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Предисловие автора
ко второму изданию

За годн, прошедшие с момента внхода в свет пер- 
вого издания этой книги, рннок рекрутмента в России 
активно развивался. Многое изменилось. На кадровом 
рьшке появляются новне игроки, предлагаются совре- 
меннне услуги и инновационнне решения, меняется 
законодательство. Стремительно совершенствуются 
технические возможности поиска, передачи и хранения 
данннх, средства связи и коммуникации. Неизменньши 
остаются «вечнне ценности»: интерес к профессии ре- 
крутера и потребность отечественного рьшка в внсоко- 
квалифицированннх кадрах.

Концепция лидерства, успешно осугцествляемая 
АНКОРом, включает в себя практический вклад в про- 
фессиональное развитие всех специалистов нашей 
отрасли — рекрутеров в агентствах и компаниях, сту- 
дентов и преподавателей профильннх вузов. Один 
из примеров такой деятельности — второе издание 
книги «Техники успешного рекрутмента», которое вн 
держите в руках.

По многочисленньш просьбам читателей во второе 
издание включенн новне главн, посвягценнне инстру- 
ментам интернет-поиска, оценки персонала, специфике 
удаленного поиска и массового рекрутмента. Серьезной 
переработке подверглись главн об интервью и контр- 
предложении.

Одна из основннх отличительннх особенностей 
второго издания — большое количество цифр и ссьшок, 
в том числе на интернет-ресурсн*. Скорее всего, уже

Ни один упоминаемьш интернет-ресурс не является спонсо- 
ром либо рекламодателем данной книги. Все ссьшки и приводи- 
мне примерн служат лишь иллюстрацией практического опнта 
и не содержат рекомендаций к использованию того или иного 
ресурса. — Здесь и далее, если неуказано иное, прим. авт.
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к моменту внхода книги из печати многие показатели 
изменятся — настолько динамичен наш сегодняшний 
мир. Но надеюсь, что вся информация будет вам полез- 
на, стимулируя необходимую в нашей профессии любо- 
знательность и способствуя интеллектуальньш инве- 
стициям в ваш профессиональньш капитал.

В книге сохраненм полюбившаяся читателям струк- 
тура, соответствуюгцая технологическому процессу 
рекрутмента, а также некоторне особенности изложе- 
ния. Например, на всем протяжении книги кандидат 
и линейньш руководитель упоминаются в мужском 
роде, а рекрутер — в женском. Это непреднамеренное 
распределение ролей, и оно не имеет какой-то специ- 
альной цели.

Для удобства читателей объемньге схемн, иллю- 
страции, формн и бланки размевденн в разделе «Прило- 
жения». Там же имеется обновленньш словарь профес- 
сиональннх терминов (приложение 1), так как большая 
часть рекрутерской лексики — заимствования из ан- 
глийского язьша, а русские переводн и трактовки порой 
различаются.

Среди приложений есть и уникальнне материа- 
лн — несколько записей текстов интервью, проводив- 
шихся сотрудниками компании АНКОР в прямом эфире 
радиостанции «Эхо Москвн». Судя по многочисленньш 
откликам радиослушателей, коллег и знакомнх, такие 
интервью действительно внзвали у них интерес, и мн 
внбрали несколько записей, чтобн проиллюстриро- 
вать, как наши технологии применяются на практике.

В ходе работн над вторьш изданием я открьша для 
себя много нового в, казалось бн, хорошо знакомой 
профессии. Это вновь подтверждает: развиваться в сфе- 
ре рекрутмента можно до бесконечности.



Предисловие И.А. Хухрева
к первому изданию

Обрагцение к читателям

Дорогие читатели, вн держите в руках необмчную 
книгу. В ней описанн технологии, отшлифованнне 
в процессе 17-летней практической работн компании 
АНКОР. Это не рассуждения на тему, как правильно де- 
лать бизнес в России, а набор конкретннх техник, по- 
зволяюших каждому, кто столкнулся с необходимостью 
подбора персонала, добиваться успеха. Такие книги 
обнчно носят характер внутренних пособий по техно- 
логии работн и предназначаются только для сотрудни- 
ков компании, но в данном случае мн имеем дело с тех- 
никами, которне имеют широкий спектр применения.

Автор книги, Татьяна Баскина, обладает многолет- 
ним опнтом работн в области подбора персонала и, кро- 
ме того, подготовила несколько тренингов по техноло- 
гии рекрутмента для сотрудников компании АНКОР. 
Благодаря тому, что в книге нет ничего лишнего, она 
будет для вас полезньш справочньш пособием, которое 
позволит бнстро сориентироваться в ситуации и при- 
нять правильное решение. Надеюсь, что книга будет 
способствовать повншению уровня профессионализма 
специалистов, занятнх в очень важной отрасли — в сфе- 
ре подбора персонала.

Почему компания АНКОР решила поделиться сво- 
им опнтом? Потому что сотрудники кадрового холдин- 
га, которьш является одним из лидеров на российском 
рьшке на протяжении уже многих лет, не могут не ду- 
мать о состоянии качества услуг на российском рьшке
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рекрутмента в целом. В книге описан полньш цикл по- 
иска и подбора специалиста. Действуя последователь- 
но, вн получите гарантированньш результат. Но многие 
приемн могут использоваться отдельно в тех случаях, 
когда поиск зашел в тупик и вн не знаете, что евде мож- 
но бьшо би предпринять для достижения результата. 
Книга даст вам необходимую подсказку.

Важность деятельности по подбору персонала се- 
годня ни у кого не внзнвает сомнений, хотя лозунг 
«кадрн решают все» приобрел совсем другое звучание. 
Если раньше речь шла о правильной расстановке пар- 
тийннх кадров, то в современной экономике все реша- 
ет подбор профессиональннх кадров на ключевне пози- 
ции в организации.

Рекрутмент в нашей стране имеет совсем короткую 
историю, но уже успел зарекомендовать себя как в внс- 
шей степени полезная деятельность, особенно актуаль- 
ная сегодня, когда идет острая борьба за кадрн. Польза 
от этой деятельности заключается в том, что вьшгрнва- 
ют все ее участники: люди находят для себя наилучшее 
место работн, а работодатель получает в свое распоря- 
жение наиболее эффективного сотрудника.

Рост российской экономики все в большей степени 
начинает упираться в воспроизводство рабочей силн. 
60% отечественннх руководителей говорят о кадровом 
голоде как об основном риске, которьш в ближайшее 
время будет влиять на конкурентоспособность их пред- 
приятий. Специалистн считают, что ни воспроизвод- 
ство населения, ни иммиграционная политика не ре- 
шат окончательно этой проблемн, поэтому необходимо 
действовать не только экстенсивно, но и интенсивно, 
повншая отдачу на каждом рабочем месте. В этом нам 
помогут «Техники успешного рекрутмента».



Благодарности

Автор благодарит за помогць в работе над вторьм 
изданием книги весь коллектив кадрового холдинга 
АНКОР. Многолетний опнт, лояльнне клиентн и кан- 
дидатн, обширная география, дружньш коллектив, 
корпоративная культура, преемственность знаний, 
передаюшихся из поколения в поколение, передовне 
технологии, постоянное совершенствование продук- 
тов и услуг — все это АНКОР. Именно в этой компании 
у меня возникло желание и появилась возможность 
систематизировать результатн практического опнта 
в рекрутменте и обучении персонала, в результате чего 
в 2008 г. вншло первое издание книги «Техники успеш- 
ного рекрутмента».

Отдельное спасибо хочу сказать:
Сергею Саликову — за предоставленную свободу 
творчества;

Буромской Лоре, Свешниковой Анастасии, 
Теплоуховой Анастасии, Якимович Екатерине —
первьш читателям и критикам;

Авдониной Ирине, Лмсенко Юлии, Алексан- 
дровой Вере, Фридриковой Наталье, Роре 
Владимиру, Хадиной Марине — за помогць в на- 
писании некоторнх глав;

Гориной Анне и Румянцевой Марии — за профес- 
сиональнне советн;

Суворовой Полине — бессменному редактору пер- 
вого и второго изданий;

Васильевой Василине — за поддержание и разви- 
тие моих писательских способностей;



Блзгодзрности 13

Даниловой Надежде — за аналитическую поддерж- 
ку и помогць в понимании менталитета поколения У.

А также всем читателям первого издания. Ведь 
именно ваши отзьшн и пожелания стали для меня 
сигналом: книга востребована, целевая аудитория 
ждет обновленную версию.

Татьяна Баскина



Введение

Вн — рекрутер, менеджер по подбору персонала. 
Работаете ли вн самостоятельно или в команде, занима- 
ете рядовую или руководяшую позицию, — вн обеспе- 
чиваете своевременньш поиск и привлечение сотрудни- 
ков, необходимнх именно вашей компании.

Вь1 внбрали очень интересную и востребованную 
профессию. Среди десятков и сотен людей вн находите 
тех, кто вскоре становится вашими коллегами, и наблю- 
даете за их карьерньш ростом, разделяя с ними успехи 
и поддерживая в трудннх ситуациях.

В зависимости от специфики отрасли, традиций 
компании, требований руководства и вашего преднду- 
ш;его опнта вн можете использовать различнне инстру- 
ментн и технологии поиска.

Но в любом случае вн — профессионал, а это значит:
1. Вн любите свою работу и профессионально от- 

носитесь к тому, что делаете.
В обгцении с клиентами и кандидатами вн долж- 
нн занимать взвешенную позицию специалиста 
в своем деле. Линейньш руководитель является 
экспертом в своем бизнесе, кандидат — экспер- 
том в своей специальности, а вн должнн стре- 
миться хорошо понимать и то и другое, будучи 
экспертом в рекрутменте.

2. Вн всегда стремитесь довести свою работу 
до успешного результата. Это непросто, посколь- 
ку в процесс вовлечено много людей с их субъек- 
тивньши взглядами, ожиданиями, целями. Ваша 
задача — способствовать достижению догово- 
ренностеЙ между ними на всех этапах.

3. Вн эффективно управляете своим временем, по- 
могаете организовать работу внутренним кли-
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ентам и кандидатам. Вм всегда испнтьшаете чув- 
ство срочности в отношении того, что делаете. 
В наше время редко по-настояш,ему интересньш 
кандидат долго находится без работн или игцет 
ее в течение длительного времени, и вн старае- 
тесь сохранить его для вашей компании.

4. Вн творчески подходите к своей работе. Вн от- 
крнтн новьш технологиям, умеете находить све- 
жие, нестандартнне решения и не стесняетесь 
учиться на своих ошибках. Приобретая опнт, вн 
делитесь им с коллегами, перенимая, в свою оче- 
редь, их навнки.

5. Вн готовн брать на себя ту степень ответствен- 
ности, при которой сможете обеспечивать внсо- 
кое качество работн.

ВСЕГДА БУДЬТЕ ПРОФЕССИОНАЛОМ!



ГЛАВА 1
Процесс рекрутмента

Процесс рекрутмента, которьш мн описьшаем, осно- 
ван на технологиях, сочетаюших классическую мировую 
теоретическую базу с практикой современного россий- 
ского рьшка. То лидирукицее положение, которое зани- 
мает АНКОР на рьшке труда, обязнвает нас постоянно со- 
вершенствовать свою работу и адаптировать ее к бнстро 
менякнцемуся и растутцему рннку. Наш бизнес очень тех- 
нологичен, и если вн будете предпринимать все необхо- 
димме шаги, то обязательно достигнете успеха в области 
поиска и подбора персонала. В этой книге мн постарались 
обобшить и структурировать наши знания и опнт, сфоку- 
сировавшись на потребностях внутренних рекрутеров.

Сушествует несколько описаний технологии поиска 
и подбора персонала, например «30 шагов рекрутмента» 
(по другим версиям 35 и т.п.). В АНКОРе принята компакт- 
ная и удобная структура «17 шагов рекрутмента». Однако 
для успеха важнн не количество ступеней или шагов, а их 
содержание и последовательность. Работа внутреннего ре- 
крутера состоит из следуюгцих основннх этапов:

• получение заказа от линейного руководителя —
сбор всей необходимой информации о позиции 
и требованиях к кандидату, сроках и приоритетах, 
а также составление картм поиска с участием ли- 
нейного руководителя;

• поиск кандидатов — с помошью собственной базн 
данннх потенциальннх кандидатов, интернет-ре- 
сурсов, размегцения рекламн в СМИ, сбора реко- 
мендаций, с применением метода прямого поиска 
и с привлечением профессиональннх агентств;

• телефонное интервью — первоначальньш отбор 
кандидатов путем внявления их мотивации и отве- 
тов на основние квалификационнне вопроси;
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• личное интервью — с целью более глубокой 
и всесторонней оценки кандидата на соответ- 
ствие требованиям к позиции;

• оценка и тестирование кандидата для подкре- 
пления впечатлений по результатам интервью;

• подготовка кандидата и линейного руководи- 
теля к первому и последуювдим интервью — 
назначение интервью, советн и рекомендации 
обеим сторонам для его успешного прохождения;

• получение обратной связи от кандидата 
и от линейного рзтсоводителя по результа- 
там интервью — вьшснение впечатлений обеих 
сторон и их заинтересованности в дальнейшей 
работе;

• проверка рекомендаций на кандидата;
• формирование предложения о работе,

контроль его принятия и внхода кандидата 
на работу;

• управление поведением кандидата на всех ста- 
диях процесса.

