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ВВЕДЕНИЕ 

Актуальность выбранной темы исследования определяется быстроменяю-

щимися условиями внешней и внутренней среды, которые прямо или косвенно 

влияют на достижение поставленных целей организации. В современных усло-

виях рыночной экономики качество персонала стало главнейшим фактором, 

определяющим выживание и экономическое положение российских организа-

ций. Управление персоналом признается одной из наиболее важных сфер жизни 

организации, способной многократно повысить ее эффективность. Практика 

консультирования российских организаций за последние пять лет свидетель-

ствует о серьезном стратегическом повороте управленческих подходов боль-

шинства успешных фирм в сторону усиления внимания к человеческой, прежде 

всего, профессионально-культурной составляющей своей деятельности. При 

этом важнейшим аспектом управления персоналом организации является наем 

персонала [29, с. 200]. Персонал любого предприятия представлен его кадрами. 

Состав и структура кадров постоянно меняется в соответствии с изменением 

коммерческой деятельности и управления. Создание научно обоснованной си-

стемы отбора персонала предполагает решение одной из важнейших проблем 

управления персоналом. Однако одного осознания возможности решения про-

блемы недостаточно, чтобы она была решена на самом деле. Необходимы еще и 

знание о том, как это сделать, умелое и уместное использование соответствую-

щих методов управления персоналом. Конечная цель реализации отбора персо-

нала – максимальное совпадение ожиданий кандидата и предприятия. Мировая 

практика и исследования показывают, что даже в лучших фирмах они совпадают 

не более чем в 30% случаев [47]. Чем выше совпадение, тем выше степень моти-

вации сотрудников и их годность считать интересы предприятия своим личным 

делом. Поэтому следует стремиться к максимальному увеличению степени сов-

падения ожиданий. Грамотно организованный процесс отбора персонала — пер-

вый шаг к успеху организации на рынке. 
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 Все вышеизложенное свидетельствует об актуальности темы выпускной 

квалификационной работы «Собеседование как инструмент отбора персонала в 

ООО «О’КЕЙ»». 

Наиболее известными отечественными исследователями в данной области 

являются О. А. Иванова, А. Я. Кибанов, Д. В. Ким,  Е. Ф. Жуков,  и многие дру-

гие. 

Объектом исследования является персонал ООО «О’КЕЙ».  

Предметом исследования выступает собеседование как инструмент отбора 

персонала в ООО «О’КЕЙ». 

Целью курсовой работы является разработка рекомендаций по совершен-

ствованию собеседования как инструмента отбора персонала в ООО «О’КЕЙ».  

Для достижения поставленной цели, необходимо решить следующие за-

дачи: 

− изучить технологии отбора персонала; 

− рассмотреть собеседование как как основной инструмент отбора пер-

сонала; 

− проанализировать показатели эффективности проведения собеседова-

ния; 

− дать краткую экономическую характеристику ООО «О’КЕЙ»; 

− провести анализ кадрового потенциала объекта исследования; 

− исследовать процесс отбора персонала в организации; 

− разработать предложения по решению проблем в системе организации 

отбора персонала ООО «О’КЕЙ»; 

− проанализировать эффективность предложений по решению проблем в 

системе отбора персонала ООО «О’КЕЙ». 

Курсовая работа по структуре состоит из введения, трех глав, заключения 

и списка использованных источников. 
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1. СОБЕСЕДОВАНИЕ КАК ОСНОВНОЙ ИНТРУМЕНТ 

ОТБОРА ПЕРСОНАЛА 

1.1. Технологии отбора персонала 

Гарантия существования, роста и развития, конкурентоспособности и дол-

госрочной перспективы любой организации являются — ее человеческие ре-

сурсы, их качество, личностные и профессиональные характеристики. В системе 

управления персоналом обеспечение организации качественными человече-

скими ресурсами становится главной задачей, успешная реализация которой 

напрямую влияет на эффективность всей системы управления персоналом. Такая 

ситуация увеличивает значимость процедуры отбора персонала с использова-

нием новейших эффективных методик выбора наилучшего кандидата. 

 отбор персонала — это вид управленческой деятельности, с помощью ко-

торой организация выбирает из подобранных кандидатов на вакантную долж-

ность одного или нескольких наилучшим образом подходящих под критерии от-

бора, принимая во внимание текущие условия окружающей обстановки [11, 

с. 54]. 

 Основная цель отбора — набрать работников с высокой культурой ра-

боты, выявить возможности и взгляды заявителя с целью определения его соот-

ветствия условиям и особенностям работы [8, с. 88]. 

 Процесс отбора связан, прежде всего, с анализом профессиональных воз-

можностей кандидата, как качественно он будет выполнять работу, будет ли он 

выполнять ее лучше других, а также что данный кандидат может дать компании 

в будущем, перспективный ли он, что потенциально нового он может дать ком-

пании [18, с. 491].  

Обладая определенным набором профессиональных и личностных харак-

теристик, каждый человек пригоден к выполнению определенных видов деятель-

ности. Задача отбора выявить из всего числа соискателей именно «своих», спо-

собных, одаренных и спрогнозировав будущее профессиональное поведение га-

рантировать долгосрочные продуктивные отношения во благо самого кандидата 

и конечно же организации [16, с. 72]. 
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Для этого необходимо определить наиболее эффективные инструменты 

для должного измерения релевантных способностей соискателя к выполнению 

требований рабочего места [17, с. 188]. 

Функция отбора персонала не просто стала занимать лидирующее положе-

ние в системе управления персоналом, процесс стал более сложным и ответ-

ственным. Результат более значимым. Сегодня уже недостаточно просто уком-

плектовать штат необходимым количеством сотрудников. Произошли значимые 

перемены во внутренних процессах организации, изменились роли руководите-

лей и работников, изменился сам рынок труда [22, с. 165].  

Выделим наиболее значимые изменения (рис. 1.1). 

 

Рис. 1.1. Изменения во внутренних процессах организации  

Все эти изменения позволили организации сократить время принятия ре-

шений, уменьшить разрыв между планированием и реализацией, упразднить 

лишние, не создающие ценности функции.  

С другой стороны повысило значимость результата каждого отдельного 

работника в общей эффективности организации, а следовательно увеличились и 

Жесткая структура иерархии становится 
более «плоской»

Специальных отделы преобразуются в 
процесс-команды (объединение в группы 
разных специалистов для решения каких-

либо задач

Простые задания заменяются сложными, 
комплексными

Инициативность и творчество сотрудников 
становится залогом продуктивного решения 

задач и поощряется управлением

Делегирование полномочий и 
ответственности за результат работникам 

выполняющим задание
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требования к качественным характеристикам персонала (недостаточно сегодня 

только лишь профессиональных компетенций, такую же значимость имеют и 

личностные характеристики, например: готовность принимать на себя ответ-

ственность, трудовая мотивация, умение работать в команде, инициативность). 

Качественный отбор создает организации жесткий каркас, основу, струк-

турной единицей которой является человек, его возможности, его потенциал, мо-

тивации и ценностные установки. Каждый элемент этой основы обеспечивает 

работу всех сфер деятельности фирмы, решает финансовые, производственные 

вопросы, вопросы технического обеспечения и сбыта готовой продукции. Каче-

ство персонала на прямую влияет на качество продукции или услуг. Достичь вы-

сокого качества можно только тогда, когда эффективность операций внутри ком-

пании находится на уровне полной производительности труда. В конечном счете, 

качество работы этих кандидатов будет не только отражаться на конечном про-

дукте или услуге, производимых компанией, но и будет демонстрировать каче-

ство и эффективность процесса отбора персонала компании [20, с. 129]. 

Роль качественной процедуры отбора персонала также подчеркивается из-

менениями природы рабочей силы, ростом дефицита квалифицированных работ-

ников, что связанно с увеличением затрат на привлечение и отбор персонала и 

необходимостью проведения процесса отбора персонала качественно, добиться 

требуемых результатов с самого начала [16, с. 537]. 

К основным технологиям отбора персонала относятся: 

1. Ассесмент-центр — комплексный метод оценки, который является од-

ним из самых точных и достоверных, но и самым затратным инструментом 

оценки профессиональных и личностных качеств. Часто применяется, как метод 

оценки специалистов и руководителей высшего звена. Центром оценки также 

пользуются многие крупные организации при подборе молодых специалистов. 

В самом начале проводится подробная разработка модели компетенций, 

которая создается непосредственно под каждую должность. Как правило, 6-8 по-

зиций – среднее оптимальное количество оцениваемых компетенций. Под 

https://games4business.ru/product/assessment-centr-assessment-center-centr-ocenki-personala
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каждый навык подбирается комплекс соответствующих упражнение и инстру-

ментов. 

Само проведение центра оценки проходит в три этапа: деловые игры, ин-

тервью, тестирование. Целесообразное количество человек, которое позволяет 

провести качественную оценку, составляет от 6 до 12 человек. Следует заметить, 

что для более эффективного анализа поведения участников один эксперт закреп-

лен за двумя из них. 

В течение первого этапа, который может длится 1-1,5 дня, проводятся де-

ловые игры и разнообразные упражнения. Во втором этапе наступает очередь 

совместного использования тестирования и интервью. Заключительный этап от-

водится для составления отчетов и предоставления обратной связи участникам 

центра оценки. 

Сейчас, многие компании предоставляют свои услуги по проведению цен-

тра оценки. Разработка модели компетенции сторонними организациями состав-

ляет 1-3 недели, а проведение ассесмент центра — 1-3 дня. Многие эксперты 

утверждают, что в современных условиях возрастает роль умения работать в ко-

манде, отодвигая профессиональные качества на второй план. Наилучшим спо-

собом оценить способность кандидата к взаимодействию внутри коллектива мо-

гут деловые игры. 

2. Собеседование – один из самых распространенных и качественных ме-

тодов оценки кандидата. С использованием интервью решения о найме персо-

нала принимаются в 85% случаях. Существуют различные виды собеседований: 

биографическое, поведенческое, по компетенциям и т.д. В целом, они похожи по 

стилистике проведения. 

Одной из новых тенденций в проведении собеседования считается прохож-

дение интервью с использованием мессенджеров. Значительное число компании 

сталкиваются с тем, что многие кандидаты стали реже отвечать на телефонные 

звонки. Поэтому, работодатели нашли другой способ общения с кандидатами — 

через текстовые онлайн приложения. Затраты на общение составляют примерно 

15000-18000 рублей, а количество кандидатов, которых можно опросить 
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возрастает с 30 до 90 человек. Говоря о тенденциях в области подбора персонала, 

стоит отметить возрастающую роль мобильных приложений, которые, воз-

можно, в скором будущем придут на смену менеджеру по подбору персонала. 

 Нередко, для более качественной и эффективной оценки качеств канди-

дата, используют интервью по компетенциям и кейс-интервью. 

3. Интервью по компетенциям является, скажем так, более «продвинутым» 

вариантом проведения собеседования и требует от HR менеджера серьезного 

опыта использования этого инструмента оценки. Основная цель интервью по 

компетенциям – на основе прошлого опыта кандидата (того, как он реализовывал 

свои компетенции) спрогнозировать его поведение в будущем [25, c.75]. 

Перед проведением собеседования, менеджер по подбору персонала вме-

сте с линейным руководителем разрабатывает модель компетенций. Как уже 

было отмечено в данной статье, наиболее оптимальное количество компетенций 

около 8. На каждую компетенцию необходимо задать не менее 2-х вопросов. 

К примеру, HR менеджер может спросить кандидата: «Приведите, пожа-

луйста, пример ситуации, где Вам пришлось выступать в качестве ли-

дера?» или «Приведите, пожалуйста, пример конфликтной ситуации и какие дей-

ствия Вы предпринимали для выхода из нее?». Продолжительность проведения 

интервью по компетенциям может варьироваться от 1 до 3-х часов. 

С помощью кейс-интервью можно выяснить ценностную направленность 

человека, его поведение в той или иной ситуации. К примеру, HR менеджер пред-

лагает кандидату гипотетическую ситуацию: «Представьте, что Вы руководи-

тель отдела маркетинга и Вам необходимо вывести на рынок новый продукт. Ка-

кие будут Ваши действия?». Однако, точность кейс-интервью несколько ниже 

классического ассесмента или интервью по компетенциям. Потому что кандидат 

в любом случае будет склонен давать социально ожидаемые ответы. 

