
максимально снизить вероятность получения социально-жела-
тельных ответов. Стоит чередовать CASES и вопросы, проверя-
ющие специальные навыки и знания, с вопросами, которые по-
зволяют оценить мотиваторы и модели поведения. В противном 
случае кандидат начнет сопоставлять свои ответы и попытается 
«подстроиться» и дать социально-желательные ответы.

• Вопросы необходимо задавать в быстром темпе, устанавливать 
темп должен интервьюер.

• Процесс записи (а вести записи просто необходимо, иначе в го-
лове получится «каша» или только общее интуитивное впечат-
ление) должен быть организован таким образом, чтобы канди-
дат не видел, что именно вы пишете, и чтобы вы успевали запи-
сывать, пока он говорит, а не делали паузы между вопросами.
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• Не стоит задавать много так называемых биографических вопро-
сов (расскажите о своих обязанностях на последнем месте рабо-
ты или о причине смены всех мест работы и т. п.). Дело в том, 
что к таким вопросам кандидат всегда заранее готовится и вы, 
вероятнее всего, получите социально-желательные ответы. Кро-
ме того, бо льшую часть такой информации можно почерпнуть 
из резюме.

• Не стоит планировать весь сценарий интервью заранее: обычно 
имеет смысл варьировать темы и виды вопросов, исходя из от-
ветов и поведения кандидата.

После того как вы задали кандидату все вопросы, которые 
хотели задать, наступает четвертый этап, в ходе которого сто-
ит дать возможность кандидату задать вам интересующие его 
вопросы. Помимо того, что мы проявляем вежливость и кор-
ректность, этот этап дает возможность понять сферу интересов 
кандидата и адекватность понимания им ситуации. Наиболее 
позитивный вариант, когда кандидат задает умеренное число 
вопросов (3–5), связанных с содержанием работы, типом корпо-
ративной культуры, отношениями в коллективе, уровнем при-
нятия решений и ответственности, спецификой бизнеса. Вопрос 
об уровне компенсации вполне уместен, но без излишней дета-
лизации. Вполне нормален также и ответ: «Пока вопросов нет, 
они появятся в случае дальнейших встреч или предложений». 
Если же вопросы касаются только уровня компенсации и раз-
личных льгот, режима работы и других подобных моментов, это 
не очень хорошее свидетельство.

Пятый этап может как наличествовать, так и отсутствовать 
в зависимости от того, насколько нам интересен кандидат. Этот 
этап можно назвать PR вакансии и компании, или рекламный 
этап. Если кандидат нам не интересен, разумеется, мы пропу-
стим его. В этот момент стоит руководствоваться несколькими 
правилами: PR должен строго соответствовать мотиваторам кан-
дидата, которые вы уже имели возможность выявить, он должен 
быть правдив и не содержать конкретных обещаний, если вы 
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не можете гарантировать их выполнение. Лучше всего исполь-
зовать истории успеха (success stories) — яркие истории о кон-
кретных людях и событиях в компании.

Последний, шестой, этап интервью предполагает возмож-
ность оговорить алгоритм продолжения взаимодействия. 
При этом интервьюеру стоит взять инициативу на себя и ого-
ворить, будут ли еще встречи, их примерные сроки и цель 
встреч. Если речь идет о заключительном интервью, то стоит 
оговорить срок и порядок получения ответа. Очень часто бы-
вает так, что кандидату обещают позвонить в любом случае 
и не звонят в случае отрицательного результата: вполне понят-
но, что при большом конкурсе и количестве кандидатов трудно 
всем дать ответ. В этой ситуации больше всего подходит фор-
мулировка: «Мы позвоним в случае положительного решения, 
но вы можете связаться со мной в такие-то сроки таким-то об-
разом (телефон или электронная почта) и уточнить, как обстоят 
дела». Если вы предполагаете, что промежуточный этап (между 
двумя интервью или между итоговым интервью и окончатель-
ным принятием решения) может затянуться надолго, стоит это 
оговорить, так как в ином случае кандидат может принять ваше 
долгое молчание за отказ.

Структура интервью, построенная таким образом, позволяет 
добиться нескольких целей: получить максимально достовер-
ную информацию, пользуясь теми методиками, которые будут 
рассмотрены далее, оставить у кандидата хорошее впечатле-
ние о себе и компании и грамотно договориться о дальнейшем 
взаимо действии.

Далее мы рассмотрим, какие же методы и подходы позволя-
ют получить максимально полную и достоверную информацию 
и определить, насколько нам подходит кандидат и как строить 
систему управления.
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АНАЛИЗ МЕТАПРОГРАММ 
И ЛИНГВИСТИЧЕСКИЙ АНАЛИЗ РЕЧИ

Данная методика основана на определенном построении во-
просов, позволяющих получить ответы в заданных рамках, 

а также на анализе формулировок, оценочной составляющей 
слов и выражений.

Самый простой и надежный способ оценить тип мышления 
и восприятия действительности человеком — это слушать его 
речь, в первую очередь обращая внимание не на содержание, 
а на форму, т. е. структуру построения фраз. Главное преимуще-
ство методики заключается в том, что она позволяет избежать 
социально-желательных ответов, так как человек не может по-
стоянно контролировать форму речи.

Метапрограммы — это «паттерны, которые мы используем 
для того, чтобы определить, какая информация будет допущена 
в сознание… Метапрограммы являются ключевыми моментами 
в процессе мотивации и принятия решений»*. Таким образом, 
оценив метапрограммы кандидата, мы можем понять особен-
ности его мышления, принятия решений, мотивации и предпо-
чтений в рабочих отношениях.

 * О'Коннор Д., Сеймор Д.  Введение в нейролингвистическое про-
граммирование. — Челябинск: Библиотека А. Миллера, 1998.
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Существует несколько метапрограмм, которые могут иметь 
существенное значение для успешности потенциального сотруд-
ника в организации, в том коллективе и окружении, в котором 
ему предстоит работать. Рассмотрим сущность каждой метапро-
граммы, выводы для оценки кандидата, которые она позволяет 
нам сделать, а также способы ее выявления.

ТИП РЕФЕРЕНЦИИ

Тип референции показывает, каким образом соотносится соб-
ственное и чужое мнение при принятии решений и самооцен-
ке человека. Внутренняя референция в первую очередь означа-
ет ориентирование на собственное мнение, видение и позицию. 
Внешняя — на мнение окружающих, объективные результаты, 
принятые нормы, общественное мнение. Смешанная референ-
ция — сочетание того и другого.

Определение типа референции, как и многих других особен-
ностей, наиболее оправданно в виде шкалы, на которой мы по-
зиционируем тяготение человека к тому или иному типу, или ба-
ланс. На практике следует задать несколько разнонаправлен-
ных вопросов, отмечая на шкале ответы, соответствующие тому 
или иному типу.

Ни один тип референции не является хорошим или плохим по-
казателем априори, он может подходить или не подходить к тому 
виду работы и уровню позиции, на которой находится сотрудник 
и будет находиться в ближайшее время (со временем тип рефе-
ренции может меняться в результате планомерного воздействия 
или вследствие изменений в жизни человека).

Внешняя референция или сильное к ней тяготение подходят 
для исполнительских позиций, а также для работы, связанной 
с постоянным соответствием ожиданиям клиента (например, се-
кретарь на телефоне, продавец). Это означает, что человек очень 
легко поддается чужому влиянию, ему трудно отказать другим, 
он очень сильно нуждается в советах. В этом есть свои плюсы (че-
ловек клиентоориентирован, легко управляем) и минусы (силь-
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