Далее мн детально разберем все эти этапн, затро- 
нем и другие составляюгцие работн рекрутера. Техно- 
логичность нашего бизнеса делает любой рассказ о нем 
похожим на материалн тренинга либо на «инструкцию 
по применению». Надеемся, что это будет полезньш 
вспомогательньш материал для многих наших читате- 
лей. Те из вас, кто только приобретает профессиональ- 
ньш опнт, смогут использовать книгу как пособие 
и систематизировать свои навнки. А те, кто уже стал 
специалистом в этой области, тоже наверняка обнару- 
жат для себя что-то полезное, ведь в нашей профессии 
совершенствоваться можно бесконечно.



К вам пришел ваш внутренний клиент. 
Получение заказа

Кто ваш клиент?

В большинстве случаев это любой сотрудник вашей 
компании, уполномоченньш принимать решения о найме 
новь!х работников и нуждаюшийся в вашей профессио- 
нальной помоши, компетентном совете и обязательно за- 
интересованньш в результате, Как правило, это руководи- 
тели разного уровня, от начальника отдела до генерально- 
го директора. Но в любом случае он ждет, что к нему отне- 
сутся как к клиенту, а ви предоставите ему качественньш 
сервис.
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Запрос 
от линейнс 
руководите

Сбор информации 
для составления описания позиции

Сбор подробной 
информации для поиска

"  “Заполнё^ 
ние бланка 

заказа 
(описание позиц!

Обсуждение вакансии с линейнмм  
руководителем. Составление картьг поиска

У вас уже мог сложиться собственньш стиль обсуж- 
дения новой позиции с линейньши руководителями, 
а у каждого из них — свой стиль работм с внутренним 
рекрутером. Кто-то предпочитает передавать описание 
вакансии в виде заполненного бланка (заявки), а кто- 
то кратко или подробно рассказнвает о позиции устно. 
Во втором случае вам будет полезно и удобно составить 
свой собственньш бланк заказа, куда вн сможете вно- 
сить информацию, полученную от руководителя.

Составить бланк заказа для новой вакансии вам мо- 
гут помочь следуюшие советьк

1. Узнайте об истории возникновения позиции. 
Как давно она вакантна? Почему?
Обязательно уточните, насколько по-настояш,е- 
му срочной является потребность в кандидате, 
получено ли одобрение всех инстанций (голов- 
ного офиса, управляюшей компании, генераль- 
ного директора).

2. Соберите максимально полное описание по- 
зиции (название, должностнне обязанности, 
сведения о структуре отдела и системе подчи-
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нения), а также составьте полную картину ком- 
пенсационного пакета. В каждой вакансии, даже 
если она кажется типовой и хорошо знакомой, 
может бмть что-то новое и специальное. Никог- 
да не занимайте позицию «профи», которнй все 
знает наперед, понимает с полуслова и не задает 
вопросов. Спрашивайте обо всем максимально 
подробно. Например: «Каков уровень возмож- 
ной зарплати на этой позиции? Если идеальньш 
кандидат уже сейчас получает столько, может ли 
он рассчитьшать на большее? Когда и с кем это 
нужно согласовать? От каких параметров это бу- 
дет зависеть?»
Соберите наиболее полную информацию, кото- 
рая поможет вам в процессе поиска.
• Какой опь1т должен бнть у идеального канди- 

дата?
• Какое образование?
• Что желательно, а что абсолютно необхо- 

димо?
• Каким он должен бнть человеком, чтобн 

успешнее вписаться в корпоративную куль- 
туру компании в целом и конкретного отдела 
в частности?

• Где сейчас может работать идеальньш кан- 
дидат? В какой компании, какого профиля? 
В каком подразделении? На какой позиции?

• Кандидатов из каких конкретно компаний 
предпочел бн видеть линейньш руководи- 
тель?

• Кандидатов из каких компаний или работаю- 
1цих на каких должностях рассматривать не- 
желательно?

• Возможно, линейньш руководитель знает ко- 
го-нибудь конкретного, кто кажется ему наи- 
лучшим кандидатом?

На основе ответов на эти и другие вопросн со- 
ставьте максимально подробную карту поиска.
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Так назнвают план действий по внявлению по- 
тенциальннх кандидатов. Прежде всего в карту 
включают инструментн поиска, список компа- 
ний, в которьгх может работать нужньш канди- 
дат, и определяют временнне рамки для каждого 
этапа работн.
Например, если вн иш;ете торгового предста- 
вителя, а ваша компания занимается производ- 
ством и реализацией канцтоваров, то карта по- 
иска будет прежде всего включать в себя поиск 
кандидатов в Интернете, размешение рекламннх 
объявлений и, возможно, поиск по рекомендаци- 
ям. Ведь информация о торговнх представителях 
может появиться из самнх неожиданннх источ- 
ников, но далеко не всегда целесообразно исполь- 
зовать более дорогие инструментн поиска. А вот 
другой пример: вн ишете юриста, специализиру- 
юцдегося на вопросах зашитн интеллектуальной 
собственности. Скорее всего, в данном случае 
вам могут помочь профессиональнне сайтн либо 
группн в соцсетях, а объявления не дадут нужннх 
результатов. Стоит привлечь к работе професси- 
ональное агентство, которое специализирует- 
ся на поиске юристов и использует технологию 
прямого поиска. В зависимости от внбранннх 
инструментов вн определите и сроки поиска, ко- 
торне впоследствии будете контролировать.

4. Узнайте все о возможннх перспективах позиции. 
Вн предлагаете вашим кандидатам не место ра- 
ботн, не должность и даже не зарплату, а но- 
вне возможности. И вам предстоит донести это 
до соискателей.

5. Обязательно попросите линейного руководителя 
рассказать о предьхдугцем сотруднике, занимав- 
шем эту позицию, если таковой имелся, о его 
сильннх и слабнх сторонах. Это поможет сфор- 
мировать портрет кандидата и избежать некото- 
рнх ошибок.
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6. Попросите линейного руководителя составить 
несколько специальннх вопросов (оптималь- 
но от трех до пяти), которне позволят получить 
первичное представление о профессиональной 
квалификации кандидатов. Попросите дать вам 
правильнне ответн на эти вопросн.

7. Договоритесь с линейннм руководителем о по- 
рядке интервьюирования кандидатов и обрат- 
ной связи. Очень полезно, особенно если вн 
работаете в компании недавно либо впервие за- 
нимаетесь поиском сотрудника на сложную по- 
зицию, проводить интервью вместе с линейньш 
руководителем.

Как только карта поиска составлена и согласована 
с вашим внутренним клиентом, а бланк заявки запол- 
нен, можно приступать к поиску кандидатов.

Пример бланка заказа находится в приложении 2.
Чем более детальную и подробную информацию вн 

соберете, тем больше ваши шансн на нахождение и тру- 
доустройство достойного кандидата.

Привлечение и мотивация кандидатов на работу 
в определенной компании стало поистине темой номер 
один на современном рннке труда в России.

Благоприятнне условия развития экономики приве- 
ли к явному дисбалансу в соотношении «спрос — пред- 
ложение» в сторону спроса на внсококвалифицирован- 
ньш персонал, которьш в разн превьшает количество 
профессионалов, готовнх рассматривать предложения. 
Кандидатн чувствуют это и демонстрируют повьшен- 
ную избирательность, зачастую неоправданно завншая 
свои ожидания. Далее мн будем неоднократно возвра- 
шаться к теме мотивации кандидатов на всех стадиях 
работн с ними.



ГЛАВА 3

Поиск кандидатов

Поиск и отбор построенн по противоположньш зако- 
нам.

Цель поиска — охватить максимально широкий круг 
потенциальннх кандидатов.

Цель отбора — сузить этот круг до необходимого числа 
наиболее подходяш,их кандидатов.

Основньши инструментами поиска для рекрутера яв- 
ляются: собственная база данннх потенциальннх канди- 
датов, интернет-ресурсн, прямой поиск, поиск через реко- 
мендации, работа с вузами с целью привлечения лучших 
студентов и внпускников, а также поиск через профессио- 
нальное агентство по подбору персонала. Со временем вн
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д

Вибран нужньш кандидат, 
сделано и принято предложение о работе

наверняка сможете вспомнить конкретннх кандидатов, 
с которьши встречались ранее, и тем самнм ускорите 
свой новьш поиск. Вн можете также обратиться к кол- 
легам или знакомьш, являюгдимся экспертами в иско- 
мой области. Зачастую и сам линейньш руководитель, 
будучи профессионалом в своей сфере, подскажет вам 
имена потенциальннх кандидатов либо компаний, в ко- 
торнх такой человек может работать. С кем-то из потен- 
циальннх кандидатов вн можете познакомиться в соци- 
альннх сетях, а также на публичннх мероприятиях.
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Интернет

З аказ
на подбор персона.па

Конф еренции,
вьк та вки ,
ярмарки
вэкансий

Работа 
с вузам и

Прямой Кадровое
ПОИСК агентство

Рекомендации

Далее мн рассмотрим плюсн и минусм каждого 
инстрзшента поиска. Однако весъ опит АНКОРа свиде- 
тельствует о том, что наилучший результат достигается 
при одновременном использовании нескольких инстру- 
ментов, если это возможно и целесообразно для каждой 
конкретной вакансии.

Инструмент поиска Преимучества

Собственная 
база даннь1х

— Экономия времени 
и возможность бистро 
получить информацию 
о предудуших контак- 
тах с каждим кандида- 
том (если база доста- 
точно полная и посто- 
янно обновляемая).
— Минимальнью фи- 
нансовь|е вложения 
на долгосрочную пер- 
спективу.
— Обшее информа- 
ционное пр о стр а н ство  
с п о сто ян но  обнов- 
ляем ь1м и д аннь1м и, 
д о с т у п н ь 1МИ всем, кто 
вовлечен в поиск и от- 
бор со труд ников.

— Риск бьютрого уста- 
ревания даннь1Х (порой 
за три-шесть месяцев] 
при отсутствии совре- 
менной системм посто- 
янного обновления.
— Неравномерность на- 
полнения базм по раз- 
ЛИЧНВ1М позициям, от- 
раслям и регионам.
— Гипотетическая несо- 
вместимость с другими 
средствами автоматиза- 
ции на предприятии.
— Ресурсоемкость
в процессе управления, 
пополнения и обновле- 
ния 6азь1.



26 Т е х н и к и  у с п е ш н о го  р е к р у тм е н та

Инструмент поиска Преимуцества

— Возможность настро- 
ить автоматическое по- 
полнение и обновление 
резюме с работннх сай- 
тов* или из соцсетей

Объявления 
в печатнь^х 
СМИ

— Охватопределенной 
географ ической терри- 
тории и целевь1Х групп 
при достаточном тира- 
же издания.
— Позитивньш имидж 
компании («Мь1 разви- 
ваемся, мь| нанимаем!»]

— Возможное игнориро- 
вание СМИ потенциаль- 
нь1ми кандидатами (кто- 
то не читает бумажнь1х 
СМИ, а кто-то покупает 
газету без цели поискэ 
работм).
— Конкуренция, как 
внутренняя между 
печатнмми СМИ, так 
и внешняя — с элек- 
троннь1ми СМИ.
— Вь1сокая стоимость, 
иногда ограниченнь1й 
формат изданий

Интернет-
ресурш :
— работнь1е
СЭЙТЬ1;

— поисковь^е 
справочнне 
системм;
— отраслевь|е 
или профес- 
сиональнь1е 
интернет-сооб- 
идества, соци- 
альнь!е сети

— Возможность гибкого 
планирования расхо- 
дов.
— Растушая многомил- 
лионная аудитория,
— Большое разнообра- 
зие поисковнх ресурсов.
— Возможность опе- 
ративного пополнения 
и обновления базь1 
даннь1х по большинству 
позиций.
— Наличие среди кан- 
дидатов тех, кто дей- 
ствительно мотивиро- 
ван на поиск работь!.

— Неравномерний 
охват различнь1Х сфер 
бизнеса.
— Различия и ограни- 
чения в формате и клас- 
сификации объявлений 
и резюме.
— Наличие большого 
количества недостовер- 
ной информации, нуж- 
даюшейся в проверке.
— Риск разглашения/ 
утечки конфиденциаль- 
ной информации из-за 
недостаточного уровня

* «Работнне сайтьг» — обвдепринятьга в профессиональном 
сообшестве термин для обозначения интернет-сайтов для поис- 
ка работн и кандидатов. Аналог английского ]оЬ Ьоагй. В более 
широком смьгсле может обозначать также компании, представ- 
ляю1дие услуги в сфере интернет- или онлайн-рекрутмента.
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Инструмент поиска Преимуцества
■ .■ -  -

— Объявления в элек- систем безопасности
троннь1Х СМИ шире на многих сайтах.
по охвату и дешевле, — Ответь! на объявле-
нежели в печатннх. ния о вакансиях много-
— Наличие специа- численнь!, но степень
лизированнь1х сайтов соответствия резюме
с качественной инфор- укззаннь1М требованиям
мацией о кандидатах невь!сокая
и компаниях.
— Стертость границ
между городами и го-
сударствами, что рас-
ширяет зону поиска
до целого мира

Прямой поиск — Непосредственнь1й — Ограниченная воз-
вь1ход на нужнь1х кан~ можность использова-
дидатов в целевь1х ком- ния по этическим сооб-
паниях. ражениям.
— Формирование — Самая вь!сокая стои-
собственной профес- мость среди инструмен-
сиональной релутации тов поиска, особенно
и сети контактов среди при привлечении хед-
целевой аудитории хантеров

Рекомендации — Как правило, доста- — Риск получить по ре-
точно точнь1е «попада- комендации «хорошего
ния» в требования. человека», а не нужного
— Снижение риска профессионала.
того, что кандидат отка- — «Цепочка» от прось-
жется от предложения. бь! до получения ре-
— Нет финансовь1Х зультата может занять
затрат. длительное время
— Формирование
собственной профес-
сиональной репутации
и сети рекомендателей.
— Часть корпоративной
культурь! и внутренних
коммуникаций, напри-
мер программа «приве-
ди друга»
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Инструмент понска Преимушества

Кадровое — Возможность рабо-
агентство тать со всеми инстру-

ментами одновременно. 
У солиднь1Х агентств 
накоплень! качествен- 
нь1е и обширнь(е базь| 
даннь!х, а экспертиза 
консультзнтов позволит 
получать достойние ре~ 
комендации и вь!ходить 
на нужнь(х кандидатов. 
— Агентство предо- 
ставляет письменнью 
гарантии конфиденци- 
альности и бесплатную 
замену кандидатов

— Относительно вь^со- 
кая стоимость.
— Построение отно- 
шений с провайдером 
требует от рекрутера 
времени и предполагает 
наличие определенной 
квалификации

Вьютавки,
конференции,
ярмарки
вэкансий

— Непосредственньж 
личнь(й контакт с целе- 
вой аудиторией.
— Возможность расши- 
рять профессиональнь!Й 
кругозор

— Ограниченная воз' 
можность познакомить- 
ся с нужнь1М специали- 
стом.
— Формат мероприятия 
не всегда позволяет 
оценить потенциального 
кандидата.
— Некоторь/е меропри- 
ятия платнь1е, но это
не гарантирует лучший 
результат.
— Не подходит для 
срочного поиска; меро- 
приятие может прохо- 
дить раз в год

Работа — Прямуе инвестиции
с вузами в будуицих сотрудников

с необходимь)ми знани- 
ями и пониманием кор- 
поративной культурьк 
— Экономия бюджета 
на внешний рекрутмент 
за счет увеличения про- 
цента заполняемости 
вакансий внутренними 
ресурсами.