4. Психологические тесты и опросники. Разнообразие тестов и опросников 

позволяет менеджеру по подбору персонала или самому руководителю произве-

сти оценку кандидата со всех сторон. Следует различать тесты общих способно-

стей, тесты психологических особенностей человека, профессиональный тесты. 

https://games4business.ru/product/intervyu-po-kompetenciyam
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Многие компании часто выбирают тестирования основным инструментом 

оценки, хотя оно является лишь дополнительным методом. Также стоит заме-

тить, что при проведении тестирования конечную роль играет специалист, кото-

рый будет интерпретировать полученные результаты. 

Значительное количество крупных международных организаций исполь-

зуют тестирование, как один из первичных методов отбора персонала. Это поз-

воляет отсеять откровенно неадекватных (по профессиональным и психологиче-

ским качествам) кандидатов. 

1.2. Собеседование как как основной инструмент отбора персонала 

Собеседованием называют процесс коммуникации между работодателем и 

кандидатом, который претендует на открытую в компании позицию.  

В зависимости от уровня позиции, от условий проведения интервью и от 

его целей, рекрутеры могут использовать различные виды и методы проведения 

собеседований: 

− структурированное собеседование; 

− ситуационное, или кейс-интервью; 

− проективное интервью; 

− собеседование по компетенциям (поведенческое); 

− стрессовое (шоковое) интервью; 

− brainteaser-интервью. 

В некоторых компаниях также сознательно практикуют не самый уважае-

мый среди соискателей формат группового интервью. В нем принимает участие 

сразу несколько соискателей, вынужденных между собой соревноваться. Рабо-

тодатель же при этом может выбрать из нескольких кандидатов наиболее инте-

ресного [38, c. 134]. 

Самым распространенным является структурированное собеседова-

ние. Этот формат является наиболее логичным и простым с точки зрения орга-

низации мероприятия. Собеседование проходит в формате тет-а-тет. Представи-

тель работодателя задает соискателю типовые вопросы и получает прямые от-

веты об образовании кандидата, его квалификации, опыте работы, 
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профессиональных и жизненных ожиданиях. Такая беседа позволяет понять уро-

вень соответствия кандидата формальным требованиям к должности, а также то, 

насколько легко он будет способен вписаться в рабочий коллектив. 

Ситуационное собеседование. 

Кейс-интервью подразумевает, что помимо стандартных вопросов канди-

дату будет предложено решить несколько практических задач из практики дан-

ной компании или индустрии в целом. Так можно определить ход мысли канди-

дата и предположить, как он будет действовать в рабочей ситуации. 

Проективное собеседование. 

Проективное интервью предполагает смещение акцентов с кандидата на 

воображаемое третье лицо, которое решает какие-то задачи. Задача соискателя в 

этом случае состоит в том, чтобы максимально быстро дать комментарий дей-

ствиям людей, участвующих в заданной интервьюером ситуации. В основу этого 

метода положен принцип, согласно которому каждый из нас имеет склонность 

анализировать чужие действия с позиций собственного опыта. Так, чтобы вы-

явить жизненные ценности кандидата, задают вопрос о том, за что можно было 

бы уволить сотрудника, в каком случае работник может воровать у работодателя 

или лгать ему. Вопрос о том, почему люди опаздывают на назначенные встречи, 

поможет выявить отношение к пунктуальности. 

Поведенческое собеседование. 

Самым длительным по времени обычно является собеседование для 

оценки компетенций. Здесь пристально изучается именно профессиональный 

опыт кандидата, а результаты его ответов тщательно оцениваются по различным 

типам шкал (компетенциям). 

Шоковое интервью. 

Стрессовое интервью применяется для оценки уровня конфликтности и 

стрессоустойчивости кандидата. Этот метод относится к нестандартным и прак-

тикуется чаще всего в отношении представителей определенных профессий. В 

частности, способность сохранять хладнокровие перед лицом назревающего 

конфликта очень полезна топ-менеджерам, специалистам по продажам, 
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страховым агентам. Понять, что вы стали участником стрессового интервью, 

очень легко. Интервьюер может намеренно провоцировать конфликт, отпускать 

неуместные комментарии и задавать некорректные вопросы с целью вывести 

кандидата из состояния равновесия. 

Brainteaser-интервью. 

Brainteaser-интервью используется для оценки креативности кандида-

тов. Чтобы успешно пройти такое собеседование, кандидат должен проявить до-

статочный для решения нестандартных логических задач уровень находчивости 

и сильные навыки самостоятельной работы. 

Долгое ожидание перед встречей может оказаться не забывчивостью собе-

седника, а проверкой на стрессоустойчивость. 

При организации собеседований широко используются различные специ-

альные инструменты для коммуникации. В целом надо отметить, что формат со-

беседования очень сильно зависит от уровня позиции, на которую претендует 

кандидат, а также от самой индустрии, в рамках которой человек хочет работать. 

Так, для отбора исполнителей творческих профессий (киноактеров, моделей и 

так далее) собеседование называется кастингом или пробами и проходит в фор-

мате, который существенно отличается от вступительного интервью для офис-

ных сотрудников [41, c. 82]. 

Новые формы проведения собеседований открылись и благодаря доступ-

ности современных технологий. Так, все большее распространение в некоторых 

кругах приобретают видеоинтервью. Такие собеседования могут быть организо-

ваны с помощью различных компьютерных сервисов, наиболее известным из ко-

торых является Skype. Удобство такого формата заключается в том, что как со-

искатель, так и рекрутер, а также прочие участники собеседования могут нахо-

диться в различных точках света. Главное условие для проведения собеседова-

ния по Skype — хороший интернет-канал. Многие it-компании именно так про-

водят по крайней мере одно из первых собеседований с кандидатом. 

Существуют также специальные сервисы, которые позволяют проводить 

видеоинтервью по другому принципу. Суть его в том, что сперва рекрутер 
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записывает на видео свои вопросы к кандидату, затем кандидат перед видеока-

мерой отвечает на эти вопросы и отсылает свой ответ рекрутеру. Тот может про-

смотреть ответ кандидата в любое удобное время. Такой формат помогает спе-

циалисту по работе с персоналом обработать большее количество заявок. 

1.3. Показатели эффективности проведения собеседования 

С практической точки зрения наиболее важной характеристикой любого 

метода отбора является его способность предсказывать успешность деятельно-

сти и обучения кандидатов. Используя самые надежные методы, работодатель 

получает возможность отобрать лучших, что приводит к значительному повы-

шению результативности сотрудников и снижению затрат (и как следствие — 

к росту прибыли). 

Валидность метода отбора непосредственно определяет его практиче-

скую ценность, однако эффективность найма зависит и от других факторов. Не 

менее важна производительность труда конкретного работника: если бы из-

менчивость этого фактора была равна нулю, то все соискатели, став штатными 

работниками, демонстрировали бы одинаковые результаты. В этом случае 

практическая ценность любых процедур отбора была бы равна нулю, по-

скольку выбирать кого-то не имело бы никакого смысла. Но на самом деле раз-

брос показателей производительности разных работников очень высок, по-

этому отбор самых эффективных кандидатов остается важнейшей проблемой 

для бизнеса [12, c.72]. 

Проведенные исследования показали, что в действительности среди 

штатных работников организации вариативность данного параметра очень ве-

лика, но еще выше она среди всех соискателей (пула претендентов). Практиче-

ская ценность методов отбора напрямую зависит от показателя «вариативность 

пула претендентов» (applicant pool variability), поскольку будущих сотрудни-

ков работодателю приходится выбирать из этих людей. 

Производительность труда работников можно измерять различными 

способами. Как правило, используют два показателя: 
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1. Стоимость произведенной продукции (в денежных единицах) в рас-

чете на одного работника. Стандартное отклонение показателя «стоимость 

произведенной продукции» (SDy) для разных сотрудников составляет 40% от 

средней заработной платы за год для данной должности. Это расчетное (мини-

мальное) значение — фактически отклонения, как правило, оказываются го-

раздо выше. 

Например, при средней зарплате в 40 тыс. долл. в год SDy составит не 

менее 16 тыс. долл. Если показатель продуктивности имеет нормальное рас-

пределение, то работники, которые находятся на 84-м процентиле («выше 

среднего»), производят на 16 тыс. долл. больше, чем те, кто находится на 50-м 

процентиле («средние работники»). Еще больше — 32 тыс. в год — составляет 

разница в продуктивности между работниками на 16-м процентиле («ниже 

среднего») и теми, кто находится на 84-м процентиле («выше среднего»). Такое 

различие — в два раза! — слишком велико, чтобы его игнорировать. 

2. Процент от средней величины выпуска продукции (соотношение объ-

ема произведенной продукции конкретным работником и среднего показателя 

выпуска, рассчитанного по всему персоналу в целом). Чтобы рассчитать про-

изводительность в процентах от средней величины выпуска, необходимо ре-

зультат работы данного работника разделить на результат работы среднего со-

трудника (находящегося на 50-м процентиле), а затем умножить на 100%. По 

данным исследования, стандартное отклонение этого показателя (SDp) варьи-

руется в зависимости от вида и уровня сложности работ: 

− для сотрудников, занятых неквалифицированным и малоквалифициро-

ванным трудом, среднее значение SDp составляет 19%; 

− для квалифицированных работников — 32%; 

− для управленцев и профессионалов — 48% [9, c.166]. 

Эти цифры представляют собой средние значения, рассчитанные на ос-

новании имеющихся в распоряжении экспертов данных исследований, в кото-

рых измерялась продуктивность разных работников. 
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Что это дает практикам? Если мы считаем «хорошим» сотрудником 

(«выше среднего») того, чья производительность труда (показатель выпуска 

продукции) находится на 84-м процентиле (на одно стандартное отклонение 

выше среднего), то: 

− «хороший» не- и малоквалифицированный работник производит на 19% 

больше продукции, чем «средний»; 

− «хороший» квалифицированный работник — на 32% больше, чем «сред-

ний» квалифицированный; 

− «хороший» менеджер или профессионал — на 48% больше, чем «сред-

ний». 

В масштабе всей организации разница итоговых показателей продуктив-

ности в случаях, когда она полностью укомплектована «хорошими» или «сред-

ними» (а тем более, низкопродуктивными) работниками, будет весьма значи-

тельна. Сравнение показателей продуктивности показывает, что использовать 

валидные методы найма для предсказания будущей продуктивности сотруд-

ника работодателям исключительно выгодно, даже с учетом достаточно высо-

кой их стоимости. 

Еще один фактор, определяющий практическую ценность методов от-

бора, — «коэффициент отбора» (selection ratio): соотношение нанятых канди-

датов и общего их количества. Почему он важен? Если кандидатов мало, рабо-

тодатель вынужден нанимать любого человека: на «рынке кандидата» приме-

нение специальных отборочных процедур практической ценности не имеет. Но 

если компания может позволить себе отбирать только 1% самых высококвали-

фицированных кандидатов, применение таких высоковалидных методов при-

несет ей существенные выгоды. 

Конечно, отказать 99% соискателей могут позволить себе немногие ор-

ганизации. В нормальных условиях (не в период кризиса или рецессии) значе-

ние коэффициента отбора колеблется в диапазоне 0,30–0,70, что позволяет го-

ворить о целесообразности применения при отборе специальных методов и 

процедур. 
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Авторы обращают особое внимание читателей на тот факт, что из всех 

перечисленных факторов непосредственное отношение к методам оценки лич-

ностных характеристик имеет только один — валидность. Остальные два — 

«стоимость произведенной продукции» (или «выпуск продукции») и «коэффи-

циент отбора» — связаны с особенностями трудовой деятельности или ситуа-

ции на рынке труда. 

Практическую выгоду от использования более валидных методов при 

найме персонала можно рассчитать, используя следующие формулы. 

Если производительность оценивается через стоимость произведенной 

продукции (в долл.): 

                                 ДU/hire/year = Дrxy x SDy x Zx,                                (1.1) 

где ДU/hire/year — увеличение дохода от найма одного человека в год; 

Дrxy — «прогностическая ценность»: разница между валидностью нового 

(более валидного) метода отбора и использовавшегося ранее. Если старый ме-

тод вообще невалиден (например, отбор происходит методом случайного вы-

бора), тогда Дrxy равна валидности новой процедуры:  

                                                      Дrxy = rxy,                                              (1.2) 

SDy — стандартное отклонение показателя «стоимость произведенной 

продукции» (в денежных единицах); 

Zx — «коэффициент отбора»: среднее соотношение нанятых работников 

и общего количества претендентов. Чем меньше этот показатель, тем большую 

прибыль приносит использование специальных методов. 

Например, по усредненным данным исследований предприятий США, 

для должности среднего уровня сложности типичное значение ДU/hire/year 

(итоговая сумма в уравнении) составляет около 18 тыс. долл. Это значит, что 

повышение валидности методов найма ведет к увеличению выпуска продукции 

в расчете на одного рабочего в среднем на 18 тыс. долл. в год. Чтобы оценить 

всю полученную прибыль, ее сумму нужно умножить на количество нанятых 

работников. Так, при найме 100 человек выигрыш составит (100) x (18 тыс.) = 

1 млн. 800 тыс. долл. в год. А чтобы подсчитать итоговую сумму прибыли, эту 
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цифру следует еще умножить на количество отработанных каждым из работ-

ников лет [22, c. 90]. 

Если производительность оценивается через средний выпуск продукции 

(в процентах): 

                                 ДU/hire/year = Дrxy x SDp x Zx,                                            (1.3) 

где ДU/hire/year — увеличение дохода от найма одного человека в год; 

Дrxy — «прогностическая ценность; 

SDp — стандартное отклонение показателя «выпуск произведенной про-

дукции» (в процентах от средней величины выпуска); 

Zx — «коэффициент отбора». 

Например, расчетное значение ДU/hire/year (итоговая сумма в уравне-

нии) составляет 9%. Это означает, что люди, нанятые с помощью более эффек-

тивного метода отбора, будут производить продукции в среднем на 9% больше. 

Такое повышение производительности труда важно для любой компании, эта 

разница зачастую определяет ее судьбу в среднесрочной перспективе: успех 

или банкротство. 

Эффективность собеседования напрямую зависит от его результатов, то 

есть количества полученной информации и времени, затраченного на его про-

ведение. Возможные результаты собеседования: 

1. Заключение о кандидате для представления на рассматриваемую 

должность. 

2. Зафиксированные выводы о претенденте для приглашения на возмож-

ные должности в будущем. 

3. Получение полезной деловой информации от кандидата. 

4. Установление контакта с соискателем как с потенциальным партне-

ром. 

5. Выход через него на новые интересные контакты. 

6. Заключение о принципиальной нецелесообразности дальнейшей ра-

боты с данным человеком.  
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Таким образом, отбор персонала является частью всей системы управления 

персоналом и должен быть связан со всеми другими функциями менеджмента и 

только тогда работает на благо компании, когда соотносится с целями управле-

ния персоналом и целями всей организации. 

Отбор кадров сегодня, а точнее его качество, эффективность и обоснован-

ность, ключевой элемент кадровой политики, залог стабильной жизнедеятельно-

сти, экономического развития организации, показатель стабильности, один из 

ключей формирующих положительный имидж компании. 

Собеседование представляет собой интервью претендента со специали-

стом кадровой службы, при котором происходит сбор данных о профпригодно-

сти будущего сотрудника, делается вывод о его мотивах и ценностях, выявля-

ются способности к коммуникации, в свою очередь, кандидат получает сведения 

о будущем рабочем месте, о перспективах карьерного и личностного роста в слу-

чае трудоустройства.  

От результатов собеседования, как одной из важных процедур найма и от-

бора персонала, зависит подбор оптимально подходящего кандидата на вакант-

ную должность. Личное общение с кандидатом и правильно подобранная тех-

ника ведения собеседования позволяют наилучшим образом оценить его личные 

и профессиональные качества. 
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2. СОБЕСЕДОВАНИЕ КАК ОСНОВНОЙ ИНСТРУМЕНТ 

ОТБОРА ПЕРСОНАЛА В ТОРГОВОЙ ОРГАНИЗАЦИИ ООО 

«О’КЕЙ»   
2.1. Общая характеристика предприятия ООО «О’КЕЙ» и анализ его 

основных экономических показателей  

«О’КЕЙ» — крупная российская розничная сеть, которая специализиру-

ется на торговле продуктами питания. Компания открыла свой первый гипермар-

кет в Санкт-Петербурге в 2002 году.  

Группа представлена двумя форматами: гипермаркетами под брендом 

«О’КЕЙ» и дискаунтерами под брендом «ДА!».  

Бренд «О’КЕЙ» признан одной из самых сильных торговых марок в Санкт-

Петербурге и намерен занять такую же позицию в других регионах России.  

Компания «О’КЕЙ» входит в число крупнейших розничных сетей России. 

«Стратегия компании — развитие в России современной мультиформат-

ной розничной торговли продуктами питания». 

«Основной формат компании — городской гипермаркет, расположенный 

в шаговой доступности от жилых кварталов и организованный по принципу 

классического магазина подобного формата с обширным ассортиментом това-

ров, собственной пекарней, кулинарией, мясным прилавком, «рыбным остро-

вом», «фруктовой галереей» и «овощным базаром», а также просторными свет-

лыми залами, детской игровой площадкой, большой парковкой и широким спек-

тром дополнительных услуг» [37].  

Датой основания «О’КЕЙ» стал 2001 г. В мае 2002 года был открыт первый 

гипермаркет «О’КЕЙ», образцом для которого стали скандинавские гипермар-

кеты. В 2002 гипермаркет принял своих покупателей. К 2007 году было принято 

решение розничную сеть «О’КЕЙ» открыть в Украине, а в Армении их ждал со-

вершенно новый бизнес — горнорудный. В Москве в 2009-м открылся первый 

«О’КЕЙ». Тогда руководство компанией осуществлял Патрик Лонге, имеющий 

27-летний опыт работы в Auchan. В этот кризисный для страны год сеть вышла 

на третье место в российском ритейле. В Сибирском федеральном округе ритей-

лер представлен в Красноярске, Новосибирске, Омске и Барнауле. Всего 
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компания управляет 113 магазинами на территории России. Группа компаний 

«О’КЕЙ» запустила гипермаркет в Иркутске в 2015 г. Магазин торговой площа-

дью 6,5 тыс. кв. м расположен в торгово-развлекательном центре «КомсоМолл» 

(Верхняя набережная, дом 10) [37].   

Структура управления «О’КЕЙ» в Иркутске представлена на рис. 2.1. 

 

Рис. 2.1. Организационная структура управления «О’КЕЙ»   

Магазин возглавляет директор, который выполняет функции руководи-

теля. В соответствии с имеющейся на предприятии должностной инструкцией от 

19.01.2020г., директор несет следующие обязанности, с выполнением 
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обязанностей оператора и товароведа: с учетом профиля и специализации дея-

тельности предприятия розничной торговли, обеспечивает соблюдение обяза-

тельных требований, установленных в государственных стандартах, санитарных, 

ветеринарных, противопожарных правил и других нормативных документах 

[37]. 

Администратор магазина выполняет функции: определение соответствия 

качества материальных ресурсов нормативным документам и заключенным до-

говорам. 

Старший оператор базы данных исполняет функции: 

− оприходование товара; 

− проведение локальных инвентаризаций [37].    

Менеджер торгового зала выполняет функции: вовремя (по графику) при-

ходить на работу и уходить с работы — приходить на работу следует за 20 минут 

до начала смены. 

Товаровед исполняет следующие функции: 

− определение соответствия качества материальных ресурсов норматив-

ным документам и заключенным договорам; 

− осуществление оперативного учета поступления сертификатов соот-

ветствия, удостоверений о качестве и других действующих нормативных доку-

ментов товарно-материальных ценностей [37]. 

Старший кассир с функциями продавца-консультанта выполняет: 

− расчет с покупателями за товары и услуги; 

− подготовка товаров к продаже. 

Кассир исполняет следующие функции: 

− расчет с покупателями за товары и услуги; 

− контроль за пополнением товаров в торговом зале; 

− подготовка товаров к продаже. 

Продавец-консультант выполняет следующие функции: своевременно, с 

требуемым качеством и скоростью, выкладывать товар в витрины, бонеты, 
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горки, подтоваривать торговые полки согласно планограмме и в требуемом объ-

еме, согласно с планом зональной разметки отдела; 

Фасовщик продовольственных продуктов с выполнением обязанностей 

уборщика помещений возлагаются следующие функции: отбор товаров на осно-

вании документов, сверка наименования и количества отобранных товаров с 

наименованием и количеством, указанных в документах. 

Грузчик с выполнением обязанностей уборщика территории возлагаются 

следующие функции: 

− погрузка, выгрузка и внутри складская переработка грузов с примене-

нием средств транспортировки: тачек, тележек, транспортеров и других подъ-

емно-транспортных механизмов; 

− сбор и транспортировка мусора и отходов в установленное место. 

Трудовые отношения регулируются в организации трудовым договором. 

Контракт содержит данные о работнике, основные права и обязанности работ-

ника, срок контракта, режим труда и отдыха, условия оплаты труда. 

Рассмотрим основные технико-экономические показатели деятельности 

ООО «О`КЕЙ» за 2017-2020 года представлены в табл. 2.1. 

Таблица 2.1  

Основные экономическим показатели деятельности ООО «О`КЕЙ», тыс. р. 

Показатели 

Годы  Абсолют-

ное откло-

нение 2020 

г.  к 2017 г. 
2017 2019 2020 

Выручка 343 791 594 754 725 171 381 380 

Себестоимость  115 842 184 517 192 516 76 674 

Валовый доход 227 949 410 237 532 655 304 706 

Издержки  114 876 157 890 164 890 50 014 

Прибыль от продаж  113 073 252 347 367 765 254 692 

Численность персонала  178 180 227 49 

Оплата труда  53 400 60 480 76 800 23 400 

Среднемесячная заработная плата 25 28 29 2 

Среднегодовая стоимость основных фон-

дов  

2380 2360 2303 -77 

Прибыль до налогообложения   59 673 191 867 290 965 231 292 

Налоги  1 685 2 158  2 526 841 

Чистая прибыль  57 988 189 709 288 439 230 451 

Рентабельность продаж, % 32,8 42,4 50,7 17,9 
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По данным табл. 2.1, можно сделать следующие выводы, что проведенный 

анализ основных показателей деятельности ООО «О`КЕЙ»    показал,  что  в  2020  

году  предприятия  развивалось  динамично.  

Расходы на оплату труда в 2020 г. по сравнению с 2017 г. возросли в абсо-

лютном значении на 23 400 тыс. р. Уровень рентабельности продаж в 2020 году 

вырос на 17,9%, стоимость основных фондов уменьшилась на 77 тыс. р., в связи 

с износом основных средств. 

Таким образом, общий объем реализованной продукции предприятия  в  

2020  году увеличился  по  сравнению  с  2017  годом  на  381 380 тыс. р.   

Данное повышение обусловлено ежегодным увеличением  спроса  на  про-

дукцию  реализуемую  предприятием, а также повышением цен на нее. За счет 

увеличения объемов продаж на предприятии увеличилась и себестоимость реа-

лизованной продукции. Себестоимость продаж увеличилась на 76 674 тыс. р.  

Прибыль от продаж в 2020 г. увеличилась по сравнению с 2017 г. на  254 692 тыс. 

р., а прибыль до налогообложения — на 231 292 тыс. р. 

2.2. Анализ кадрового потенциала ООО «О’КЕЙ» 

Самая основная составляющая рабочего процесса любой организации —

кадровый  состав.    

Обеспеченность ООО «О`КЕЙ» трудовыми ресурсами представлена в 

табл. 2.2. 

Таблица 2.2 

Численность персонала ООО «О`КЕЙ», чел. 2017-2020гг. 

Категория работников 

Значение показателя, чел. 

2017 

г. 

Удель-

ный вес, 

% 

2019г. 

Удель-

ный вес, 

% 

2020 

г. 

Удель-

ный вес, 

% 

 Численность персонала 178 100 180 100 227 100 

Руководители 13 7,3 15 8,3 20 10 

Специалисты 15 8,4 15 8,3 17 8,5 

Торговый персонал  150 84,2 150 83,4 190 83,7 

В целом предприятие ООО «О`КЕЙ» было обеспечено трудовыми ресур-

сами на оптимальном уровне и структура распределения работников по группам 

соответствует потребностям предприятия. 
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Возрастная структура работников компании ООО «О`КЕЙ» представлена 

в табл. 2.3. 

Таблица 2.3 

Возрастная структура работников компании ООО «О`КЕЙ» 

 

Возраст  

2017 г. 2019 г. 2020 г. 

чел. 
Уд.  

вес, % 
чел. 