— Долгосрочнше и ри- 
скованнь1е инвестиции 
без гарантий отдачи.
“  Невозможность под- 
считать прямой эффект 
в денежном виражении.
— Нельзя обязать 
человека, в которого 
вь1 вложили средства 
в процессе его обу- 
чения в вузе, прийти
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Инструмент поиска Преимуцества

— Позитивное влияние к вам работать. Ззтратм 
на бренд работодателя окупаются в крупних

компаниях при большом 
количестве участников 
студенческих программ

1. Собственная база даннмх

Прошли те времена, когда база данннх кандида- 
тов представляла собой запертую в тумбочке рекрутера 
папку с бумажньши анкетами. Современная база дан- 
ннх потенциальннх кандидатов даже в небольшой ком- 
пании — это электронньш инструмент для систематиза- 
ции, хранения, поиска и использования данннх.

Структура базь1 даннмх

В собственной базе данньгх кандидатов рекрутеру 
рекомендуется иметь следуюшие блоки:

• дата и источник поступления резюме;
• фамилия, имя, отчество кандидата;
• дата рождения;
• контактная информация (телефонн, адрес, 

е-ша!1, ссьшки на профили в соцсетях и на ра- 
ботннх сайтах, другие способн связи — интер- 
нет-мессенджерн: 1С(2, Зкуре);

• собственное резюме кандидата;
• образование;
• оценка степени владения иностранньши язнка- 

ми с пометкой о том, самооценка ли это либо ре- 
зультатн проверки или тестирования;

• комментарии по результатам телефонннх и лич- 
них интервью;

• результатн проверки рекомендаций (и/или ре- 
комендательнне письма);

• отметки о дате и результате интервью с линей- 
ньш руководителем с указанием фамилии по-
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следнего и позиции, которую обсуждали с кан- 
дидатом;

• информация о зарплатннх ожиданиях кандидата 
на соответствуютцую дату.

Технические возможности базь1 даннмх

Современнне электроннне базн данннх обладают 
следуюгцими возможностями:

• поиск нужного кандидата по фамилии, профес- 
сии и ключевому слову; при больших объемах ин- 
формации полезно также иметь возможность по- 
иска по городу проживания, телефону или е-гпаП;

• классификация кандидатов по нужньш вам па- 
раметрам (профессии, специализации, отрасли, 
городу проживания);

• одновременная работа нескольких пользовате- 
лей, находяшихся в разннх офисах/городах;

• работа с кандидатом по нескольким проектам 
одновременно;

• отражение всех этапов и результатов взаимодей- 
ствия с кандидатом (телефоннне разговорн, интер- 
вью, тестирование, проверка рекомендаций и т.д.)

• разноуровневая система доступа или прав изме- 
нения информации, что важно для соблюдения 
единнх корпоративннх стандартов и конфиден- 
циальности данннх;

• работа с документами всех типов (ёос, Ьап1, гсҒ 
и др.) с их отображением в оригинальном фор- 
мате;

• ведение и внгрузка статистики по ключевнм 
показателям эффективности работн внутрен- 
него отдела рекрутмента и внешних провайде- 
ров, по эффективности размеш,ения объявлений 
в СМИ и др.;

• поддержание постоянной обратной связи с ка- 
дровьши агентствами, что позволяет:
а) контролировать проектн в режиме реального 

времени,
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б) обеспечивать полную прозрачность процесса 
взаимодействия с провайдерами (например, 
разрешить часто возникаювдие конфликт- 
нне ситуации в случае представления одного 
и того же кандидата разньши агентствами).

В рамках данной книги мн не разбираем пошагово 
технологию поиска и ведения проектов по рекрутмен- 
ту в электронннх базах данннх, поскольку в каждой 
организации они построенн на различннх платформах 
и обладают разньши поисковьши и операционньши 
возможностями. Получить более полное понимание 
того, как устроена современная база данннх и как в ней 
отражаются все технологические операции рекрут- 
мента, можно на примере программн Ехрег1и т  (при- 
ложение 16).

Адаптированная под нуждн конкретной компании, 
любая база прежде всего должна бнть удобна в работе 
и гарантировать сохранность информации, Ведь с при- 
нятием в 2007 г. ФЗ «0 персональннх данннх»* вн не- 
сете ответственность за сведения о каждом конкретном 
человеке. Закон обязнвает заручиться его согласием 
на хранение, обработку и использование данннх, что 
можно сделать при личной встрече, предложив потен- 
циальному кандидату подписать письмо, образец кото- 
рого находится в приложении 3.

Логика эволюции средств автоматизации рекрутин- 
говнх процессов позволяет сделать прогноз о перспек- 
тивах развития электронннх баз данннх и приведения 
их к более совершенному формату — автоматизирован- 
ному НК.-офису. Рекрутер сможет в режиме реального 
времени управлять всеми процессами в ходе поиска 
кандидатов, незамедлительно получать обратную связь 
от всех участников проекта (кандидатов, провайдеров,

* Федеральньш закон от 27.07.2006 № 152-ФЗ «О персональ- 
ннх данннх», вступил в силу с 30 января 2007 г. В отдельннх 
случаях бьша предусмотрена отсрочка в вьшолнении требова- 
ний ФЗ до 1 января 2008 г. и 1 января 2010 г.
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внутренних клиентов) и оперативно принимать реше- 
ния. Уже сейчас на рьшке предлагаются новне техни- 
ческие решения, позволяюгцие дополнительно к вьь 
шеперечисленньш функциям работать с электронной 
почтой, браузером, иметь встроеннне работнне сайтн 
и социальнне сети в едином интерфейсе.

2. Объявления в печатньгх 
и электроннмх СМИ

Привлечение кандидатов можно осушествлять пу- 
тем публикации объявлений в печатннх или электрон- 
ннх изданиях.

Начать в любом случае необходимо с согласования 
описания позиции с вашим внутренним клиентом. Не- 
обходимо проанализировать текст объявления о вакан- 
сии и решить, какую информацию целесообразно опу- 
бликовать в объявлении, а какую — использовать уже 
на этапе отбора для определения соответствия кандида- 
та требованиям к позиции.

Размешение вакансии в печатнь1Х СМИ
При внборе СМИ необходимо учитнвать следую- 

вдие факторн:

• целесообразность использования именно 
печатного издания как альтернативн интер- 
нет-сайтам;

• читательскую аудиторию;
• тип и уровень вакансии;
• способ и место распространения издания;
• тираж и популярность издания;
• ваш предндугций опнт с этим изданием (ана- 

лиз откликов).

Например, для публикации объявления о поиске 
директора по маркетингу в иностранную компанию, ра- 
ботаютцую в Москве, возможно, подойдет англоязнчная
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газета, распространяемая в солидннх бизнес-центрах. 
А для поиска, например, сменного мастера для молоч- 
ного производства, расположенного в Подмосковье, 
скорее всего эффективньш может оказаться местное из- 
дание, по возможности — отраслевой направленности, 
пусть с ограниченньш тиражом, зато охватнваюшее по- 
тенциальную целевую аудиторию.

Технология подготовки текста объявления о ва- 
кансии практически одинакова как для электронннх, 
так и для печатннх СМИ. В первую очередь необходи- 
мо придерживаться корпоративного стандарта вашей 
компании, избегать дискриминации в требованиях* 
и соблюдать язьжовое единообразие.

Текст вакансии должен содержать следуювдую 
информацию:

1) логотип и контактную информацию;

14 июля 2013 года вступил в силу Федеральньш закон 
от 02.07.2013 № 162-ФЗ «О внесении изменений в закон Рос- 
сийской Федерации “О занятости населения в Российской Фе- 
дерации” и отдельнне законодательнне актн Российской Феде- 
рации». Закон вводит запрет на распространение информации 
о свободнмх рабочих местах или вакантньгх должностях, содер- 
жашей ограничения по признакам:

• пола;
• расн;
• цветакожи;
• национальности;
• язнка;
• происхождения;
• имушественного, семейного, социального и должностно- 

го положения;
• возраста;
• места жительства;
• религии, убеждений, принадлежности или непринадлеж- 

ности к обшественннм объединениям или каким-либо со- 
циальнь1м группам.

Также под запрет попадают любне другие ограничения, указн- 
ваемне в вакансиях, не имеюш,ие отношения к деловнм каче- 
ствам работников (за исключением особнх случаев, предусмо- 
тренннх действуюш,им законодательством РФ).
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2) информацию о компании (с указанием названия 
или без);

3) название позиции;
4) основнне обязанности;
5) основнне требования к кандидатам;
6) компенсационньга пакет (указиватъ ли зар- 

плату, в каждой компании решается индивиду- 
алъно: этим можно как привлечъ целевую ауди- 
торию, так и потерятъ частъ потенциалънъос 
кандидатов);

7) сушественнне условия, если таковне имеются 
(место нахождения офиса, периодичность ко- 
мандировок, график работн и т.п.).

Прочтите текст вакансии и представьте себя 
на месте целевой аудитории. Откликнулись бм вм 
сами на такое объявление?!

Для этого полезно представить себе механизм воз- 
действия рекламн на вашу потенциальную целевую ау- 
диторию (см. рис. на с. 35).

Пример текста объявления о вакансии находится 
в приложении 4.

Работа с откликами на объявления

Увн, многолетняя статистика свидетельствует 
о невнсокой эффективности рекламннх объявлений 
по сравнению с другими методами поиска. На совре- 
менном рьгаке труда России этот эффект усиливается 
под влиянием разнонаправленннх тенденций: с одной 
сторонн — неблагоприятная демографическая ситуа- 
ция, с другой — бурное развитие мобильньхх и интер- 
нет-технологий.

К тому же при работе с объявлениями дополнитель- 
нне риски создает «человеческий фактор». Например, 
очень многие из откликнувшихся соискателей игно- 
рируют основнне требования к вакансии или вообице 
не вчитнваются в текст. Вместе с тем сугцествует опре- 
деленная категория потенциальннх кандидатов, кото- 
рне откликаются только в тех случаях, когда убежденьг
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в 100%-ном соответствии своего опьгга требованиям, 
указанньш в объявлении. Наконец, играет роль «поко- 
ленческий» фактор: ньшешней молодежи скорее всего 
и не придет в голову искать объявления о вакансиях 
в газете, их поле обпдения — Интернет.

Однако бнвают исключения, особенно если ваша 
компания имеет славную историю и привлекательньш 
бренд. Объявление о вакансии от таких работодателей 
дает более внсокий процент качественннх откликов. 
Например, объявления о стажировках для студентов 
старших курсов и вакансиях для внпускников довольно 
эффективно привлекают качественную целевую ауди- 
торию. Хотя, конечно, в современном информационном
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кадровом пространстве все печатнме СМИ проигрива- 
ют электронньш.

В отличие от печатнмх СМИ электроннне предостав- 
ляют работодателям больше имиджевнх возможностей 
при публикации вакансии: полноценную цветопереда- 
чу, сснлку на сайт и страницу компании в популярннх 
социальннх сетях, возможность адаптировать формат 
как под корпоративнне стандартн, так и под стандартн 
соответствуюгцего ресурса и понятную целевой аудито- 
рии стилистику. Например, Тил«ег ограничивает любое 
сообш,ение 140 знаками, но это не мешает самнм изо- 
бретательньш авторам создавать интригуюшие и при- 
влекательнне объявления о вакансиях. Электроннне 
СМИ позволяют гибко устанавливать фильтрн при ра- 
боте с объявлениями, назначать и менять контактннх 
лиц, задавать критерии получения откликов и обратной 
связи с кандидатами, настраивать автоматическое раз- 
мегцение и хранение полученннх резюме в собственной 
базе данннх, классифицируя отклики по изданию, дате, 
профессиям и другим параметрам.