Уд.  

вес, % 
чел. 

Уд. 

вес, % 

18-25 40 22,4 42 23,3 74 32,60 

25-35 76 42,6 76 42,2 81 35,68 

35-45 50 28,1 50 27,7 50 22,03 

45-60 12 6,7 12 6,6 12 5,29 

Всего 178 100 180 100 227 100 

При анализе персонала по возрасту определилось,  что  наибольший  про-

цент  35,68  %  составляют  сотрудники  в  возрасте  25-35  лет.   

Самый маленький процент 6 % составляют сотрудники которым больше 

45-60 лет, они иметь огромный опыт в финансовой сфере и в  основном  зани-

мают руководящие должности (бухгалтера, руководитель финансового отдела).  

Проведем анализ персонала ООО «О`КЕЙ» по стажу, данные сведем в 

табл. 2.4. 

Таблица 2.4 

Характеристика персонала ООО «О`КЕЙ» по стажу за 2017-2020 гг. 

Показатели 

2017 г. 2019 г. 2020 г. 

Человек Удельный 

вес, % 

Человек Удельный 

вес,% 

Человек Удельный 

вес,% 

До 3 лет 105 58,9 107 59,4 115 50,66 

3–5 лет 51 28,6 51 28,3 7 34,36 

5–10 лет 20 11,2 20 11,1 32 14,10 

Старше 10 

лет 
2 1,1 2 1,1 2 0,88 

Итого  178 100 180 100 227 100 

В структуре состава работающих ООО «О`КЕЙ» преобладают лица трудо-

способного возраста со стажем работы до трех лет и от 3 до 5 лет. 

Высококвалифицированный состав сотрудников анализируется методом 

исследования данных распределения работников по уровню образования. Струк-

тура ООО «О`КЕЙ»  по уровню образования представлена в табл. 2.5. 
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Таблица 2.5 

Характеристика численности персонала ООО «О`КЕЙ»  

по уровню образования 
Возраст  2017 2019 2020 

чел. Уд. вес, % чел. Уд. вес, % чел. Уд.вес, % 

Высшее образование 99 55,6 101 56,1 116 51,10 

Средне-специальное 

образование 

50 28,1 50 27,7 82 
36,12 

Начальное образование 29 16,2 29 16,1 29 12,78 

Всего: 178 100 180 100 227 100 

Анализируя данные таблицы, можно отметить, что в организации сформи-

ровался персонал по следящей структуре: с высшим образованием — 58%, со 

средне-специальным образованием – 27,5%, начальным образованием — 14,5%. 

Подавляющее большинство работников ООО «О`КЕЙ» имеют высшее об-

разование.  

В численность принятых включают лиц, зачисленных в отчетном периоде 

в организацию приказом (распоряжением) руководителя о приеме на работу. 

Показатели движения кадров ООО «О`КЕЙ» представлены в табл.  2.6.  

Таблица 2.6 

Показатели движения кадров ООО «О`КЕЙ»  
Наименование показателя 2017 г. 2019 г. 2020 г. 

Численность персонала на начало года, чел. 178 180 227 

Принято на работу, чел. 29 32 40 

Выбыло, чел. 68 69 76 

по собственному желанию 63 62 67 

уволено за нарушение трудовой дисциплины 5 7 9 

Численность персонала на конец года, чел. 139 143 191 

Среднегодовая численность персонала, чел. 178,5 181,5 205 

Количество чел, проработавших весь год, чел. 110 111 151 

Количество чел, проработавших более 3-х лет 51 51 51 

Коэффициент текучести кадров, % 38,1 38,1 37,1 

Коэффициент оборота по приему, % 16,2 17,6 19,5 

Коэффициент общего оборота рабочей силы, % 54,3 55,6 56,5  

Коэффициент постоянства кадров, % 61,6 61,6 73,6 

Коэффициент стабильности кадров, % 28,5 28,1 24,8 

Таким образом, расчет показателей, характеризующих движение рабочей 

силы в ООО «О`КЕЙ» за 2017 г., показывает, что коэффициент оборота по при-

ему составил 16,2, коэффициент текучести кадров составил 38,1%, коэффициент 

постоянства кадров 61,6%.  В 2019 г. коэффициент текучести кадров составил 
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38,1%, в 2020 г. – 37,1 %. Такая динамика показателей свидетельствует о высо-

кой текучести кадров, то есть о неустойчивой кадровой политике на предприя-

тии. 

2.3. Исследование процесса отбора персонала в организации в                         

ООО «О’КЕЙ» 

Отдел кадров ООО «О’КЕЙ» в своей работе по обеспечению отбора пер-

сонала руководствуется следующими документами: уставом, положением, ин-

струкцией, регламентом, штатным расписанием, правилами внутреннего трудо-

вого распорядка. Система отбора персонала в ООО «О’КЕЙ» состоит из следу-

ющих этапов, показанных на рис. 2.11. 

Рис. 2.2. Этапы процесса отбора персонала в  

ООО «О’КЕЙ» 

 

Алгоритм проведения отбора персонала ООО «О’КЕЙ» представлен в 

табл. 2.7. 

 

Расчет показателей потребности в кадрах 

1 этап 

Формирование комплекса требований к персоналу 

2 этап 

Выявление основных источников поиска кандидатов 

3 этап 

Выбор методов оценки и отбора кадров 

4 этап 
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Таблица 2.7 

Алгоритм проведения отбора персонала ООО «О’КЕЙ» 
1. Определение 

потребности в 

персонале 

(Заявка на под-

бор персонала)  

1. Руководи-

тель подразде-

ления 

 

При возникновении потребности в персонале проверяет нали-

чие вакантной должности в штатном расписании в Отделе по 

управлению персоналом. 

 

При отсутствии вакантной должности в штатном расписании 

составляет служебную записку, в которой обосновывает воз-

никшую потребность во вводе дополнительной штатной еди-

ницы, указывает название подразделения, должность, дату, с 

которой вводится штатная единица; составляет Должностную 

инструкцию 

 

Заполняет «Заявку на подбор персонала» (далее Заявка) по 

установленной форме 

 

Согласовывает Заявку с директором по персоналу и с финансо-

вым директором на предмет создания рабочего места и нали-

чия средств на заработную плату в бюджете подразделения. 

 

Передает Заявку директору по персоналу. 

 

 2. Директор по 

персоналу (1 

день)  

Передает заявку руководителю группы подбора персонала. 

Руководитель группы подбора персонала принимает Заявку, 

передает менеджеру по персоналу. 

Менеджер по персоналу при необходимости уточняет инфор-

мацию о профессиональных навыках требуемого специалиста, 

его личных качествах и т.п.  

2. Поиск 

 

1. Менеджер по 

персоналу  

1. Анализирует Кадровый резерв. 

2. Представляет список кандидатов из Кадрового резерва руко-

водителю подразделения. 

3. В случае отсутствия кандидатов в Кадровом резерве прово-

дит поиск, используя Базу данных кандидатов, Интернет, СМИ, 

услуги кадровых агентств, работу с учебными заведениями, 

специальные отборочные мероприятия и пр.  

3. Подбор, От-

бор 

1. Менеджер по 

персоналу 

1. Анализирует и отбирает резюме кандидатов. 

2. Обзванивает кандидатов по резюме, уточняет информацию, 

формирует резерв кандидатов. 

3. Приглашает кандидатов, прошедших первичный отбор. 

4. После заполнения кандидатом Анкеты проводит собеседова-

ние с отобранными кандидатами. 

5. Для каждого кандидата заполняет форму «Лист согласования 

кандидата»  

6. Если принимает решение представлять кандидата руководи-

телю структурного подразделения, то передает ему весь пакет 

документов. 

7. Если кандидат не проходит отбор, то его Анкета с бланком 

«Лист согласования кандидата» помещается в Базу данных.  
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Продолжение табл. 2.7 

 2. Руководи-

тель подразде-

ления 

 

1. Получает от менеджера по персоналу анкеты, резюме канди-

датов, «Лист согласования кандидата», с рецензией начальника 

отдела по управлению персоналом 

2. Анализирует полученную информацию и, если необходимо, 

уточняет информацию у менеджера по персоналу. 

3. При необходимости просит провести специальные отбороч-

ные мероприятия. 

4. Принимает решение о приглашении кандидатов на собеседо-

вание. 

5. Информирует менеджера по персоналу о кандидатах, кото-

рых следует пригласить на собеседование. 

6. Назначает дату, время и место проведения собеседования.  

 3. Менеджер по 

персоналу 

1. Согласовывает время собеседования кандидата с руководи-

телем подразделения и сообщает о нем кандидатам. 

2. Приглашает кандидатов (в т. ч. и из Кадрового резерва) на 

собеседование к руководителю подразделения. 

3. При необходимости повторного собеседования или собесе-

дования с вышестоящим руководителем, согласовывает время 

проведения и сообщает кандидатам. 

4. При необходимости проводит специальные отборочные ме-

роприятия.  

 4. Руководи-

тель подразде-

ления 

1. Проводит собеседования с кандидатами. Определяет уровень 

профессиональной компетенции кандидатов и соответствие 

внутренней корпоративной культуре. 

Заполняет «Лист согласования кандидата». 

После проведения собеседования передает менеджеру по пер-

соналу весь комплект документов по кандидату.  

4. Принятие 

решения 

1. Руководи-

тель подразде-

ления 

1. Принимает решение и сообщает о нем менеджеру по персо-

налу: 

о рекомендации кандидата к приему на работу, 

об отказе. 

2. Письменно фиксирует свое решение в «Листе согласования». 

 2. Менеджер по 

персоналу 

Согласовывает собеседование финалиста с Управляющим фи-

лиала (в случае необходимости) 

Сообщает решение кандидатам, не прошедшим конкурсный от-

бор.  

 3. Заведующий 

магазином 

Проводит собеседование с кандидатом, принимает решение, за-

полняет «Лист прохождения собеседований». 

После проведения собеседования передает менеджеру по пер-

соналу весь комплект документов по кандидату.  

 4. Менеджер по 

персоналу 

1. В случае если кандидат не проходит собеседование с заведу-

ющей: 

анализирует полученную информацию, определяет дальнейшие 

действия по поиску и отбору персонала, 

сообщает решение кандидату, не прошедшему отбор. 

2. Проверяет рекомендации, указанные кандидатом в Анкете и 

делает соответствующую запись в «Листе согласования».  

3. При получении положительных рекомендаций передает весь 

комплект документов кандидата в отдел кадров для подготовки 

оформления на работу. 

 5. Официаль-

ное предложе-

ние кандидату 

Менеджер по 

персоналу 

1. В случае положительных рекомендаций кандидату делает 

официальное предложение о работе. 

2. Приглашает кандидата в Отдел кадров для оформления на 

работу.  
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Окончание табл. 2.7 
6. Отказ канди-

датам, не про-

шедшим кон-

курсный отбор 

Менеджер по 

персоналу 

Максимально корректно сообщает кандидату, что он не про-

шел конкурсный отбор.  

7. Прием на ра-

боту 

Отдел кадров Прием кандидата на работу осуществляется Отделом кадров на 

основании ТК РФ внутренних процедур Компании.  

Рассмотрим каждый этап подробнее.  

Подбор персонала на первом этапе: расчет показателей потребности в кад-

рах.  

ООО «О’КЕЙ» руководствуется моментальным планированием, т.е. осу-

ществляет анализ численности и потребности в персонале на конкретный момент 

времени (квартал, месяц), так же учитывает показатели с корректировкой на ве-

личину текучести кадров, количества сотрудников, уходящих в декретный от-

пуск, выход на пенсию. 

Общее количество вакантных мест рассчитывается на основе штатного 

расписания. Начальник составляет документ, о наличии вакантных мест и предо-

ставляет в отдел кадров.  

Этап набора 2: формирование комплекса требований к персоналу. Доку-

мент о наличии вакантных мест подается руководством. Как вариант возможно 

оформление заявки на поиск кандидатов на вакантные должности. Заявка или 

вакантный лист имеют определенную установленную форму. На каждую вакан-

сию составляется отдельный документ с указанием должности, подразделения и 

особых требований, если это необходимо: (образование, стаж и опыт работы и 

т.д.). Заявка оформляется на имя руководства с указанием периода работы (вре-

менная или постоянная).  

После письменного согласия руководства, отдел кадров подтверждает со-

гласованные документы с начальниками подразделений в течении двух дней с 

момента получения документации.  

Требование на поиск и наем работника на вакантную должность формиру-

ется с учетом таких показателей, как образование, специализация, опыт, стаж ра-

боты, которые характеризуют профессиональный профиль.  
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Профиль кандидата, это документ, который содержит необходимую ин-

формацию об образовании, опыте, квалификации, личностных компетентност-

ных качествах сотрудника на соответствующей должности. Эти характеристики 

будут отправной точкой для начальной оценки кандидатов на этапе отбора. Про-

фессиональный профиль формируется и основан на типовых требованиях и 

имеет четко установленную форму.  

Порядок согласования заявки отборочного отдела с производственным 

подразделением. При возникновении потребности оформить вакантный лист, 

начальник формирует список необходимых требований к работнику, претенду-

ющему на вакантную должность, условия оформления трудоустройства, подпи-

сывает документ и передает на согласование руководителю организации, при 

дальнейшем одобрении, документ передается в работу, в отдел кадров.  

После заполнения заявления и передачи в отдел подбора персонала рекру-

тер, которому поручено выбрать подходящего сотрудника, может при необходи-

мости определить условия для кандидата от руководителя подразделения от ко-

торого был получен запрос. Форма и сроки согласования и уточнения требова-

ний при приеме на работу определяются сторонами самостоятельно. При необ-

ходимости, отдел кадров отслеживает рынок занятости и параметры изменения 

показателей заработной платы за эту должность начальнику подразделения, 

оформляющего вакантный лист.  

День принятия заявки в работу – это дата, когда заявка была утверждена 

директором Компании. Стандартный период для проведения конкурса не может 

быть одного месяца со дня его появления.  

Для высших руководящих должностей период выбора определяется инди-

видуально в каждом случае. Основным недостатком на данном этапе является 

слишком большое количество промежуточных звеньев в обосновании необходи-

мости нового сотрудника, либо образовании новой должности.  
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Третий этап: выявление основных источников поиска кандидатов. К ООО 

«О’КЕЙ» использует ресурсы, находящиеся за пределами организации (публи-

кация в СМИ, в Интернете), приветствуются рекомендации работающих сотруд-

ников.  Инструменты набора, используемые в ООО «О’КЕЙ», включают следу-

ющее (рис.  2.3). 

Рис. 2.3. Средства набора персонала в организации 

Таблица 2.8 

Эффективность различных методов набора персонала  ООО «О’КЕЙ» в 

2020 г. 

 

Метод 

набора 

Прямые 

затраты, 

тыс. р. 

Количество 

обратив-

шихся, чел. 

Косвенные 

затраты, тыс. 

р. 

Численность 

работников, 

нанятых при 

использова-

нии метода 

Коэф-

фициент 

качества 

набора 

Затраты 

на еди-

ницу 

труда, 

тыс. р. 

Объявления 

 в газете 

12 52 87,9 12 0,32 26,0 

Рекрутское 

агентство 

45 3 5,1 3 0,76 21,9 

Объявление 

по радио 

108 28 47,4 9 0,31 55,7 

Интернет 7,2 15 25,4 9 0,57 6,35 

Центры за-

нятости и 

биржи труда 

- 20 33,8 4 0,31 27,3 

Всего - 118 199,6 37   

Этап 4: выбор методов оценки и отбора.  

Элементы процесса изображены на рис. 2.4. 

 

 

Внешний набор Внутренний 

набор 

Средства 

набора 

персонала 
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Рис. 2.4. Элементы процесса отбора персонала 

Рассмотрим элементы процесса для продавцов-кассиров.  

 1. Первоначальное собеседование. Изначально, необходимо, из числа всех 

кандидатов на должность выбрать тех, с которыми компания настроена работать. 

Желательно тщательно взвесить уровень образования кандидата, поведение, го-

товность сотрудничать в коллективе, поведение, внешние качества. Пример про-

филя должности продавца (компетенции) с выделением обязательных компетен-

ций представлен в таблице 2.9. 

Таблица 2.9 

Пример профиля должности продавца (компетенции) с выделением                         

обязательных компетенций 
Функции Компетенции 

1. Обслуживать посетителей торгового зала в 

соответствии с инструкцией 

2. Соблюдать правила внутреннего распорядка 

3. Поддерживать свою зону торгового зала в со-

стоянии, предписанном инструкцией 

4. Осуществлять мерчандайзинг в торговом 

зале в соответствии с инструкцией 

5. Собирать и передавать старшему продавцу 

пожелания/ запросы посетителей  

1. Знание продукта 

2. Знание внутренних инструкций, правил и 

принципов работы и взаимодействия 

  

3. Умение устанавливать контакт с посетите-

лем и вести диалог в рамках служебных обя-

занностей по заданному алгоритму обслужи-

вания 

4. Умение избегать и разрешать простые 

конфликты с коллегами и посетителями 
  

 

Первоначальное собеседование 

Заполнение анкеты 

Проверка соискателей 

Собеседование с руководством подразделения 

Заключительное принятие решения 
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Окончание табл. 2.9 
6. Выстраивать свою коммуникацию с посе-

тителями, членами коллектива и руковод-

ством в соответствии с принципами корпо-

ративной культуры компании 

7. Вносить инициативы в улучшение рабо-

чего процесса 

8. Своевременно уведомлять директора ма-

газина о случаях нарушениях коллегами 

этики поведения на рабочем месте 

5. Вежливость/ корректность 

6. Лояльность руководителю 

7. Исполнительность 

8. Активность и энергичность 

9. Честность 

  

10. Грамотная и внятная речь 

11. Опрятная внешность 

2. Заполнение анкеты. Анкета запрашивает биографические данные. Дан-

ные о предыдущих местах работы. Смежный опыт по специальности. Стаж. Ме-

неджер сверяет данные с документами, предоставленными кандидатом. Бланк 

анкеты представлен в приложении 1. Критериев, предъявляемые для продавцов 

представлены в табл. 2.10. 

Таблица 2.10 

Определение важности критериев для продавцов  

Критерии 
Высокая  

важность 

Средняя 

 важность 

Низкая  

важность 

Дисциплина + 
  

Лояльность + 
  

Качество выполняемых работ + 
  

Объем выполняемых работ + 
  

Профессиональные знания + 
  

Руководящие навыки 
  

+ 

Творчество 
  

+ 

Умение контролировать эмоции 
 

+ 
 

Умение расставлять приоритеты 
  

+ 

Умение решать сложные ситуации 
 

+ 
 

Умение слушать 
 

+ 
 

Устные коммуникации + 
  

3. Проверка соискателей. Проверка соискателей на наличие судимости, се-

рьезных и веских аргументов о ненадежности сотрудника, (сведения с предыду-

щих мест работы или из неофициальных источников). Первоначальное собесе-

дование. Заполнение анкеты. Проверка соискателей. Собеседование с руковод-

ством подразделения. Заключительное принятие решения.  

 4. Собеседование с руководством подразделения. В данном случае, воз-

можно, если предприятие не большое и должность имеет ведущее значение, со-

беседование будет проводиться в присутствии представителя руководящего со-

става. Данное мероприятие необходимо запланировать с целью выявления 
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уровня соответствия и способности соискателя работать в данной должности. 

Интервью может включать следующие ступени: 

 − подготовка. Заранее заготавливается список стандартных вопросов, воз-

можны дополнительные, в случае возникновения необходимости уточнить какие 

либо пункты, по результатом изучения анкеты и резюме;  

− интервью. Руководитель оценивает реальность представления о функци-

онале данной должности соискателя и его реальных профессиональных способ-

ностей. А также понимания тонкостей технологического процесса, средств 

труда. Руководитель сопоставляет требуемые и реальные психологические, де-

ловые, личные качества претендента на должность;  

− «предварительное решение. Это коллегиальное решение сотрудников 

предприятия о результатах анкетирования, собеседования соискателя на долж-

ность».  

5. Заключительное принятие решения. При наличии нескольких кандида-

тов определяется наиболее соответствующий кандидат по заявленным требова-

ниям. В ООО «О’КЕЙ» соискатели не предоставляют рекомендации с предыду-

щих мест работы. Так же на предприятии отсутствует система тестирования кан-

дидатов, анкеты содержат ограниченный список вопросов. ООО «О’Кей», при-

нимая сотрудника на работу, оценивает образование, опыт работы, наличие про-

фессиональных умений. Так же учитывает личные и деловые способности. Здо-

ровье, психологическое состояние, внешние черты так же принимаются во вни-

мание.  

По этапам можно выделить методы, используемые при наеме персонала:  

− первоначальное собеседование;  

− заполнение анкеты;  

− проверка соискателей;  

− интервью;  

− медицинское обследование.  

Это позволяет нам говорить о том, что при работе с соискателями ООО 

«О’КЕЙ» использует примитивные и самые простые методы.  При отборе 
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торгового персонала (продавцов-кассиров) в ООО «О’КЕЙ» ориентируются на 

следующий перечень критериев оценки кандидатов, представленные в табл. 2.11. 

Таблица 2.11 

Шкала оценки некоторых показателей  

Показатели  

Краткое  

   описание 

критерия 

3 балла  

(соответствует 

требованиям) 

2 балла                     

(не всегда     соответ-

ствует  

требованиям) 

1 балл  

(не соответствует 

требованиям) 

Дисциплина 

Рабочее время 

не тратит на 

посторонние 

дела. Отсут-

ствуют про-

пуски на ра-

боте 

Приходит на 

работу во-

время. Редко 

отсутствует, а 

если такое слу-

чается, то по 

уважительной 

причине 

Не всегда пунктуа-

лен, иногда забывает 

предупредить 

Часто отсутствует 

или опаздывает, 

при этом не ста-

вит в известность 

руководителя 

Лояльность 

Имеет уважи-

тельное отно-

шение к орга-

низации 

Доволен тем, 

что работает в 

организации, 

не отзывается 

плохо о компа-

нии и коллегах 

Не всегда ощущает 

себя частью органи-

зации, избегает пуб-

лично выражать 

недовольство, но 

иногда не сдерживает 

негативные эмоции 

по отношению к ком-

пании 

Негативно отно-

сится к организа-

ции, преследует 

свои личные 

цели, критикует 

компанию и кол-

лег 

Качество вы-

полняемых ра-

бот 

Работа выпол-

няется без 

ошибок, акку-

ратно и тща-

тельно. Со-

блюдаются 

стандарты ра-

боты с клиен-

тами 

Качество соот-

ветствует 

предъявляе-

мым требова-

ниям, ошибки 

встречаются 

редко, а если и 

есть, то незна-

чительные и 

исправляются 

самостоя-

тельно 

Работа выполняется 

качественно, но 

встречаются ошибки, 

иногда приходится 

проверять работу 

Низкое качество 

работы, постоян-

ные ошибки, тре-

буются постоян-

ные проверки 

Объем выполня-

емых работ 

Работа выпол-

няется в запла-

нированном 

объеме 

Работает 

быстро, выпол-

няет плановые 

показатели или 

больше, чем за-

планировано 

Работает медленно, 

необходимо «подго-

нять» 

Работает мед-

ленно. Не справ-

ляется с заплани-

рованным объе-

мом 
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Окончание табл. 2.11 

Критерий 

Краткое  

   описание 

критерия 

3 балла  

(соответствует 

требованиям) 

2 балла                     

(не всегда     соответ-

ствует  

требованиям) 

1 балл  

(не соответствует 

требованиям) 

Профессиональ-

ные знания 

Сотрудник об-

ладает знани-

ями, необхо-

димыми для 

данной долж-

ности 

Хорошо пони-

мает свои обя-

занности, зна-

ния соответ-

ствуют выпол-

няемой работе, 

редко требу-

ются разъясне-

ния со стороны 

руководителя 

Не всегда хватает 

знаний, многие рабо-

чие вопросы необхо-

димо дополнительно 

разъяснять 

Не хватает зна-

ний для выполне-

ния обязанностей. 

Плохо понимает 

свою работу 

Умение контро-

лировать эмо-

ции 

Умение дер-

жать себя в ру-

ках в стрессо-

вых ситуациях 

Хорошо рабо-

тает как в 

обычной, так и 

стрессовой си-

туации, всегда 

сохраняет вы-

держку и пози-

тивное отноше-

ние к работе и 

клиентам 

Ровное, спокойное 

отношение к работе и 

коллегам, а также 

клиентам. Старается 

сдерживать себя в 

сложной ситуации 

Постоянное недо-

вольство и недоб-

рожелательное 

отношение к кол-

легам и клиентам 

создают напря-

женность. Неров-

ное эмоциональ-

ное поведение 

Умение решать 

сложные ситуа-

ции 

Умение при-

нимать реше-

ния и самосто-

ятельно найти 

выход из сло-

жившейся си-

туации 

Самостоя-

тельно умеет 

найти 

выход из слож-

ной ситуации.  