Обш,им для объявлений в печатннх и электронннх 
СМИ остается ценность бренда работодателя и важ- 
ность грамотного и корректного изложения информа- 
ции в текстах.

Таким образом, менее затратньш и более понятньш 
современной целевой аудитории электронньш формат 
объявлений о вакансиях делает рекламу в традицион- 
ннх печатннх СМИ неконкурентоспособной. В целом 
все види объявлений как инструмент рекрутмента 
менее эффективни, чем активннй поиск, в том числе 
в Интернете. Лишь в периодн экономической рецес- 
сии можно бьшо усльшать историю о том, как компа- 
ния опубликовала объявление о вакансии, получила 
много прекрасннх откликов, провела отбор и приняла 
на работу одного из приславших свое резюме кандида- 
тов. Обнчная история — на объявления откликнулось 
много желаюпдих, но буквально единицн соответству- 
ют перечисленньш требованиям. Это дополнительньга
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аргумент в пользу сочетания различньгх инструментов 
поиска для достижения необходимого результата.

3. Поиск в Интернете

Поиск кандидатов в Интернете за последние годн 
сугцественно обогатился новьши инструментами и тех- 
ническими возможностями. Что же сегодня предлагает 
рекрутерам Всемирная сеть?

Прикладное значение для рекрутера имеют следую- 
ш;ие инструментьк

• специализированнне кадровне интернет- 
ресурсн («работнне сайтн»);
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• поисковме справочнне системи;
• отраслевне/профессиональнне интернет- 

сообшества;
• социальнне сети.

Интернет-ресурсн не только помогают искать ин- 
формацию о кандидатах, но и служат бесценньш источ- 
ником информации о бизнесе и рьшках в различннх 
городах и странах. Весьма полезно изучить нужнне 
сайтн и хорошо в них ориентироваться, ежедневно 
просматривать новости, в том числе вашей индустрии, 
чтобн бнть в курсе важннх собнтий и знать ключе- 
внх игроков вашей отрасли. Остановимся подробнее 
на особенностях четнрех упомянутнх инструментов 
интернет-поиска.

3.1. Рабопше сайгь!

Наиболее популярнне в России работнне сай- 
тн — тто.ЬеасйшпСег.ги, \\лллл/.5ирег]оЬ.ги и \\™тг.]оЬ. 
ги. Из международннх игроков стоит упомянуть т т е .  
шопзйгЬоагё.сот, а также ресурс для поиска управлен- 
цев \у\уш.Ь1иез1:ер5.сот.

Работнне сайти предлагают три основннх 
вида услуг:

• доступ к базе резюме и инструментн для по- 
иска кандидатов;

• доступ к базе вакансий и инструментн для по- 
иска работн;

• дополнительнне услуги: опросн и исследо- 
вания, обучаювдие программн, карьерное 
консультирование, библиотеки знаний и он- 
лайн-форумн по обмену опнтом и т.п.

Стоимость услуг работного сайта для работода- 
телей сопоставима с затратами на другие поисковне 
инструментн и должна бнть сопоставима с объема- 
ми рекрутмента в организации и ее территориальньш 
устройством. Необходимо определить ваши потребно- 
сти в информации с работннх сайтов и действительно
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необходимьш функционал. При внборе конкретного ре- 
сурса и тарифного плана нужно учитьгвать следуюгцие 
параметрьп

• объем, качественний состав и динамика по- 
полнения базн резюме;

• объем, качественньш состав и динамика по- 
полнения базн вакансий;

• специализация: полнота базн резюме по нуж- 
ньш профессиям/отраслям;

• география: наличие базн резюме в нужном 
для поиска городе (регионе/стране).

Все эти показатели неразривно связанн между со- 
бой, формируя замкнутий «цикл популярности» работ- 
ного сайта. Если на нем размеш,ена привлекательная ва- 
кансия, на нее будут реагировать достойнне кандидатн. 
Находя на сайте качественнне резюме, работодатели 
станут размешать на нем объявления о новнх интерес- 
ннх вакансиях.

Немаловажннм фактором при внборе работного 
сайта является бренд работодателя. Например, известной 
компании с сильньт брендом скорее нужнн инструмен- 
ть1 фильтрации для определения соответствия многочис- 
ленннх откликов заявленньш требованиям. А рекруте- 
ру локального стартапа важно в первую очередь уметь 
бнстро и эффективно работать с большими объема- 
ми информации, осутцествляя поиск по базе резюме.

Большинство работннх сайтов предлагает рекруте- 
рам следуюшие возможности:

• размегцение вакансий под брендом работодате- 
ля, кадрового агентства или анонимно;

• различнне уровни доступа к базе резюме канди- 
датов;

• разнообразнне поисковне инструментн (авто- 
поиск, поиск по ключевьш словам, классифика- 
тору профессии, отрасли, другим критериям);

• индивидуальнне настройки просмотра и хране- 
ния резюме;
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• различнне формн работн с откликами (автома- 
тические настройки хранения и классификации, 
вьтборки, обратная связь с кандидатами).

С серединн 1990-х гг., когда в России появились 
первне работнне сайтн, рекрутери накопили значи- 
тельньш практический опнт их использования. Это по- 
зволяет лучше понимать достоинства и недостатки та- 
ких сайтов, а им самим — постоянно совершенствовать 
свои сервисн, инструментн и функции.

Обновление сервисов работннх сайтов происходит 
очень оперативно. Например, многие пользователи от- 
мечали неудобную систему классификации одного из по- 
пулярних работннх сайтов. При поиске специалиста 
по охране труда классификатор предоставлял возмож- 
ность вибора резюме лишь в разделе «производство», 
что осложняло поиск специалистов этого профиля для 
других отраслей. Администрация сайта в кратчайшие 
сроки произвела обновление классификатора, приведя 
его в соответствие с реалиями рьшка труда и потребно- 
стями клиентов. Теперь отраслевое ограничение снято.

Эффективньш инструментом работннй сайт может 
бнть лишь в руках обученннх сотрудников, владеювдих 
всем поисковьш функционалом. Работнне сайтн бес- 
платно обучают пользователей, а опнтнне рекрутери 
охотно делятся опнтом с новичками. Приведем два тех- 
нологических примера.

1. Последователъностъ поиска.
В зависимости от поисковой логики в различнъос си- 

стемахможно пойти двумя путями:
— классический пошаговъш: сосредоточитъся пре- 

жде всего на искомом функционале /  профессионалъной 
области, а не на каких-то формалънъос требованиях. 
Например, если ви иш,ете менеджера по продажам хо- 
лодилъного оборудования, то в первую очередъ нужно 
задаватъ поиск по предметной области — «холодилъ- 
ное оборудование», а потом ограничиватъ информацию 
функционалъной областъю «продажи», посколъку среди
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потенциалънъос кандидатов могут битъ сервисние ин- 
женери или сотрудники, вовлеченние в производствен- 
ний процесс. Само слово «менеджер», вероятно, в дан- 
ном случае можно проигнорироватъ, так как оно имеет 
слишком широкое толкование и в итоге не несет смисло- 
вой нагрузки;

— в системах, исполъзуюш,их специалъние алго- 
ритми релевантности, последователъностъ поиска 
не оченъ важна. На таком сайте можно сразу набратъ 
«менеджер по продажам холодилъного оборудования». 
Поисковик сам определяет приоритетние слова — 
не «менеджер», а «продажи» и «холодилъное оборудова- 
ние». Однако в этом случае м и  полагаемся на верную 
расстановку приоритетов автоматической системой.

2. Установка филътров.
В зависимости от уровня позиции, специализации, 

географии и отрасли одни и те же параметри могут 
битъ полезни, а могут исказитъ резулътати запроса. 
Например, приустановке в поиске параметров зартглат- 
нъ1х  ожиданий кандидатов необходимоучитиватъ уро- 
венъпозиции:

— если позиция началъного уровня, то лучше укази- 
ватъ верхнюю границу зарплати и даже немного више 
(графа «до»). Ради перспективного кандидата бюджет 
на зарплату может битъ пересмотрен, а разумний 
кандидат ради каръернъас и профессионалънъос возмож- 
ностей будет готов начатъ с чутъ менъшего уровня;

— при поиске управленца или редкого специалиста 
целесообразно указиватъ нижнюю границу ожиданий 
(графа «от»), чтоби по возможности исключитъ кан- 
дидатов, явно не соответствуюил,их искомому калибру.

Трендь! в развитии работнмх сайтов

По наблюдениям зарубежнмх рекрутеров, работнне 
сайтм в последние годм по ряду показателей стали ме- 
нее привлекательнн как источник кандидатов по срав- 
нению с социальньши сетями и карьерньши портала- 
ми работодателей. Причина в том, что работнне сайтн
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перенасьиценн резюме соискателей, не соответствую- 
ш,их основньш параметрам наиболее востребованннх 
вакансий. Как же будут в дальнейшем развиваться ра- 
ботнме сайтн, в том числе и в России? Наметилось не- 
сколько трендов, в том числе:

• разнообразие поискового инструментария: 
рекрутерам важно не столько количество резю- 
ме на работном сайте, сколько их соответствие 
требованиям вакансии. Поисковьш функционал 
сайта должен позволять максимально точно на- 
ходить такие соответствия;

• консолидация ресурсов: создаются сервисн 
(например, 1пёее<3.сот)*, которне собирают 
объявления о вакансиях с различннх работннх 
сайтов и карьерннх порталов работодателей. 
Это расширяет возможности привлечения со- 
искателей, которне увидят ваше объявление 
о вакансии на обш;ем ресурсе, не заходя сначала 
на сайт компании;

• слияния и погловдения: работнне сайть1 таким 
образом стараются усилить свои конкурентнне 
преимутцества и сохранить лидерство. Например, 
в 2010 г. Мопзгег.сот, обладатель одной из круп- 
нейших баз резюме и вакансий, приобрел УаЬоо 
НоуоЬх, сувдественно повнсив количество посе- 
тителей — как кандидатов, так и работодателей;

• специализация: наряду с «универсальньши» 
работньши сайтами в российском интернет-про- 
странстве активно развиваются сайтн отрасле- 
внх и профессиональннх сообгцеств и специа- 
лизированнне группн в соцсетях. Это отдельнне 
инструментн со своими особенностями и такти- 
кой их использования рекругерами.

* Для русскоязьшннх соискателей сайт назнвается 
гилпйеей.сот
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3.2. Сайтм профессиональнмх сообшеств

Сайтн профессиональннх сообшеств используются 
рекрутерами, как правило, в качестве вспомогательно- 
го источника информации, когда другие ресурсн исчер- 
панн. Такие сайтн создаются и используются в качестве 
онлайн-плош,адок для обпдения и обмена опнтом, рас- 
ширения сети профессиональннх контактов, информа- 
ции о важннх собнтиях. Например:

• для представителей определенннх отраслей: 
банковской (ЪапШг.ги) или медицинской 
йок1огпагаЪо1е.ги);

• для представителей популярннх профессий, на- 
пример маркетологов (тш.тагкеЮ1о§1ги) или 
ГГ-специалистов (НаЪгакаЪг.ги) ;

• для представителей узкопрофильннх профес- 
сий, например разработчиков специальннх про- 
грамм (\уту.р1т-/огит.ги//огит) или стоматоло- 
гов (тмм.зСотапМе.ги).

Некоторие такие сайтн со временем становятся 
отраслевой разновидностью работннх сайтов, пред- 
лагая помимо дискуссионннх пловдадок и информа- 
ционннх порталов услуги по поиску вакансий и ре- 
зюме. Например, по такому пути развиваются т\т/. 
ре1го1еитеп§теег5.ги (нефтегазовая отрасль) и 1ТМог§. 
ги (1Т-индустрия). Таким образом, зачастую бнвает 
трудно определить границу между сайтом професси- 
онального сообгцества и специализированньш работ- 
ньш сайтом.

Имеется также большое количество профессиональ- 
ннх групп и сообшеств на сайтах соцсетей (например, 
ук.сот/1игЪти1_с1иЪ). Но у них есть как преимушества 
(участники с удовольствием помогут советом и поре- 
комендуют достойного кандидата), так и недостатки 
(неоднородннй состав участников сообш,ества, далеко 
не каждьш из которнх является признанньш экспертом 
в нужной области).

В целях поиска кандидатов целесообразно исполь- 
зовать специализированнне интернет-ресурсн при
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наличии на них более качественной базм резюме в нуж- 
ной области по сравнению с «универсальннми» работ- 
ньши сайтами. Для рекрутеров сайтн профессиональ- 
ннх сообшеств в большинстве своем полезнн не только 
и не столько в качестве непосредственного источника 
поиска кандидатов, сколько для понимания отрасле- 
внх собнтий и трендов, специфики профессий, т.е. для 
углубления специализации и повншения своего про- 
фессионального уровня. К тому же особенность ряда та- 
ких сайтов состоит в том, что участники предпочитают 
ободение именно в среде специалистов в соответству- 
юшей области и гораздо менее охотно контактируют 
с рекрутерами.

Однако бнвают ситуации, когда на порталах со- 
обш,еств можно найти то, что не получается отнскать 
в других источниках. Например, при поиске ассистента 
со знанием японского язнка кандидата удалось найти 
лишь на форумах любителей язнка и культурн Японии.

3.3. Поисковме справочнме системь!

Наиболее популярнн в РФ следуювдие поискови- 
ки: \\гту.§оо§1е.сот, т т .у а п б е х .г и  и ^уут.таП.ги. 
На сегодняшний день эти ресурсн являются по сути 
комплексньши справочньши системами и активно ис- 
пользуются рекрутерами как дополнительньш поиско- 
вьш инструмент для получения самой разнообразной 
информации, например:

• о нужном человеке, если с ним невозможно свя- 
заться в социальной сети или на профессиональ- 
ном сайте;

• о новостях компании или отрасли;
• об услугах, собнтиях и новостях кадровой инду- 

стрии;
• в обгцем, обо всем, что может понадобиться ре- 

крутеру в ежедневной работе.
Необходимо лишь помнить о том, что при таком 

поиске система может предлагать нам ссьшки как
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на источники с вмсочайшей степенью достоверности 
(официальнме сайть1), так и те сайтн, информацию 
с которих необходимо твдательно перепроверять (лич- 
ние блоги).

Особенную популярность у технически подкован- 
них рекрутеров получил в последние годн так назнвае- 
мьш булев поиск/Воо1еап 5еагсЬ, технология которого 
подразумевает ввод поисковнх слов в сочетании с опре- 
деленньши символами (логическими операторами).

Логические операторн позволяют находить слова 
и словосочетания, искать по нескольким параметрам, 
объединяя или исключая их, ограничивать поиск опре- 
деленннми сайтами или группой страниц в Интернете 
либо находить документн по типу файла.

Ниже приведен пример простого булева поис- 
ка в Соо§1е.

Задача: ишем специалиста по утилизации отходов.
При вводе в поисковую строку «специалист по ути- 

лизации отходов» получаем массу избнточной инфор- 
мации (см. рис. на с. 46) — сснлки на объявления о ва- 
кансиях, рекламу компаний, публикации. Конечно, 
попадаются и ссьшки на резюме специалистов, но их 
придется внбирать из огромного массива информации.

Вводим запрос по технологии булева поиска:
“специалист по утилизации отходов” АМБ резю- 

ме -вакансия.
Иньши словами, мн хотим увидеть ссьшки на ис- 

комую профессию и резюме специалистов, а сснлки 
на объявления о подобннх вакансиях исключить. Как 
видно из приведенного примера (см. рис. на с. 47), ре- 
зультат получается более точньш, а мн экономим время 
и ресурсн.

Поиск по базам данних с использованием логических опера- 
торов (символов). Свое название получил по фамилии Джорджа 
Буля (англ. Сеог§е Воо1е; 1815-1864), английского математика 
и логика, которьш одним из первнх всерьез заговорил о приме- 
нении символического метода в логике.



^ к :  специалист по утилизации отходов

Кйртъ: : :и / ‘ ' Инструмечтн поиска

г-е -лам а по запросу специалист ло утилизации отходов ф

Утилизация отходов - есодИкаЮг.ги
'л у л у .е с о л ||1г а 1о г .ги /у т и л и з а ц и й _ о т х о д о в  -
Вь1воз и утилизация пром м ш пенньк отходов. Акции, спецпредложения!

Утилизация мусора. Срочно - й тЬ 2 .ги
«¥»1й,'.с!'Г!Ь2.ги/и1|||’га с 1 у а _ ти 5 о га  *  8 (4 9 5 )6 4 0 -2 1 -2 9  
О перативная уборка, вь то э  и утилизацин мусора и отходов’
Наши акции - Наши цени - Заключить догоаор - Задать вопрос

Утилизация отходов - Катапог ширм и спеииапистон ...
т ^ м . т у п о т е  ги/арес1а1|51 /ууа81е-е1 |ҒП !П а(ю п-5етсе  »
Утилизация отходов лучш ие специалисть! и компании России, Украини и 
стран ближнего и дальнего зарубежья на МуНоше.ги.

Специалисть! рассказали о перспективах раздельной ...
аКаогева .ги /зЮ гу/! 11412 -
!9 июля 2013 г ■ А  что вм  знаете о раздельном сборе твердих бьгговьк 

отходов, тех ... раздельной утилизацией мусора: бумажнью бь)товь)е
ОТХОДЬ! ...

С о  "специалист по утилизации отходов" АМР резкэме -

ЧарГ1инч:/, Карть' - /̂ ■к:тру̂ €'-,';'ьг,

Спеииалист по утилизааии отходов -_^оЬлц 
'л,'лгуу.|оЬ.ги/етр1оуег/5еагсЬ/йе1а!!/йе^аи11а5рх?СУ=3614540 ^
21 сенг. 2011 г. - Резюме Спвциалист по утилизации отходов Мутиши, ишу 
работу в сфере Экология, Другое.

Резюме в отраспи «Банки. инэестиции. лизинг... - Работа в Рязани
гуа7.ап.8ирег]оЬ.ги/са1а1од-ге5итез/Ьапк1-т^е5^С11.,./Н21пд.й1т1?раде... ”
Поиск персонала. подбор кадроа и поиск сотрудников по базе резюме ... Ранее 
Специалист по утилизации отходов. Менеджер по продажам ...
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В таблице на с. 49 представленм наиболее распро- 
страненнне логические операторм и техника их исполь- 
зования на примере поискових систем Соо§1е и Уапёех.

Технологию булева поиска можно применить 
не только в поисковиках, но и в большинстве социаль- 
них сетей, поскольку она предоставляет рекрутеру до- 
полнительньте технические преимушества, в том числе:

— автоматизацию поискового процесса;
— более точную и качественную вмборку результа- 

тов поиска;
— минимизацию результатов, нерелевантннх за- 

просу;
— возможность поиска одновременно на несколь- 

ких язнках.
Помимо булева поиска для рекрутера может бнть 

полезна технология Х-Яау ЗеагсЬ (от английского «ис- 
следовать рентгеновскими лучами») — метод поиска 
на конкретном интернет-сайте с использованием поис- 
ковнх систем (Соо§1е, Уапйех и т.д.).

Конечно, у каждого сайта есть собственная поиско- 
вая система, однако она не всегда отвечает нашим по- 
требностям. В таких случаях Х-Кау ЗеагсЬ поможет бн- 
стрее и точнее найти информацию.

Например, при использовании этого инструмента 
поиска на 1лпкес11п рекрутер сразу получает внборку 
профилей пользователей, даже если они не входят в его 
сеть контактов. А в Тулссег, где вообхце не размешаются 
резюме, Х-Кау ЗеагсЬ помогает найти нужного челове- 
ка по соответствию слов и словосочетаний. Например, 
если м н зададим в Соо§1е или в Уапдех поиск специали- 
стов по работе с социальннми медиа (8ММ):

5ке:ПУ1Пег.сош зшш специалист ОК. зрес^аНз!:,
то получим внборку ссьшок на упоминания этих 

слов в информации о человеке и в его твитах.
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Логические операторь! и техника их использования 
на примере поисковь)Х систем 6оод1е и Уапс1ех

Поисковая
задача

Логический 
операторвСооэ1е

Поиск по точной 
фразе "пенсионная

реформа”
"пенсионная
реформа”

Одновременнь|й 
поиск по несколь- 
ким параметрам

АИО
Есть пробелн между 
словами и символами: 
СУ АМО резюме

&
Есть пробель! между 
словами и символа-
М И:

С У  & резюме

Поиск по любому 
из заданнмх слов

О К  или I (вертикальная 
черта)
Есть пробель! между 
словами и символами: 
в р а ч  О Р  д о к т о р

1 (вертикальная черта! 
Есть пробель! между 
словами и символа-
М И:

в р а ч  1 д о к т о р

Исключение слова 
или фразн из ре- 
зультатов лоиска

Без пробела-. 
-специалист

Есть пробель! между 
словами и символа-
М И:

—  специалист

Заголовок доку- 
мента

ш(К1е:
Без пробела,- 
1п (К1е:резюме

(К1е:
Без пробелэ: 
(К1е:резюме

Поиск только 
на конкретном 
сайте

51(е:
Без пробела-. 
51(е:апсог.ги

51(е:
Без пробела-. 
51(е:апсог.ги

Поиск фразь! 
с пропушенним 
словом

*

Есть пробель! между 
словами и символами: 
подбори * персонала

*

Есть пробель! между 
словами и символа-
МИ:

подбор и * персонала

Ограничение 
по типу файла,- 
рс1(, Ьос 
рр(, х1э, г1?

(Ие1уре:
Беэ пробела: 
П1е1уре:(1ос

пите:
Без пробела: 
т1те:с1ос
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3.4. Социальнуе сети как инструмент поиска 

Типология соцсетей

Менее чем за 10 лет* сушествования социальнмх 
сетей их ресурсн стали неотъемлемой частью техноло- 
гического процесса поиска кандидатов. Российский рь> 
нок труда в этом сммсле не исключение: соцсети — са- 
мьга активно развиваюш,ийся инструмент рекрутмента.

Цели использования соцсетей рекрутерами доволь- 
но разнообразнн:

• поиск кандидатов для клиентов;
• поиск сотрудников для своей командм;
• поиск клиентов и поддержание отношений 

с ними;
• личньга РК рекрутера в профессиональном 

сообтцестве через построение качественной 
сети контактов;

• продвижение бренда своей компании;
• профессиональное и личностное развитие;
• поиск новмх карьерннх возможностей для 

себя и своих близких.

Результативность и ценность интернет-сообшеств 
как источника кандидатов неоднородна. Условно можно 
классифицировать соцсети по следуюшим параметрам:

— цели сообгцества (карьера, обшение, увлече- 
ния). Так, например, 1п5Та§гаш (основан в 2010 г.) 
позиционируется исключительно как ресурс для 
того, чтобн пользователи могли делиться с ми- 
ром своими фотографиями и видеозаписями. 
А идеология Ь1пкес11п — профессиональная соци- 
альная сеть, в которой можно обгцаться с колле- 
гами и партнерами, получить консультацию экс- 
пертов, найти работу либо кандидатов;

— целевая аудитория. Например, сложилось мне- 
ние, что топ-менеджеров и внсококвалифици- 
рованнмх специалистов, в том числе со знанием

ИпкесИп основан в 2003 г„ ҒасеЬоок — в 2004 г.
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английского язьжа, лучше искать на 1лпкес11п, 
представителей креативних профессий — 
на ҒасеЬоок, специалистов начального и сред- 
него уровня — «ВКонтакте», а фрилансеров — 
на специализированннх сайтах £гее1апсе.ги или 
\т\\лЯ.ги;

— географический охват. Есть соцсети, охватн- 
ваюпдие отдельнне странн и группн стран, на- 
пример крупнейшая китайская социальная сеть 
гепгеп.сот, а есть мировне лидерн, например 
ҒасеЬоок и Тшкгег;

— специфика поисковмх инструментов и тех- 
нологий. Так, например, на сайте «ВКонтакте» 
большинство участников сообшества не указн- 
вают место работн, что осложняет поиск. Одна- 
ко все указнвают место учебн и год окончания 
вуза — соответственно, вьшускников искать 
удобно.

Для эффективной работь1 рекрутеру необходимо 
внбрать сетевне ресурсн, максимально соответствую- 
шие поставленньш задачам, и критически оценить свои 
возможности и ожидания от их использования. Ведь да- 
леко не все социальнне сети служат плош,адками для 
профессионального обгдения, многие из них — «клубн 
по интересам». Однако это вовсе не означает, что они 
бесполезнн для рекрутера. Практика показнвает, что 
активно и эффективно можно управлять своими кон- 
тактами в двух-трех сетях.

В приложении 17 представленн примерн рейтин- 
гов соцсетей в РФ и мире. Такие рейтинги составляются 
различньши исследовательскими, новостньши и кон- 
салтинговьши компаниями по различннм критериям: 
популярность, доля рьшка активной интернет-аудито- 
рии, темпн роста количества пользователей. Однако все 
эти параметрн не всегда имеют прямо пропорциональ- 
ную связь с наличием и качеством необходимой вам 
информации. На сегодняшний день неоспоримьш ми- 
ровьш лидером остается ҒасеЬоок, стабильно внсокие
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результатм у Соо§1е+, Цпкес11п и Твдгсег. В России по- 
пулярни также локальнне сети — «ВКонтакте», «Одно- 
классники» и др.

Дополнительнь1е сервись! соцсетей 
для рекрутеров

У всех соцсетей есть как бесплатние, так и платние 
сервисн: премиальнне и корпоративнне программн 
подписки. Вопрос о необходимости платного доступа 
в ту или иную сеть решается в каждом случае индиви- 
дуально, исходя из задач, поставленннх перед рекру- 
тером. Основное достоинство платннх сервисов — до- 
полнительнме опции для поиска и установления 
контактов с интересуюхцими вас профессионала- 
ми, например:

• возможность видеть профили пользователей вне 
вашей сети контактов;

• расширеннне опции внутрисетевой переписки;
• разнообразнне дополнительнне фильтрн 

для поиска;
• увеличение количества просматриваемих про- 

филей и сохраненннх результатов поиска и др.
Расширить поиск можно не только с помош,ью плат- 

ннх сервисов одной сети, но и с применением бесплат- 
ннх сервисов поисковнх сайтов, например булев по- 
иск на Соо§1е (см. раздел 3.2. «Поисковие справочнне 
системн»). Качественная собственная сеть контактов 
также расширяет поисковне возможности, помогая по- 
лучать рекомендации и советн профессионалов в нуж- 
ной сфере. При внимательном анализе своих задач 
и потребностей рекрутер может обнаружить, что ббль- 
шая часть премиальннх функций не приносит оодути- 
мой «добавленной стоимости», поэтому внбор платннх 
сервисов и тарифов целесообразно делать после тесто- 
вого использования заинтересовавших вас ресурсов. 
Сети охотно предоставляют такие возможности без взи- 
мания платьт.
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К вопросу о достоверности информации в соцсетях

Каждому пользователю соцсети, как и интер- 
нет-пространства в целом, необходимо помнить, что он 
добровольно предоставляет о себе информацию прак- 
тически всему миру.