Предпочитает не при-

нимать решений са-

мостоятельно, для ре-

шения той или иной 

сложной ситуации 

часто просит совета 

руководителя 

Избегает прини-

мать решения и 

отвечать за них, 

самостоятельные 

решения сложных 

ситуаций только 

усугубляют поло-

жение 

Умение слушать 

Умение пра-

вильно услы-

шать и понять 

информацию 

Внимательно 

слушает, не пе-

ребивает, 

умеет задавать 

уточняющие 

вопросы 

Внимательно слу-

шает то, что ему го-

ворят, и стремится 

понять 

Не слушает, 

часто перебивает. 

Если что-то 

не понял, то не 

уточняет, а добав-

ляет собственную 

интерпретацию 

Устные комму-

никации 

Умение выра-

зить свои 

мысли точно и 

ясно 

Очень хорошо 

излагает свои 

мысли, умеет 

аргументиро-

ванно убедить 

в своей правоте 

Умеет разъяснить 

свою позицию, но 

иногда возникают 

сложности, чтобы ло-

гично доказать свою 

точку зрения 

С трудом изла-

гает свои мысли, 

обижается, если 

начинают зада-

вать уточняющие 

вопросы, обижа-

ется, думая, что 

его не понимают 
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После принятия сотрудника в ООО «О’КЕЙ», начинается процесс его 

адаптации и обучения. Действующая в настоящее время система обучения пред-

ставлена следующими методами. 

 Введение в должность. В рамках процесса обучения персонала происхо-

дит «ориентация» персонала, когда происходит практическое знакомство нового 

работника со своими обязанностями и требованиями, которые к нему предъяв-

ляются со стороны организации, причем это знакомство осуществляется посред-

ством обучающих программ.  

На этом этапе сотрудника знакомят с такими документами, как «Должност-

ная инструкция сотрудника», «Правила внутреннего трудового распорядка», 

«Положение о корпоративных ценностях», «Правила работы с клиентами».  

Все сотрудники, которые принимаются на постоянную или временную ра-

боту, проходят обучение в форме инструктажей по вопросам охраны труда, ока-

зания первой помощи пострадавшим от несчастных случаев, а также по прави-

лам поведения при возникновении аварийных ситуаций, пожаров и стихийных 

бедствий, по неразглашению коммерческой тайны.  

Для продавца установлен испытательный срок – 1 месяц. Сотрудник при-

нимается на работу по решению начальника отдела продаж. Оценка кандидата 

после испытательного срока не проводится.  

В результате анализа действующей системы  отбора персонала в ООО 

«О’КЕЙ» были отмечены следующие достоинства и недостатки, представленные 

в табл. 2.12. 

Таблица 2.12 

Достоинства и недостатки системы  отбора персонала в ООО «О’КЕЙ»  
Достоинства системы отбора  

персонала 

Недостатки системы отбора  

персонала 

На предприятии создана система отбора для 

различных должностных категорий сотруд-

ников 

Высокий показатель текучести кадров  

Предприятие использует методики тестиро-

вания и собеседования, что является поло-

жительной практикой 

На предприятии не разработано положение, 

в соответствии с которым должен прохо-

дить отбор кадров 

 

 

 



38 

 

Окончание табл. 2.12 
Достоинства системы отбора  

персонала 

Недостатки системы отбора  

персонала 

На предприятии практика собеседований 

проводится по заранее составленной схеме, 

что повышает точность результатов собесе-

дования и повышает объективность оценки 

кандидата. 

Не сформулированы четкие требования к 

компетенциям продавца (бланк оценки со-

держит общие требования к торговому пер-

соналу) 

На предприятии существует отработанная 

информационная база, в соответствии с ко-

торой регулярно проводится отбор персо-

нала. 

 К такой базе могут быть отнесены алгоритм 

проведения отбора персонала ООО 

«О’КЕЙ», профиль должности (компетен-

ции) с выделением обязательных компетен-

ций  

 Наблюдается неверное построение приори-

тетов. При этом внешности и коммуника-

бельности кандидата по факту уделяется ре-

шающее значение из-за субъективности 

оценки кандидата. Однако по факту пред-

приятию требуются высококвалифициро-

ванные работники с опытом работы, что яв-

ляется реальным приоритетом. 

Отсутствие определения важности крите-

риев для продавца  

В целом можно охарактеризовать процедуру отбора персонала сложив-

шейся в соответствии с традициями предприятия. Тем не менее, как видно из 

приведенных выше пунктов, данная система имеет свои недостатки.  На протя-

жении последних трех лет происходит повышение коэффициента текучести кад-

ров на предприятии ООО «О’КЕЙ», что характеризуется как негативная тенден-

ция и свидетельствует о наличии внутриорганизационных проблем в системе от-

бора персонала.  Отдел кадров ООО «О’КЕЙ» в своей работе по обеспечению 

отбора персонала руководствуется следующими документами: уставом, положе-

нием, инструкцией, регламентом, штатным расписанием, правилами внутрен-

него трудового распорядка.   
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3. СОВЕРШЕНСТВОВАНИЕ ПРОЦЕССА ОТБОРА 

ПЕРСОНАЛА В ООО «О’КЕЙ» 

3.1. Разработка новой процедуры отбора персонала на основе технологии 

проведения личных собеседований 

Поскольку для оценки кандидатов на вакантные должности персонала 

ООО «О’КЕЙ» определено собеседование, нами разработана технология прове-

дения личных собеседований, т.к. грамотно проведенное собеседование – это не 

только возможность найти подходящего сотрудника и правильно выявить мо-

тивы его деятельности, но и способ поднять престиж ООО «О’КЕЙ». 

1. Критерии оценки кандидата и определения его соответствия вакантной 

должности. 

Трудность отбора кандидата на основе оценки в ходе собеседования со-

стоит в том, что этот отбор делается среди работников, которые нередко с фор-

мальной точки зрения являются в равной мере квалифицированными. Сложность 

задачи – в поиске таких признаков, по которым можно судить не только о резуль-

татах, которых работник добивался в прошлом, но и о том, как он поведет себя 

на новой работе, каких результатов можно ожидать от него в будущем. Поэтому 

необходимо обязательно привлекать для проведения собеседования высококва-

лифицированных специалистов-психологов. 

Собеседование по набору персонала (интервью) представляет собой обмен 

информацией между представителем организации и кандидатом на занятие ва-

кантной должности. Цель собеседования заключается в оценке: 

− способности кандидата эффективно выполнять требуемую работу (мо-

жет ли выполнять данную работу); 

− заинтересованности кандидата в рассматриваемой работе (хочет ли вы-

полнять данную работу); 

− управляемости и совместимости кандидата (соответствует ли требова-

ниям корпоративной культуры); 

− безопасности кандидата для ООО «О’КЕЙ». 

Критерии оценки кандидата и определения его соответствия рассматрива-

емой должности представлены в табл. 3.1. 
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Таблица 3.1 

Критерии оценки кандидата и определения его соответствия                           

рассматриваемой должности (основные признаки хорошего работника) 

Может (способности 

кандидата) 

Может успешно выполнять рассматриваемую работу: знания, опыт, 

психологические качества, семейное положение, наличие необходи-

мых дипломов и т.д. 

Хочет (мотивация 

кандидата) 

Объективно и субъективно кандидат заинтересован в рассматриваемой 

работе. Мотивация понятна и прогнозируема. 

Управляем, совме-

стим (соответствие 

корпоративной куль-

туре) 

Кандидат хорошо понимает смысл сказанного и детали. Контролирует 

свою речь. Самокритичен, способен признавать свои ошибки и извле-

кать из них полезный опыт. Восприимчив к критике. Сохраняет само-

обладание в стрессовых ситуациях, не падает в заторможенное состоя-

ние или агрессию. Реально готов принять стиль управления и группо-

вые нормы поведения, принятые на новом месте. 

Безопасен 

Не несет в себе угрозы коммерческой безопасности ООО 

«О’КЕЙ»(отсутствие криминального прошлого и связей, честность, 

лояльность к работодателю и т.п. 

Пояснения к табл. 3.1. 

1. Способность кандидата эффективно выполнять требуемую работу (кри-

терий «Может»): 

− образование и теоретическая подготовленность; 

− наличие, глубина и успешность имеющегося опыта; 

− коммуникативные качества; 

− умение организовать и планировать свою работу; 

− лидерские качества (для руководителя); 

− управленческие способности и навыки (для руководителей); 

− способность к обучению и развитию; 

− здоровье и работоспособность; 

− личные обстоятельства и факторы, влияющие на способность кандидата 

выполнять требуемую работу. 

2. Заинтересованность в рассматриваемой работе (критерий «Хочет»): 

− мотивы перехода кандидата с работы на работу. 

− перспективы и ближайшие цели кандидата. 

− содержания и приоритеты ожиданий кандидата по поводу новой работы. 
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− факторы, которые привязывают кандидата к ООО «О’КЕЙ»; 

− факторы, которые могут оттолкнуть кандидата от ООО «О’КЕЙ»; 

− достигнутый уровень оплаты труда кандидата и реально приемлемый 

уровень оплаты труда на новом месте; 

− наличие альтернативных предложений работы; 

− порядок и критерий принятия кандидатом решения по выбору новой ра-

боты. 

3. Управляемость и совместимость кандидата (критерий «Соответствие 

корпоративной культуре»): 

− способности к правильному восприятию информации; 

− отношение к критике; 

− самокритичность кандидата и адекватность в самооценках; 

− конфликтность кандидата; 

− ответственность и дисциплинированность кандидата; 

− уровень оптимизма кандидата; 

− применяемый стиль руководства (для руководителей); 

− стиль руководства, который кандидат предпочитает получать от своего 

начальства; 

− привычки и ожидания кандидата по групповым нормам поведения в 

компании и коллективе; 

− опыт формирования кандидатом своих отношений с окружающими. 

4. Безопасность кандидата для компании (критерий «Безопасен»): 

− лояльность кандидата к работодателю; 

− способность кандидата устанавливать и сохранять позитивные отноше-

ния с бывшими руководителями и коллегами; 

− отсутствие склонности к болтливости; 

− соответствие уровня жизни кандидата называемым доходам; 

− склонность к злоупотреблению алкоголем, наркотиками, азартным иг-

рам и т.д. 
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Общие требования к вопросам. 

1. Вопросы должны позволять извлечь информацию, с помощью которой 

можно судить о том, насколько успешно претенденты будут справляться с долж-

ностными обязанностями. 

2. Вопросы не должны быть случайными. 

3. Вопросы не должны быть бессистемными. 

4. Вопросы не должны дублировать друг друга (если только интервьюер не 

ставит задачи поймать претендента на неточностях и противоречиях в ответах на 

вопросы). 

Общие требования к интервьюеру. 

Уметь формулировать вопросы так, чтобы большую часть времени гово-

рил претендент. Вопросы, начинающиеся со слов «Почему...?», «Как...?», 

«Что...?» предполагают развернутые ответы. Вопросы типа «Были ли вы...?», «У 

вас есть...? и т.п. неизбежно заставят давать краткие ответы. 

Уметь контролировать ход собеседования, т.е. способствовать тому, чтобы 

кандидат говорил именно то, о чем менеджер хотел бы узнать. Наиболее очевид-

ным средством контроля является форма задаваемых вопросов. Вопрос, форму-

лированный следующим образом: «Сконцентрируем на минутку внимание на...», 

«Мне хотелось бы услышать о...» или « Расскажите, как...», позволяет лучше кон-

тролировать ситуацию. 

Уметь слушать, «держать открытым свой ум», концентрируя все органы 

чувств на восприятии поступающей информации. В большей степени результат 

собеседования зависит от сведений о кандидатах, собранных главным образом с 

помощью органов зрения и слуха. На основе этого менеджер сможет сделать вер-

ный выбор. 

Уметь выносить суждения. На протяжении всего собеседования оставаться 

объективным: не выносить предвзятых суждений, не поддаваться соблазну при-

нять решение в самом начале собеседования, подыскивая затем доказательства 

правильности своего мнения о претенденте. 

2. Технология личного собеседования с кандидатом. 
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Личное собеседование ставит следующие задачи: 

− информирование претендентов о деятельности ООО «О’КЕЙ» и объяс-

нение им преимуществ работы в ней; 

− реалистичное описание содержания работы, включая процесс введения 

в должность и испытательный срок; 

− выяснение вопросов, подойдут ли претенденты для выполнения работы 

и какими качествами значимыми для этой работы они обладают; 

− прояснение ожиданий обеих сторон, включая реалистичное обсуждение 

возможных трудностей в работе; 

− предоставление претендентам возможности оценить, действительно ли 

они хотят получить предлагаемую работу. 

При проведении личного собеседования можно выделить следующие ос-

новные этапы: 

Первый этап – предварительная подготовка к собеседованию. 

Второй этап – введение в интервью (установление личного контакта). 

Третий этап – основной этап (сбор информации о кандидате). 

Четвертый этап – представление кандидату своей ООО «О’КЕЙ». 

Пятый этап – решение дополнительных вопросов. 

Шестой этап – подведение итогов переговоров. 

Седьмой этап – принятие решения. 

Первый этап – предварительная подготовка к собеседованию. 

Необходимо: 

Быть готовым дать кандидату необходимую информацию о должности и 

ООО «О’КЕЙ». 

Иметь при себе документы кандидата: резюме с пометками по телефон-

ному собеседованию и анкету, если заполнялась. 

Четко сформулировать для себя ключевые моменты предстоящего собесе-

дования, что вы должны выяснить, чтобы затем аргументировано представить 

отобранного кандидата потенциальному руководителю. Для этого сопоставить 

заявку с резюме. 
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Наметить вопросы для оценки квалификации (могут быть стандартны для 

всех кандидатов по одной заявке). 

Второй этап – введение в интервью (установление личного контакта с кан-

дидатом). 

На втором этапе основной задачей является установление контакта таким 

образом, чтобы получить от человека как можно больше информации и оставить 

у него желание взаимодействовать с лицом, проводящим собеседование. 

На этапе установления личного контакта можно использовать следующие 

приемы: 

«Правило 40 секунд». Суть приема – в среднем за это время у лица, прово-

дящего собеседование и у претендента складывается первое впечатление. Интер-

вьюер может оценить, какое первое впечатление (а оно сильно влияет на даль-

нейшее общение) будет производить потенциальный сотрудник на клиентов, 

партнеров, на всех тех, с кем он будет контактировать по работе. За это время 

важно установить контакт и произвести положительное впечатление на претен-

дента. Способы установить контакт, снять напряженность, недоверие, «разгово-

рить» претендента: 

− начать собеседование с вопросов на нейтральную тему; 

− предложить сесть там, где ему удобно; 

− улыбнуться, пожать руку; 

− рассказать о себе или вспомнить забавный случай, который произошел 

при устройстве на работу; 

− выяснить каким временем располагает кандидат; 

− получить согласие на то, что вы будете делать заметки по ходу собесе-

дования. 

Интервьюер должен «доказать», что по своим представительским данным 

и умению общаться с людьми он соответствует занимаемой должности. Претен-

денты предпочитают аккуратных, со вкусом одетых, компетентных и информи-

рованных интервьюеров, которые умеют слушать, относятся к претендентам с 

уважением и предоставляют им возможность продемонстрировать свои знания и 
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навыки. Общение с некомпетентным и незаинтересованным интервьюером мо-

жет привести к тому, что претендент отвергнет предложение о работе в пользу 

других компаний. 

Правило похвалы/комплимента. Созданию благоприятной для саморас-

крытия кандидата обстановки помогут похвала или искренний комплимент. 

Эффект края. Суть приема – в наибольшем объеме запоминается и воспри-

нимается информация в начале и в конце сообщения. Поэтому, в первой части 

переговоров обязательно должен быть тезис. 

На втором этапе обязательно проговаривается цель данных переговоров, и 

чем они должны завершаться. Переговоры могут завершиться: 

− решением взять перерыв, 

− решением о необходимости, следующей встречи, 

− решением отвергнуть данную кандидатуру. 

Очень желательно изначально проинформировать кандидата о том, что 

проводится конкурс на занятие вакансии, указать цель, возможные результаты. 

Третий этап – сбор информации о кандидате в процессе собеседования. 

1.Рекомендации по проведению. 

− Четко обозначьте роли. Вы не экзаменатор, вы должны вместе с канди-

датом решить общую задачу: «примерить» должность к кандидату, а не канди-

дата к должности. 

− Честно признайте свою недостаточную компетентность в профессио-

нальных аспектах должности и в особенностях должности, если это есть. 

− Не упустите ключевые моменты и вопросы, помеченные вами при под-

готовке к собеседованию. 

− Делайте упор на открытые вопросы («Расскажите», «Приведите при-

меры», «Почему?» и т.п.). 

− Повышайте «градус» собеседования. Из ответов на неудобные вопросы 

получается наиболее ценная информация. 

− Проявляйте настойчивость и дотошность, если ответы кандидата не яв-

ляются достаточно конкретными и полными. 
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2.Применяемые в процессе проведения собеседования методики оценки 

кандидата: 

Метод интервью. В процессе собеседования претенденту предлагается от-

ветить на ряд вопросов, которые в совокупности помогут получить необходимую 

информацию о кандидате. Набор вопросов должен быть продуман и соответство-

вать конечной задаче собеседования – найти подходящего кандидата на опреде-

ленную должность. 

Метод самопрезентации. Кандидату предлагается за какой-то период вре-

мени «рассказать о себе». Здесь важно обратить внимание на приоритеты канди-

дата – с чего он начал, какое внимание уделил профессиональной сфере, какое – 

образованию, какое – личным аспектам и т.д. 

Плюс этого метода – оценка приоритетов кандидата, его коммуникативных 

способностей, логики и аналитического мышления. 

Минус – потери времени и неуправляемость: скажет только то, что хочет. 

В ходе самопрезентации следует обратить внимание на следующее: 

− логическое мышление – проводятся причинно-следственные связи; 

− глобальность и детальность мышления – насколько детально и последо-

вательно кандидат рассказывает о себе. Для стратега, например, финансиста или 

коммерческого директора, предпочтительнее глобальность, для секретаря или 

бухгалтера – детальность; 

− склонность к работе в одиночку или в группе, работе в качестве мене-

джера или работе под руководством и др. 

Комбинированный метод. Сочетание метода самопрезентации и интервью. 

Применение проективных методик (вопросов). Претенденту предлагается 

отвечать на ряд вопросов, основанных на проективных методиках (разновид-

ность психологических). Проективные вопросы помогают понять реальные мо-

тивы потенциального сотрудника, определить сценарии его поведения и дей-

ствия в различных ситуациях. Это так называемые проективные вопросы, кото-

рые не апеллируют напрямую к характеристикам человека, но дают довольно до-

стоверную (примерно 90% попаданий) картину: мотиваторов; предпочтений и 
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избеганий по отношению к коллективу и дополнительных мотиваторов; предпо-

чтений по должностным взаимоотношениям. 

Метод провокаций. Применение провокационных методов требует от ин-

тервьюера высокого профессионализма. 

1. Провокационный вопрос. Существуют определенные провокационные 

вопросы, которые позволяют определить, насколько человек искренен или же 

склонен давать так называемые социально желательные ответы. 

Например. Вы всегда пунктуальны? Ответ: Всегда – свидетельствует о не-

искренности. 

Вы всегда выполняете свои обязательства? Вы употребляете алкоголь? 

Нормальный ответ: Да, иногда, Да по случаю или что-то подобное. Ответ типа: 

Нет, никогда, - заставляет задуматься об искренности отвечавшего. 

Так же можно задать следующие вопросы: Всегда ли Вы говорите правду? 

Вы всегда переходите улицу на зеленый свет? Вы иногда сердитесь? 

2. Неконкретный вопрос. Кандидату задается очень неконкретный, рас-

плывчатый вопрос. Слабый кандидат начинает отвечать и «плывет». Сильный 

кандидат начинает уточнять, что именно интересует интервьюера. Определяется 

способность кандидата к эффективной устной коммуникации. 

3. Пауза. Интервьюер, выслушав ответ на вопрос, молчит и наблюдает за 

кандидатом. Уверенный в себе и стрессоустойчивый кандидат хорошо держит 

паузу. Но кто-то не выдерживает, напрягается и опять начинает что-то рассказы-

вать. 

4. Активное слушание. Интервьюер применяет приемы активного (зри-

тельный контакт, заинтересованная поза, кивки, поддакивания и одобряющие 

междометия, конспектирование). Но при этом интервьюер не задает никаких до-

полнительных вопросов. Кандидат, плохо контролирующий свою речь и ситуа-

цию общения, впадает в многословие. 

5. Побуждение к откровенности. Интервьюер ведет себя максимально доб-

рожелательно, демонстрирует интерес и одобрение. На этом фоне интервьюер 
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побуждает кандидата к болтливости и выдаче интервьюеру той информации, ко-

торую лучше было бы не сообщать. 

6. Непонимание. Кандидат достаточно полно и содержательно ответил на 

вопрос. Интервьюер говорит «Не понимаю!» и демонстрирует неудовлетворен-

ность, создавая тем самым для кандидата стрессовую ситуацию. Кандидат может 

ее не выдержать и начать рассказывать еще раз, добавляя подробности и детали. 

Можно опять сказать «Опять не понял» и т.д. стрессоустойчивый и искусный в 

общении кандидат обычно начинает уточнять, что именно интервьюеру показа-

лось непонятным. Раздражительный и склонный к агрессии кандидат может не 

выдержать ситуации и проявить встречную агрессию. 

7. Приписывающие высказывания. Например, кандидат рассказывает о 

своем опыте выполнения какой-то работы. А интервьюер вдруг заявляет: «Если 

я правильно понял, вы очень мало этим занимались». Или, например, выслушав 

достаточно «гладкий» ответ об отношениях с руководством, сказать: «Если я 

правильно понял, отношения были не очень хорошие, да?» иногда в таких ситу-

ациях кандидат соглашается, что позволяет начать цепочку вопросов и выяснить 

действительное положение дел. 

8. Обобщающая итоговая провокация. Вы видите, что кандидат подходит 

для рассматриваемой должности и заинтересован в ней. Но интервьюер с серьез-

ным видом заявляет: «Мне кажется, что ваш опыт и ваши интересы таковы, что 

рассматриваемая работа вам не подходит». Сильный и действительно заинтере-

сованный кандидат в такой ситуации не поддается на провокацию и продолжает 

«продавать себя», стараясь переубедить интервьюера. 

Деловая игра «Assessment Centre» (комплекс оценки персонала). 

В ситуациях, когда главное для сотрудника – навыки взаимодействия с 

людьми, как, например, для банковских менеджеров, целесообразно провести 

игру в полном объеме (но это требует специальных временных и денежных за-

трат), но можно и ее элемент. 
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Ситуация 1. Вы секретарь. Звонит клиент компании (это - я), просит срочно 

предоставить коммерческую информацию, которой Вы не располагаете, а мене-

джера нет на месте. Ваши действия. 

Ситуация 2. Ваша задача - убедить меня купить ваш товар X. Я - директор 

магазина. 

Ситуация 3. Вы руководитель, я подчиненный. Ваша задача - поставить пе-

редо мной цель, определить мотиваторы и формы контроля, исходя из получен-

ной обратной связи. 

Ситуация 4. Вы менеджер по продажам на нашем предприятии. Как вы 

начнете поиск новых клиентов. 

Ситуация 5. Вы звоните по телефону, представляетесь сотрудником ком-

пании. В ответ вы слышите ругань и категоричную просьбу не звонить. Ваши 

действия. 

Подобный сокращенный вариант игры позволяет быстро выяснить реаль-

ные навыки и умение ориентироваться в новой ситуации. 

Так, негативная реакция на подобное предложение со стороны кандидата 

– уже сама по себе диагностическая - она свидетельствует или о неуверенности 

в себе, или о завышенной самооценке, или о нежелании сотрудничать с вами. 

Предстоит решать, нужен ли вам такой сотрудник. 

3. Методы выявления дезинформации, неискренности в процессе личного 

собеседования. 

Указанные выше методы позволяют получить максимально развернутую 

информацию, но все-таки кандидат может попытаться скрыть часть информации 

о себе. К признакам, указывающим на вероятную ложь, относятся определенные 

физиологические симптомы, своеобразные мимика и жестикуляция человека, не-

которые его слова и фразы. 