Случается, что кандидатн, добровольно разместив 
свое резюме на работном сайте или в соцсети, требуют 
от позвонившего им рекрутера письменннх гарантий 
конфиденциальности. Кандидат ошибочно трактует 
Закон о персональннх данннх, считая, что рекрутер на- 
рушает его положения, читая резюме соискателя. Это 
не так: добровольно размеш,енная в открнтнх источни- 
ках информация доступна всем желаюгцим.

У рекрутера в интернет-пространстве очень от- 
ветственная роль: необходимо самому внглядеть 
профессионально и убедительно, а также уметь гра- 
мотно оценить информацию о кандидатах. Степень 
доверия к ней в соцсетях может сильно варьироваться 
в зависимости от целого ряда факторов. Не стоит за- 
бнвать, что:

— профиль кандидата в социальной сети — это 
не трудовая биография, а ее вольное изложе- 
ние на усмотрение автора. Зачастую кандидати 
не сразу изменяют информацию о своем новом 
месте работн и должности. Тому может бнть це- 
льш ряд причин, и необязательно за ними стоит 
желание что-то скрить или приукрасить. Это 
лишь отражение того формата обшения и отно- 
шения к информации, которие приняти в интер- 
нет-пространстве;

— размешая личнне фото и висказиваясь на зло- 
бодневнне темн, пользователи зачастую не за- 
думнваются о том, что по лексике и имиджу их 
могут оценивать будушие и нннешние коллеги 
и работодатели. Опитний рекрутер в большин- 
стве случаев не будет на таком основании отка- 
зивать кандидату, особенно в сфере креативннх
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профессий. Исключения, конечно же, есть: не- 
цензурная лексика, внсказнвания экстремист- 
ского толка, игнорирование обтцепринятнх эти- 
ческих норм, например в отношении предьвду- 
шего или ньгаешнего работодателя;

— личная информация потенциальних кандидатов 
(друзья, увлечения, цитируемне источники) мо- 
жет косвенно свидетельствовать о близости их 
ценностей корпоративной культуре вашей ком- 
пании, однако она все равно нуждается в под- 
тверждении.

Таким образом, степень достоверности сведений 
о кандидате в соцсетях можно оценить как очень невн- 
сокую. Как правило, более точно изложенн даннне в ре- 
зюме, но самнм надежньш источником информации 
могут бнть лишь официальнне документн (паспорт, 
трудовая книжка, справка с места работн, дипломн, 
сертификатн и т.п.). Однако в профиле кандидата в соц- 
сети могут содержаться полезнне сведения, которне 
не указнвают в справках и дипломах.

И, наконец, помните, что интерес пользователей 
в соцсетях обнчно бнвает не односторонним, а взаим- 
ннм. Клиентн и кандидатн интересуются рекрутером 
и рекрутинговьм агентством, с которнми они плани- 
руют работать или уже сотрудничают. А представители 
агентства в свою очередь обязательно получают ин- 
формацию о компании-клиенте и кандидатах. Отсюда 
возникает насуш;ная потребность для всех участников 
виртуального и реального рьшка труда в построении 
привлекательного бренда работодателя и личного брен- 
да каждого профессионала. Не найдя сведений об агент- 
стве либо обнаружив нежелательную для себя инфор- 
мацию, кандидат может просто не прийти на интервью, 
а потенциальньш клиент откажется от сотрудниче- 
ства. Вашу страничку и ваш профиль тоже вниматель- 
но изучат и будут делать внводн разной степени обо- 
снованности.
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Информация,указанная 
кандндатомвсоцсети

Можно сделать такой
ВЬ1В0Д...

Увлечения, хобби 
и интересь!. На- 
пример, кандидат 
увлекается пара- 
шютнь1м спортом

Человек вьшослив, 
находится в хоро- 
шей физической 
форме, не боится 
рисковать

Кандидат не слиш - 
ком зрельш, скло- 
нен к авантюрам, 
беспечен

Наличие публика- 
ций в СМИ, статей 
и книг, научнь1Х 
работ

Вмсокий интел- 
лектуальньж уро- 
вень, способность 
грамотно излагать 
СВОИ МЬ1СЛИ в пись- 
менной форме, же- 
лание поделиться 
знаниями с окружа-
Ю1ДИМИ

Слишком мно- 
го публикаций, 
особенно науч- 
нь1Х — излишние 
«академичность» 
и «книжность» 
в утерб практиче- 
ским навнкам

Рекомендации Раз человека пу- 
блично рекоменду- 
ют в соцсети — это 
полностью досто- 
верная информа- 
ция

А вдруг это просто 
дружеский жест 
давнего приятеля? 
Может ли этот от- 
зь1в гарантировать 
профпригодность 
кандидата?

Для некоторих профессий лишь одна ошибка/опе- 
чатка в названии должности или перечне обязанностей 
может иметь крайне неприятнме имиджевме послед- 
ствия, чему есть немало подтверждений на практике. 
Например, за долгие годм наблюдений я подметила та- 
кую особенность: юрист, заявляюш,ий о свободном вла- 
дении английским язьжом и допускаюший ошибку в на- 
писании слова 1а\ууег («юрист»), однозначно не владеет 
английским на должном уровне. Либо такой кандидат 
недостаточно внимателен, а ведь это качество — одна 
из важнейших как личностннх, так и профессиональ- 
ннх характеристик грамотного юриста.

Другая крайность — порой чрезмерное внима- 
ние и доверие работодателей к обнаруженной в соц- 
сетях информации о кандидатах, трактуемой ими как
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сомнительная. Увидел рекрутер на личной страничке 
неформальное фото кандидата с вечеринки и решил, что 
грамотньш бухгалтер не может так вмглядеть ни при ка- 
ких обстоятельствах.

И хотя даже в наш век бурного развития технологий 
есть клиентн и кандидатн, игнорируюгцие информа- 
цию из Интернета, это скорее исключение, и в скором 
времени таких равнодушннх не останется. Поэтому кан- 
дидатам необходимо аккуратно предоставлять о себе 
информацию в открнтнх источниках, а рекрутерам — 
не менее аккуратно ее интерпретировать.

Эффективная сеть контактов 
и качественньж профиль*

Изначально основатели профессиональннх соцсетей 
советовали приглашать в свою сеть контактов лишь тех 
людей, с которьши пользователь знаком лично. Однако 
устанавливать столь жесткий фильтр не всегда возмож- 
но и целесообразно, ведь знакомство как раз и может на- 
чаться с приглашения присоединиться к сети контактов.

Принимать или нет такое приглашение — всег- 
да индивидуальньш и зачастую деликатньш вопрос. 
Вдумчивому пользователю необходимо балансировать 
между необходимостью отсеивать тех, кто просто рас- 
сьшает приглашения для достижения количествен- 
ннх или рекламннх целей, и желанием познакомиться

«Профиль» или «профайл»? По-английски карточка с инфор- 
мадией о человеке в социальннх сетях назнвается либо ассоипс 
(одно из значений в переводе — «клиент, заказчик»), либо 
ргоШе — «профиль». Одно из значений слова «профиль» — со- 
вокупность каких-либо черт (словарь Ожегова). А краткая ав- 
тобиография в социальннх сетях есть не что иное, как совокуп- 
ность всего приобретенного профессионального и жизненного 
опнта и знаний.

Правильно говорить «профиль». Профайл — американизм, 
которьш заменяет русское слово «профиль». Он проник в язнк 
только потому, что очень долгое время многие социальнне сети 
не бьши переведенн на русский, и мн привнкли употреблять 
словосочетание ияег ргой!е вместо «профиль пользователя».
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с профессионалами и просто интересньши ему людьми. 
У топ-менеджеров и известньгх предпринимателей ко- 
личество приглашений исчисляется сотнями в месяц. 
Включение ограничительннх фильтров противоречит 
самой сути социальной профессиональной сети, со- 
зданной именно для обшения. Рекрутеру полезно знать 
о том, что может побудить к вступлению в контакт даже 
тех людей, которне весьма избирательнн в построении 
своей сети:

• персонифицированное обрашение, объясня- 
юшее, почему вн хотели бьх пригласить чело- 
века в свою сеть. Это внгодно отличит ваше 
сообшение от стандартннх фраз типа «при- 
глашаю вас в свою сеть контактов»;

• грамотньш и внзнваюший интерес профиль, 
которьш вьвделит вас из армии других рекру- 
теров;

• сснлки на обвдие места работн, обучения, ме- 
роприятия, знакомнх — в противовес не со- 
ответствуюшему реальности утверждению 
«Мн — друзья»;

• наличие фотографии как доказательство ва- 
шего серьезного отношения к работе в своей 
сети контактов и подтверждение, что вн ре- 
ально сушествуюший человек.

Ограничения по количеству участников сами сети 
устанавливают очень мягкие. Например, в УпкесПп 
максимальное количество контактов — до 25 000, 
а групп — 50. Многие рекрутерн, начинаклцие прояв- 
лять активность в соцсетях, ставят себе цель как можно 
бнстрее установить большое число контактов. Широ- 
кая сеть — это прекрасно, но главньш признак ее эф- 
фективности — качественньш состав. Он должен бнть 
адекватен длительности опнта самого рекрутера и его 
специализации. Со сторонн соцсетей применяется 
ряд грамотннх маркетинговнх шагов, побуждаювдих 
пользователей именно к количественньш рекордам
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и приобретению дополнительннх платннх сервисов. 
Не стоит забьшать, что это продиктовано бизнес-ин- 
тересами самой сети. Всегда ли они совпадают с ва- 
шими? Сможете ли вн на ежедневной основе просма- 
тривать новостнне лентн и поддерживать отношения 
с несколькими тнсячами людей, со многими из кото- 
рнх вн даже не знакомн лично? Оцените свои ресурсн, 
ожидания и цели использования соцсети — и начинай- 
те построение вашей уникальной базн контактов.

Конечно, количественнне показатели в работе соц- 
сетей довольно тесно связанн с качественньши. В июле 
2013 г. ЬлпкесНп объявила о 225-миллионной аудитории 
пользователей, в России цифра достигает одного милли- 
она при довольно високом качественном уровне: пре- 
валируют квалифицированние профессионалн. Хотя 
и издержки роста уже налицо: модераторам сложно 
идентифицировать «дубли», когда один и тот же поль- 
зователь создает несколько своих профилей. Кто-то 
просто забнвает о наличии уже имеюгцегося, а кто-то 
осознанно заводит новьш профиль для рекламннх рас- 
снлок. Если этого не требует вьшолнение каких-то опре- 
деленннх профессиональних задач, не стоит создавать 
несколько профилей. Ваши знакомне будут путаться, 
а у вас не останется времени на поддержание всех стра- 
ниц на должном уровне. Попнтки внстроить на одном 
и том же ресурсе профиль для личннх и рабочих це- 
лей — занятие хлопотное и довольно бессмисленное. 
Лучше разделять рабочие и личние интересн на раз- 
ннх ресурсах.

Первнй шаг в л юбой сети — создание профиля, стра- 
нички с информацией о себе. Каклюбой профессионал, 
рекрутер должен не только его создать, но и постоянно 
поддерживать обновленньш. Помните, что ваш профес- 
сиональньш имидж — залог построения качественной 
сети контактов и достойной деловой репутации.

Структуру профиля задает сеть, но содержание — 
полностью на вашей ответственности. Вот несколько 
параметров, характеризуклцих качественний профиль 
рекрутера:
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• четкая структура и грамотнме формулировки 
без чрезмерной перегруженности деталями;

• наличие информации об образовании, опнте, 
специализации и областях, в которнх вн гото- 
вн поделиться экспертизой и оказать помогць;

• демонстрация активности пользователя — 
размешение вакансий, ссьшки на новости, 
ваши публикации и собнтия, в которнх вн 
планируете принять (уже приняли) участие;

• рекомендации не только от коллег и руково- 
дителей, но и от клиентов, кандидатов, парт- 
неров;

• уровень владения иностранньши язнками;
• информация о профессиональннх группах, 

сообидествах, ссьшки на ваши страницн в дру- 
гих интернет-ресурсах;

• несколько способов связи с вами;
• фото — не обязательно в строгом корпора- 

тивном стиле, но привлекакяцее внимание 
и отражакяцее то, каким ви хотите предстать 
перед клиентами и кандидатами. По резуль- 
татам проведенннх исследований, некоторне 
соцсети утверждают, что пользователи про- 
сматривают профили, в которнх есть фото- 
графия, на 25% чаш,е, чем те, где ее нет.

Итак, профиль должен бнть профессионально со- 
стоятельннм и интересньш для вашей будушей целевой 
аудитории.

Чего не должно бнть в вашем профиле:
• недостоверной информации и немотивирован- 

ннх перернвов между местами работн;
• скрнтнх названий компаний, в которнх вн ра- 

ботали;
• ошибок и опечаток;
• некорректннх внсказнваний и оценок;
• упоминания клиентов или кандидатов без их 

предварительного на то согласия.
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Перспективь! развития соцсетей

Как любой вьюокотехнологичньш бизнес, социаль- 
ние сети будут развиваться и предоставлять все новне 
возможности для рекрутмента. Поскольку у каждого 
интернет-ресурса есть свой жизненньш цикл и он про- 
ходит различнне стадии своего развития, то, соответ- 
ственно, меняется его ценность и привлекательность 
в глазах пользователей.

Можно внделить несколько интересннх тен- 
денций развития социальннх сетей в ближайшие 
годн, например:

• «мобилизация» Интернета. По прогнозам 
специалистов, в ближайшие пять лет в разви- 
тнх странах мобильнне устройства станут са- 
мьш популярннм способом внхода в Интернет, 
обогнав компьютерн и ноутбуки. Уже сейчас 
в США каждьш пятнй соискатель пользуется 
смартфоном для поиска работн. Этому способ- 
ствуют рост популярности соцсетей, развитие 
технологий, в том числе облачннх сервисов, 
а также изменение ментальности населения. 
Рекрутерам мобильнне технологии позволяют 
ускорить процесс подбора персонала и сделать 
рьшок труда более эффективньш. Уже сейчас 

многие компании внедряют сер- 
висн, предназначеннне только 
для смартфонов, например тек- 
стовне сообшения и ОК-кодн*. 
Мобильнне приложения постоян- 
но совершенствуются, делая все 
более удобннм удаленньш доступ 
к кандидатам;

ОК-код (англ. я и к к  гезропхе — бнстрьш о т к л и к )  — это двух- 
мерньш штрихкод (бар-код), предоставляюгдий информацию 
для бмстрого ее распознавания с помошью камерм на мобиль- 
ном телефоне. При помоши ОК-кода можно закодировать лю- 
бую информацию: текст, номер телефона, ссьшку на сайт или 
визитную карточку и т.п.
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географическая и «лингвистическая» экспан- 
сия. Глобальнме соцсети продолжат осваивать 
новме рьшки, и им потребуется переводить кон- 
тент на язьжи соответствуювдих стран. На при- 
мере России видно, как в самом начале деятель- 
ности ИпкесИп при отсутствии русскоязнчной 
версии пользователями сети становились в боль- 
шинстве своем профессионалн, уверенно владе- 
юпдими английским. С появлением русскоязнч- 
ной версии сайта количество участников сети 
расширилось за счет тех, кому удобнее обгцаться 
на родном язьже;
проблема «ложнмх профилей». Одни пользо- 
ватели создают фантомнме профили для рассьш- 
ки рекламнмх сообш,ений внутри сети, другие 
пнтаются таким образом искусственно влиять 
на количество просмотров страниц их компа- 
ний. Ведутцие мировме соцсети признают на- 
личие от 4 до 9% ложннх профилей от обвдего 
числа зарегистрированнмх пользователей. Есть 
и друтой аспект проблемм: люди, увм, смертнн. 
Их странички в соцсетях остаются без владельца, 
но учитнваются в статистике. Пока ни одна из со- 
цсетей не вмработала инструментов корректно- 
го решения таких порой этически непростнх 
ситуаций. Модераторн пнтаются определить 
«ложнне профили» по активности пользователя 
в сети, численности его контактов и местам ра- 
ботн либо реагируют на обрасцение пользовате- 
ля с просьбой удалить «дубль». Однако эти мерн 
не дают значимого эффекта. Таким образом, по- 
иск решения проблемм «ложннх профилей» бу- 
дет в ближайшие годн весьма актуальньш для 
всех социальннх сетей;
консолидация ресурсов. Создаются сервисн, 
которне собирают информацию из всех популяр- 
ннх соцсетей. Таким образом, пользователь мо- 
жет работать на одном сайте, присутствуя сразу
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во всех соцсетях, в которнх он зарегистрирован. 
Плюсм таких ресурсов — удобство управления, 
возможность сформировать единую базу контак- 
тов и пригласить пользователя из другой соцсети. 
Недостатки этих сайтов — перегруженность но- 
востной лентн, огромное количество групп, а так- 
же внсокий риск технических сбоев, внзванннх 
различиями в форматах и настройках. Посколь- 
ку основной доход соцсети получают от рекламн 
и премиальннх сервисов, для них нет прямой вн- 
годн в консолидированннх ресурсах. Многие сети 
предоставляют возможность размешать новости 
сразу на нескольких сайтах, если это не проти- 
воречит их коммерческим интересам, например 
Ь1пке<11п + Тиайег, ҒасеЬоок + 1п51а§гаш; 
слияния и поглоидения. По аналогии с работнн- 
ми сайтами социальнне сети — активньш рннок 
слияний и поглош,ений. Основная их цель — уве- 
личение целевой аудитории, особенно молодеж- 
ной. Иногда социальнне сети становятся объек- 
том поглогцения другими интернет-ресурсами, 
например поисковьши системами. Так, в 2013 г. 
интернет-компании УаЬоо! приобрела социаль- 
ную сеть ТишЬ1г, аудитория которой внросла 
за год на 74%;
открмтость и конфиденциальность: противо- 
речий нет! Интернет делает информацию обо 
всех участниках рьшка труда доступной, хотя 
порой открнтость становится даже чрезмерной. 
Одновременно растет потребность пользовате- 
лей в инструментах завдитн их персональной 
и коммерческой информации. Уже сейчас соци- 
альнне сети активно внедряют инструментн для 
обеспечения разннх уровней конфиденциаль- 
ности и ограничения доступа. Это направление 
будет активно развиваться, поскольку завдита 
необходима по нескольким параметрам: недо- 
бросовестная конкуренция, интернет-мошенни-
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чество, неправомерное раскрнтие информации, 
этические риски и т.п.;

• поколенческий фактор. В отличие от людей 
старших поколений современная молодежь до- 
вольно легко делится личной информацией в ин- 
тернет-пространстве. У представители поколе- 
ний У и 2 другой менталитет, они с детских лет 
привнкли использовать интернет-ресурси. При 
этом в отличие от западной молодежи россий- 
ские студентн, особенно за пределами столиц, 
все еше недостаточно активно используют соци- 
альнне сети для своего профессионального раз- 
вития*. Большинство не знают, например, о та- 
кой возможности, как прохождение стажировки 
у самнх известннх работодателей. Зачастую сту- 
денти задумнваются о создании профилей в соц- 
сетях к моменту вьшуска из вуза. Но как только 
они развивают в них активность и получают 
первне результатн, их мнение меняется: даже 
немедленно не получая предложений о работе, 
вьгаускники внсоко оценивают интернет-про- 
странство как источник информации о рьхнке 
труда и построении карьерн. Поэтому работода- 
телям и рекрутерам необходимо проявлять ак- 
тивность и вовлекать перспективную молодежь 
в виртуальнне профессиональнне сообшества.

Некоторуе вьшодь!

Соцсети не подменяют собой, но все более активно 
и качественно дополняют другие инструменти поис- 
ка. Например, с их помошью стало значительно легче

Проведенное в 2013 г. исследование в московских вузах по- 
казало, что лишь 10% от числа опрошенннх студентов и вьь 
пускников в возрасте от 18 до 24 лет ведут активную работу 
в профессиональннх социальннх сетях. 29% имеют профиль, 
но редко его обновляют; 30% не видят смнсла регистрировать- 
ся на подобннх сайтах, а 31% вообтце не знают, что такое соци- 
альнне профессиональнне сети.
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контактировать с кандидатами, найденньши прямьш 
поиском и по рекомендациям.

В ближайшие годн будет возрастать роль соцсе- 
тей как инструмента рекрутмента. В 2007 г., когда я 
готовила первое издание этой книги, соцсети в России 
только начинали приобретать популярность, а уж как 
инструмент рекрутмента и вовсе не играли сколько-ни- 
будь сувдественной роли. Дело в том, что построение 
качественной сети собственннх контактов в Интерне- 
те —довольно длительньш и кропотливьш процесс, ко- 
торьш приносит отдачу через несколько месяцев и даже 
лет. Многие из тех, кто начал использовать соцсети для 
поиска кандидатов в 2005-2006 гг., к 2015 г. смогут 
закономерно гордиться солидной и обширной сетью 
качественннх профессиональннх контактов. У таких 
пользователей эффективность социальннх сетей будет 
очень внсокой и сопоставимой с другими инструмента- 
ми привлечения кандидатов, а в ряде случаев и превос- 
ходяш,ей их.

Как бн то ни бнло, факт наличия тех или иннх 
инструментов поиска не гарантирует достижения не- 
обходимого результата. Рекрутмент — один из самнх 
«человекозависимнх» видов деятельности, где внсокие 
технологии никогда не заменят обшения между людьми.

4. Прямой поиск

Прямьш поиском в рекрутменте обнчно назнва- 
ют непосредственний внход по инициативе рекрутера 
(хедхантера) на целевих кандидатов в целевнх компа- 
ниях как результат тгцательного анализа соответствую- 
ш;ей отрасли и определения зон поиска.

Необходимость в прямом поиске возникает при 
работе над вакансиями разного уровня. Исторически 
считалось, что этот инструмент — атрибут работи хед- 
хантеров, пользуюидихся им при поиске руководителей 
внсшего звена. Однако на современном рьшке труда
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этот метод применяется значительно шире, чем раньше: 
при работе над сложньши, редкими позициями средне- 
го и внсокого уровня, но не только. Без прямого поис- 
ка трудно найти кандидатов в узкой профессиональной 
нише, когда на рьшке всего три или пять таких специа- 
листов, которне к тому же не игцут работу и не рассьша- 
ют резюме. При обострившейся борьбе за талантн, когда 
усилия компаний обоснованно направленн на удержа- 
ние ценннх специалистов, многие люди не реагируют 
на объявления о вакансиях — у них нет необходимости 
проявлять активность в поиске новой работн.

Безусловно, прямой поиск — один из самнх слож- 
ннх и ресурсоемких инструментов рекрутера, требую- 
гций специального обучения и внсокой квалификации. 
Иногда в начале работн над вакансией кажется, что ее 
можно закрнть более простьши методами, однако ког- 
да размешение объявлений, поиск в Интернете и соб- 
ственной базе данннх не дают результата, наступает 
необходимость заняться прямнм поиском. В АНКОРе 
этот метод используется в очень широком профессио- 
нальном и уровневом диапазоне вакансий — от рядово- 
го инженера до генерального директора.

Порой функциональнне руководители охотно пе- 
реманивают кандидатов лично, не привлекая своих 
рекрутеров или агентства, что технологически не явля- 
ется прямьш поиском как таковьш. Скорее это контакт 
по рекомендации или по знакомству — ведь собствен- 
ная профессиональная деятельность и сложившийся 
круг обшения позволяют менеджерам знать лучших 
специалистов в своей области.

Заниматься ли прямьш поиском самостоятельно, 
либо обратиться к помош;и грамотного провайдера? 
На этот вопрос каждьш отвечает в зависимости от кон- 
кретной ситуации и потребностей. В период 2007- 
2012 гг. во многих компаниях стали создаваться специ- 
альнне должности и даже целне командн штатннх 
консультантов, задачей которнх бнло заполнение руко- 
водягцих позиций и формирование внешнего кадрового
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резерва. Такое решение рентабельно в случае посто- 
янной потребности в висококвалифицированнмх ме- 
неджерах в крупннх, территориально распределенннх 
компаниях. Но может бнть и иная ситуация: в ряде ком- 
паний не принято самостоятельно заниматься хедхан- 
тингом по причине репутационних рисков и принятнх 
в отрасли этических норм. Например, если возникает 
интерес к кандидату из компании-конкурента, то дале- 
ко не всегда вам бнвает удобно туда звонить, поэтому 
компании предпочитают доверить прямой поиск про- 
фессиональньш хедхантерам или рекрутерам.

Чем может бнть полезно агентство? Квалифици- 
рованньга консультант проведет по вашему заказу все 
технологические операции прямого поиска, в том числе 
такие как:

• анализ рьшка и определение зони поиска;
• сбор информации и рекомендаций от экспер- 

тов рннка;
• формирование списка целевнх компаний 

и должностей;
• идентификация потенциальннх кандидатов.
• формирование «Ьоп§ Ц51:» — предваритель- 

ного списка потенциальннх кандидатов (при- 
мер формата Ьоп§ Цзс содержится в приложе- 
нии 5);

• внход на потенциальннх кандидатов;
• презентация компании и позиции (по согла- 

сованию с вами как с клиентом);
• работа с мотивацией кандидата, вьшвление 

и преодоление возражений;
• диагностика кандидата: вняснение професси- 

онального опнта кандидата и его анализ с точ- 
ки зрения потребностей клиента и предостав- 
ление вам соответствуюшей информации;

• установление отношений, достижение опре- 
деленннх договоренностей в рамках конкрет- 
ннх сроков, получение обратной связи.
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• подготовка в установленнне сроки отчета для 
клиента по согласованному формату;

• формирование «ЗЬоП Узи» (финального спис- 
ка кандидатов, рекомендуеммх к рассмотре- 
нию клиентом);

• рекомендации по взаимодействию клиента 
и кандидата либо советн по изменению стра- 
тегии поиска;

• помовдь в формировании конкурентоспособ- 
ного предложения о работе;

• сопровождение кандидата в процессе адапта- 
ции на новом рабочем месте.

5. Поиск по рекомендациям

Поиск по рекомендациям описан в пункте «Полу- 
чение рекомендаций» (см. главу 5 «Отбор кандидатов. 
Телефонное интервью»),

6. Взаимодействие с кадровьгми агентствами

Когда стоит воспользоваться услугами агентства 
по подбору персонала?

Можно вьаделить следуювдие ситуации, в кото- 
рмх компании необходима помош,ь профессиональ- 
ннх консультантов:

• в компании нет внутреннего рекрутера;
• планируется масштабньш найм персонала, 

которьш невозможно и/или невнгодно осу- 
ш;ествлять исключительно собственньши си- 
лами;

• планируется нанять большое количество со- 
трудников в сжатне сроки;

• есть необходимость в услугах, которне невоз- 
можно предоставить собственньши силами
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(исследование заработннх плат, тестирова- 
ние, оценка персонала);

• необходимо найти человека на узкоспециаль- 
ную, сложную или редкую позицию;

• необходим поиск в другом городе (или межре- 
гиональньш поиск);

• необходима консультация профессионалов 
на рьшке труда (например, при внходе компа- 
нии на новнй рьшок, в новую страну, во вре- 
мя старта нового проекта и т.п.);

• необходим прямой поиск на управленческие 
позиции.