Как выявить дезинформацию? Следует обратить внимание: 

− на невербальные средства общения: изменение темпа речи (резкое 

убыстрение или замедление); избежание глазного контакта после какого-то во-

проса; «бегающий взгляд»; жесты «прикрытия рта», «оттягивание воротничка», 
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«нервозные жесты»; изменение размера зрачка, положение зрачка в течение раз-

говора; ложь всегда связана с расширением сосудов и учащением сердцебиения, 

поэтому можно обратить внимание на цвет лица говорящего (вспомните: «врет 

и не краснеет»); 

− на рационализации – попытки длинно, заумно или теоретизированно от-

ветить на вопрос или уйти от ответа; типичный вариант ухода от вопроса: «Вы 

справитесь с машинописными работами?»: «Мне приходилось выполнять раз-

личные виды работ». «Шеф всегда был мной доволен и т.д.» Ответивший так, не 

уверен в своей квалификации в выполнении таких работ; 

− на наличие слов-паразитов. 

Приведенные ниже факты окажут помощь в диагностики лжи, однако 

нужно иметь в виду, что описываемые признаки могут указывать на неискрен-

ность человека, но ни в коем случае не являются однозначным доказательством 

этого. 

Четвертый этап – представление кандидату своей компании. 

На данном этапе интервьюер рассказывает кандидату о компании, его бу-

дущих должностных обязанностей и функциях. Если интервьюер решил, что 

претендент не подходит, то можно убедить претендента в этом, показав разницу 

между его возможностями и реальными требованиями. Но можно этого и не де-

лать, все зависит от личной позиции интервьюера. Если претендент интересен, 

то необходимо его мотивировать на сотрудничество с компанией. Делать это 

можно, исходя из тех мотивов, которые, были выявлены в предыдущей части пе-

реговоров. 

Пятый этап – решение дополнительных вопросов. 

На этом этапе имеет смысл предложить кандидату задать вопросы (что 

даст возможность еще раз определить приоритеты кандидата) и ответить на них. 

В любом случае это – последний шанс разрешить сомнения, свои и кандидата. 

Только вопросы о профессиональной деятельности и ни одного о людях и взаи-

модействиях – возможна ориентация на работу без учета интересов людей. Об-

ратная ситуация – приоритеты связаны с общением. 
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Шестой этап – подведение итогов переговоров и принятие решения. 

Здесь – краткое подведение итогов, в любом случае взаимную благодар-

ность за уделенное время, а также четкую договоренность о дальнейшем взаимо-

действии: кто, когда и по какому решению кому звонит, какова дальнейшая про-

цедура принятия решения. На этом этапе нужно быть честным с кандидатом и 

говорить, что звонок ему последует только в случае положительного решения, и 

при этом приблизительно обговаривать сроки: ведь человек ждет и может отка-

заться от каких-то других возможностей. 

Седьмой этап – этап принятия решения. 

После ухода кандидата необходимо сразу систематизировать и резюмиро-

вать всю собранную информацию о нем, проанализировать плюсы и минусы, в 

том числе признаки, создающие негативное впечатление о кандидате, значи-

мость каждого признака для будущей работы, и принять взвешенное решение.  

Систематизировать данные о кандидате призвано заполнение «Листка слу-

жебной информации». 

3.2. Оценка эффективности предложенной процедуры собеседования 

Предложенная система, нацеленная на совершенствование системы отбора 

персонала, позволит ООО «О’КЕЙ» с минимальными затратами времени и за 

счет собственных ресурсов производить отбор персонала в соответствии с объ-

ективными требованиями к персоналу и спецификой работы торгового предпри-

ятия. Затраты на реализация предлагаемой системы отбора персонала на основе 

технологии проведения личных собеседований, позволит ООО «О’КЕЙ» пред-

ставлены в табл. 3.2. 

ре Таблица 3.4 

Затраты на реализация предлагаемой системы отбора персонала на основе               

технологии проведения личных собеседований позволит ООО «О’КЕЙ» 
Реклама по привлечению персонала  Прямые затраты, тыс. р. 

Объявления в газете 12 

Рекрутское агентство 45 

Интернет 8 

Всего 65 
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Затраты составят 65 тыс. р. 

При этом за счет реализации механизма стимулирования работы как спе-

циалистов, участвующих в отборе персонала, так и новых работников, проходя-

щих период адаптации, позволит сократить потери рабочего времени за счет но-

вой системы отбора кандидатов. 

Прирост объема продаж для ООО «О’КЕЙ» за счет сокращения потерь ра-

бочего времени может быть рассчитан по формулам (3.1, 3.2): 

                                         Р ВП = ПТср.час Пвр К,                                         (3.1) 

где Р ВП — резерв увеличения производительности труда, тыс. р.;  

ПТср.час — среднечасовая производительность труда работников, тыс. р.;  

Пвр — сокращаемые потери рабочего времени, часы. 

 К — коэффициент прироста производительности (К=0,01- 0,05). 

                                ПТср.г. = (ВП0 + Р ВП) / Ч,                                           (3.2) 

где ПТср.г — среднегодовая производительность труда после реализации меро-

приятия, тыс. р.;  

ВП0 — объем товарооборота в базовом периоде, тыс. р.;  

Ч — среднесписочная численность работников, чел.  

Внедрение предлагаемого механизма по отбору, подбору и наему персо-

нала позволит сократить потери рабочего времени на предприятии вдвое.  

Тогда, резерв роста производительности труда в ООО «О’Кей» может, по 

пессимистическому прогнозу, составит:  

РВПп= 368,1 * 670 * 0,03 0,03 = 7 398,81 тыс. р. 

Для расчета, мы берем средний коэффициент прироста производительно-

сти ((0,01+0,02+0,03+0,04+0,05)/5=0,03) 

Потери рабочего времени обусловлены простоем рабочего места между 

увольнением сотрудника и принятием нового. В среднем, в ООО «О’Кей» за 

2020 год временной интервал между увольнением сотрудника и принятием но-

вого составил 10 рабочих дней. Таким образом, с учетом того, что за 2020 год из 

ООО «О’Кей» уволилось (по собственному желанию) 67 сотрудников, мы можем 

приблизительно рассчитать данные потери рабочего времени по формуле 3.3: 
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                                            Прв= И*Ку,                                                       (3.3) 

где Прв — потери рабочего времени 

И — интервал между увольнением и принятием нового сотрудника 

Ку — количеств уволенных сотрудников 

Получается: 10*67=670 дней 

 Среднечасовая производительность труда, до внедряемых мероприятий, 

мы определяем как частные выручки из годового фонда рабочего времени.  

Годовой фонд рабочего времени в 2020 году составил 1970 часов.  

Таким образом, среднечасовая производительность труда на предприятии 

в час составляет 368,1 (725 171 /1970) р.  

Потери рабочего времени из-за нарушений и простоев по данным за 2020 

год составили — 670 часов.  

Исходя из полученного расчетного значения роста выручки за счет сокра-

щения потерь рабочего времени рассчитаем значение производительности труда 

с учетом использованных резервов:  

ПТср.г. = (725 171 + 7 398,81) / 205 = 3 573,5 тыс. р. 

где 725 171 фактический объем товарооборота в отчетном периоде, тыс. р.;  

7 398,81 — прирост объема товарооборота за счет сокращения потерь ра-

бочего времени, тыс. р.;  

205 — среднесписочная численность работников, чел. 

Тогда прирост среднегодовой производительности труда одного работника 

составит:  

3 573,5 – 3 537,4 = 36,1 тыс. р. 

Резерв роста производительности труда в ООО «О’КЕЙ» может, по опти-

мистическому прогнозу, составить: 

РВПо= 368,1 * 670 * 0,045 = 11 098,215 тыс. р. 

ПТср.г. = (725 171  + 11 098,215) / 205 = 3 591,5 тыс. р. 

Тогда прирост среднегодовой производительности труда одного работ-

ника, по оптимистическому прогнозу, составит:  

3 591,5 – 3 537,4 = 54,1 тыс. р. 
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В табл. 3.3 произведем расчет изменения показателей производительности 

труда в ООО «О’Кей» за счет внедряемых мероприятий по отбору персонала. 

 Таблица 3.3 

Расчет изменения показателей производительности труда в ООО 

«О’КЕЙ» за счет внедряемых мероприятий по отбору и наему персонала 
 

Показатель 

 

2020 г. 

С учетом 

меропри- 
ятия 

Отклоне- 

ние (+;-) 

1 Объем товарооборота, тыс. р. 725 171 736 269,215 11 098,215 

2 Среднесписочная численность работников, 
чел. 

205 205 - 

3 Производительность труда, тыс. р. 3 537,4 3 537,4 54,1 

Как видно из представленных расчетов, реализация предлагаемой системы 

отбора персонала на основе технологии проведения личных собеседований поз-

волит ООО «О’КЕЙ» увеличить производительность труда на предприятии по 

оптимистическому прогнозу на 54,1 тыс. р. 
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ЗАКЛЮЧЕНИЕ 

В представленной работе отбор персонала рассматривается как часть всей 

системы управления персоналом. Система отбора персонала должна быть свя-

зана со всеми другими функциями менеджмента и только тогда будет работать 

эффективно, когда соотнесется с целями управления персоналом и целями всей 

организации. Отбор кадров сегодня, а точнее его качество, эффективность и 

обоснованность, ключевой элемент кадровой политики, залог стабильной жиз-

недеятельности, экономического развития организации, показатель стабильно-

сти, один из ключей, формирующих положительный имидж компании. Собесе-

дование представляет собой интервью претендента со специалистом кадровой 

службы, при котором происходит сбор данных о профпригодности будущего со-

трудника, делается вывод о его мотивах и ценностях, выявляются способности к 

коммуникации, в свою очередь, кандидат получает сведения о будущем рабочем 

месте, о перспективах карьерного и личностного роста в случае трудоустройства.  

От результатов собеседования, как одной из важных процедур найма и от-

бора персонала, зависит подбор оптимально подходящего кандидата на вакант-

ную должность. Личное общение с кандидатом и правильно подобранная тех-

ника ведения собеседования позволяют наилучшим образом оценить его личные 

и профессиональные качества. 

Во второй части работы рассмотрена деятельность организации, система 

отбора персонала в организации ООО «О`КЕЙ».  

Проанализировав структуру персонала ООО «О`КЕЙ» по уровню образо-

вания можно сделать вывод, что качественный состав кадров предприятия улуч-

шился. Расходы на оплату труда в 2020 г. по сравнению с 2018 г. возросли в аб-

солютном значении на 23 400 тыс. р. Уровень рентабельности продаж в 2020 году 

вырос на 17,9%, стоимость основных фондов уменьшилась на 77 тыс. р., в связи 

с износом основных средств.  

Расчет показателей, характеризующих движение рабочей силы в ООО 

«О`КЕЙ» за 2018 г., показывает, что коэффициент оборота по приему составил 

16,2, коэффициент текучести кадров составил 38,1%, коэффициент постоянства 
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кадров 61,6%.  В 2019 г. коэффициент текучести кадров составил 38,1%, в 2020г. 

– 37,1 %. Такая динамика показателей свидетельствует о высокой текучести кад-

ров, то есть о неустойчивой кадровой политике на предприятии. 

Высокий показатель текучести кадров не дает сформироваться постоян-

ному и слаженному коллективу, а соответственно влияет на систему отбора пер-

сонала. Сотрудников принимают молодых, после окончания учебных заведений, 

что характеризуется отсутствием опыта работы и соответственно не высокой 

зарплатой. Минимальные показатели повышаются по мере роста навыков и ро-

ста собственных соответствующих показателей на отдельно взятой должности.  

Оценка имеющейся системы отбора показала, в целом процедура наема и 

отбора персонала сложилась в соответствии с традициями предприятия. Тем не 

менее, данная система имеет свои недостатки.  На протяжении последних трех 

лет происходит повышение коэффициента текучести кадров на предприятии 

ООО «О’КЕЙ», что характеризуется как негативная тенденция и свидетель-

ствует о наличии внутриорганизационных проблем в системе отбора персонала.  

В рамках работы были разработаны рекомендации по 

совершенствованию процедуры отбора персонала на основе технологии 

проведения личных собеседований. 

Как видно из представленных расчетов, реализация предлагаемой си-

стемы отбора и наема персонала позволит ООО «О’Кей» увеличить произ-

водительность труда на предприятии. 
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