Вибор провайдера

Определитесь, какие именно услуги кадрового 
агентства и для каких целей вам требуются, изучите вну- 
тренние политики и процедурн вашей компании, а за- 
тем сформулируйте критерии для внбора провайдера.

Типовне услуги кадровнх агентств:

• рекрутмент — поиск и подбор персонала всех 
уровней на постояннне и временнне пози- 
ции;

• массовьш рекрутмент — отбор и предоставле- 
ние клиенту согласованного количества кан- 
дидатов на типовне позиции по утвержденно- 
му графику;

• предоставление персонала на проектн (крат- 
косрочнне и долгосрочнне);

• аутсорсинг бизнес-процессов (например, пол- 
ная или частичная передача функции поиска 
и подбора персонала внешнему провайдеру);

• кадровьш консалтинг (различнне исследова- 
ния, экспертнне оценки, консультации, со- 
провождение процессов найма и увольнения 
персонала и др.).
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Многие наши клиентн основивают свой внбор про- 
вайдера на следуюгцих критериях:

• длительность работн компании на рьшке ка- 
дровнх услуг;

• репутация, подтвержденная рекомендациями 
и отзнвами клиентов;

• известность бренда;
• наличие подтвержденной специализирован- 

ной экспертизн в той или иной области (ин- 
дустрии, профессии, рннке, городе, стране);

• наличие собственного или партнерского офи- 
са в определенном регионе либо возможность 
производить там удаленньш поиск;

• контрактнне условия (цена, гарантии, сроки 
идр.);

• статус корпоративного провайдера, одобрен- 
ного головньш офисом;

• успешньга личннй опнт работн с данной ком- 
панией в качестве кандидата/клиента.

В некоторнх компаниях принято вибирать провай- 
дера путем организации тендера, а в других это реше- 
ние принимается директором по персоналу или гене- 
ральннм директором.

Обсуждение условий сотрудничества с агентством

При обсуждении условий сотрудничества для вас 
могут бнть важньши многочисленнне параметрн, 
и ключевие из них следуюпдие:

1. Суть услуги. Убедитесь, что в договоре пропи- 
сано, что конкретно агентство обязуется для вас 
сделать, чтобн ожидания обеих сторон соответ- 
ствовали реалиям.

2. Вознаграждение за услуги и порядок расче- 
тов. Как правило, компании, предоставляю- 
1цие сопоставимьш по уровню сервис, работают 
в близких ценовнх категориях. Сравните предло- 
жение агентства с вашим бюджетом и с предло-
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жениями других провайдеров. При длительной 
и успешной истории сотрудничества агентства 
предлагают своим ключевьш клиентам разно- 
образние скидки. Не бойтесь обсуждать вопрос 
о предоплате, ведь она налагает на провайде- 
ра значительно более ошутимне обязательства 
по достижению результата, чем при оплате 
по факту. Убедитесь, что сроки оплатм и другие 
финансовме моментм одобрени вашей бухгалте- 
рией, а правовне аспектн — вашими юристами.

3. Гарантии. Как правило, рекрутинговие компа- 
нии гарантируют однократную бесплатную за- 
мену кандидата в течение 90-100 дней, при осо- 
бнх обстоятельствах — до 180 дней (например, 
при поиске на позицию уровня генерального ди- 
ректора или вице-президента). Многие хедхан- 
терн декларируют готовность нести гарантий- 
ние обязательства до одного года, но и гонорар 
у них значительно вмше, а предоплата — обяза- 
тельное условие для начала работн.

4. Этические принципм, конфиденциальность. 
Убедитесь, что агентство гарантирует «непере- 
манивание» трудоустроенннх им кандидатов. 
Проверьте контракт на наличие положения 
о конфиденциальности информации. Будьте го- 
товн дать агентству встречнне гарантии, напри- 
мер: в течение определенного периода представ- 
ленньш кандидат будет считаться кавдидатом 
именно этого агентства; оплата будет произве- 
дена в полном объеме в оговореннне сроки и т.д.

В нашем бизнесе не только клиент вмбирает про- 
вайдера. Кадровому агентству не менее важно внбрать 
таких клиентов, о сотрудничестве с которнми они 
с гордостью будут рассказьхвать кандидатам и партне- 
рам. Для того чтобн агентство как инструмент поиска 
кандидатов работало с максимальной эффективно- 
стью, рекрутеру необходимо помнить, что важно для 
провайдеров:
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• партнерские отношения, открнтая и четкая 
коммуникация;

• имидж клиента как работодателя;
• готовность гибко реагировать на изменение 

ситуации на рьшке труда и прислушиваться 
к мнению экспертов;

• своевременное вьгаолнение контрактннх 
обязательств;

• благодарность за качественно проделанную 
работу, если вн действительно внсоко ее оце- 
ниваете.

7. Посеидение конференций и вьгставок 
как инструмент поиска кандидатов

Посешая различнне публичнне мероприятия (вн- 
ставки, конференции), рекрутер должен стремиться по- 
лучить информацию о рьшке, на котором представлена 
его компания, а также о перспективах развития и новнх 
игроках. Это поможет вам не только осугцествлять эф- 
фективннй поиск кандидатов, но и улучшить комму- 
никацию с линейньши менеджерами. Вн пополните 
свой багаж знаний продуктов и услуг, обогатите про- 
фессиональньш словарь, познакомитесь с интересньши 
людьми, установите новне важнне контактн. Полезно 
участвовать не только в конференциях на профильную 
для вас тему — о работе с персоналом, но и в меропри- 
ятиях, посвяиденннх собнтиям, происходяш;им в ва- 
шей отрасли.

Конечно, далеко не всегда возможно в ходе та- 
ких мероприятий обшаться с собеседниками как с по- 
тенциальньши кандидатами: участники внставок
и конференций преследуют другие цели — все они 
представляют свои компании, продуктн и услуги по- 
тенциальньш клиентам. Поэтому, если такой инстру- 
мент поиска для вас интересен, ставьте своей целью
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знакомство с представителями нужннх профессий, к ко- 
торьш впоследствии ви сможете обратиться за советом.

Важно подготовиться к внставке: посетить соот- 
ветствуюшие сайтн (например, т.гхросетг.ги/ги/ 
ехротех/тейк-ехро/), ознакомиться со списком участ- 
ников и схемой расположения экспозиций, определить 
потенциально интереснне темн для обсуждения, иметь 
представление о продукции или услугах данной отрас- 
ли. Очень полезно приобрести каталог мероприятия 
и другие информационнне материалн. Если внставка 
очень крупная либо конференция весьма представи- 
тельная, самое эффективное — отправиться туда вместе 
с вашим линейннм менеджером. Экспертн советуют 
не посегцать внставки в первьш и последний день их 
работн: слишком много суетн, кто-то еш;е не приехал, 
а кто-то уже уехал.

Если ваша компания спонсирует конференцию 
либо представлена докладчиками, вам будет вдвойне 
интересно послушать своих коллег и обсудить темн, за- 
тронутне в внступлении, с другими участниками.

В некоторнх компаниях сухцествуют определен- 
нне правила и процедурн, касаюш,иеся представитель- 
ской и публичной деятельности, например обгцаться 
с представителями прессн может только РН-менеджер, 
а на конференциях — внступать только руководитель 
профильного подразделения. Уточните, какие правила 
принятн именно в вашей компании, и по возможности 
посешайте публичнне мероприятия.

8. Работа с вузами

Работа со студентами и вьгаускниками всегда 
бнла важной составляюш;ей работн рекрутера. Это 
не просто инструмент поиска кандидатов, а инве- 
стиции в построение долгосрочннх отношений с бу- 
дугцими специалистами и менеджерами. СгадиаГе
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Яесгийтеш: — современнне программн набора сту- 
дентов и вьшускников — появились в России в конце 
1990-х гг. с приходом иностранннх работодателей.

После 2008 г. необходимость системной работн 
с молодьш поколением стала приоритетной задачей для 
всех секторов бизнеса России. Способствовали этому 
как неблагоприятная демографическая ситуация в на- 
шей стране, так и логика развития кадрового рьшка — 
неотъемлемой части экономики странн.

Если при поиске состоявшихся специалистов ре- 
крутеру необходимо хорошо изучить ту или иную 
профессию, чтобн говорить с кандидатами на одном 
язнке и оценить их квалификацию, то в работе со сту- 
дентами в большей степени необходимо понимать их 
жизненнне цели и приоритетн. Популярная «теория 
поколений»' интерпретирует характернне для разннх 
поколений ценности. В ближайшие 10 лет представи- 
тели поколения У составят половину трудових ресурсов 
странн. Работодатели осознали, что спрос на молоднх 
специалистов будет все больше возрастать на фоне не- 
уклонного старения нннешних руководителей и внсо- 
коквалифицированннх специалистов, представителей 
поколения X.

В этой ситуации инвестиции тех, кто сумеет гра- 
мотно идентифицировать и привлечь вьгаускников, 
окупятся сторицей — при правильно построенной ра- 
боте вчерашние студентн будут основньш кадровьш ак- 
тивом любой компании.

В среде профессионалов кадрового рьгака принята следу- 
югцая классификация представителей различннх поколений: 
поколение беби-бумеров (1943-1963 г.р.); поколение X /«Неиз- 
вестное поколение» (1963-1983 г.р.); поколение У /«Поколение 
Миллениума» (1983-2003 г.р.); поколение 2 (с 2000 г.р.). Сле- 
дует иметь в виду, что годн рождения указаньг ориентировочно 
(плюс-минус два-три года).



Пример этапов отбора в программу для вьтускнико в
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Каковь! специфика и ценности поколения V?

• «Цифровое» мншление, вьюокий уровень владе- 
ниями информационньши технологиями и сред- 
ствами коммуникации.

• Свобода самореализации, гибкость соотноше- 
ния личного и рабочего времени.

• Возможности обучения и развития, интересная 
работа и перспективи карьерного роста.

• Позитивное восприятие окружаюгцего мира.
• Приспособленность к ситуациям неопределен- 

ности.
• Важность публичного признания достижений. 
Как же бизнес инвестирует в профессиональное об-

разование будугцих специалистов? Ниже в таблице при- 
веденм примерн программ российских и международ- 
ннх компаний, ведугцих активную работу с молодежью, 
начиная со школьников старших классов и заканчивая 
вьшускниками вузов.

Для участия в программе необходимо, как прави- 
ло, пройти регистрацию и вндержать ряд испнтаний 
(см. рис. на с. 74).

Примерь! корпоративнь1Х программ 
для студентов и вьшускников

Программи Содержанме /  Предоставляемьк воэможности

Студенть! в течение от одного до трех дней зна- 
комятся с компанией, обшаются с сотрудниками, 
участвуют в мероприятиях. Им предоставляется 
возможность узнать об истории профессии, понять 
критерии отбора в компанию, познакомиться с ру- 
ководством и узнать из первмх уст о перспективах 
профессионального и карьерного развития

Ярмарка |-|а стенде каждого работодателя студенть/ могут по-
вакансии лучить информацию об открьинх вакансиях и пред-

стояших мероприятиях, пообшаться с сотрудниками 
и задать любью интересуюш,ие вопрось!: об этапах 
отбора, о специфике работь! в разнь1х отделах, 
о ступенях карьерной лестниць!. Кроме того, многие 
компании на ярмарках вакансий проводят тренинги 
и мастер-классь!

День
ОТКрЬ1ТЬ1Х
дверей
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Продолжение таблици

Программь! Содвржание /  Предоставляемие возможности

Кафедра В ряде вузов работают кафедрь! известнейших
в вузе российских и международних компаний, которие

помогают студентам понять суть бизнеса и обога- 
тить теоретические знания практическим опьиом. 
Преподаватели таких кафедр делятся опь1том, 
наработками и решениями реальних задач. У ком- 
пании появляется возможность вь1бирать лучших 
по успеваемости студентов и поо^дрять их в рамках 
стипендиальнь|х программ, а у студентов — полу- 
чать более прикладное образование, а значит —

________________ конкурентное преимуцдество на р ь т к е  труда________

Стажи- Компании предлагают студентам и вьтускникам
ровка разнообразнь1е стажировки длительностью от од-

ного до трех месяцев. Самь1Й распространенний 
формат для студентов — летняя стажировка 
|1 июля — 30 августа). Стажери прикрепляются 
к наставнику, которьж проводит обучение на рабо- 
чем месте, ставит задачи, контролирует их вьшол- 
нение, оценивает результать!. На основании отчета 
наставника, результатов и качества проделанной 
работь!, а также отзьшов коллег принимается ре- 
шение о дальнейших перспективах стажера в ком- 
пании. Разновидность стажировки — участие в ис- 
следовательских проектах сроком до 6 -1 2  месяцев 
с возможностью по окончании учебь! продолжить

_______________ работу в штате компании__________________________

Кейс- Кейс-чемпионатм проводят как непосредственно
чемпионат работодатели, так и провайдерь!, специализиру-

юш,иеся на кейс-чемпионатах и сотрудничаюшие 
с рядом российских и иностраннь1х компаний. Ре- 
шая б и зн е с -к е й ш , участники получают возмож- 
ность проявить себя. Тех из них, кто предложил 
лучшие решения, могут приглашать на стажировку

_______________ или на работу_____________________________________

Сообше- Студентам третьих и четверть1Х курсов предо-
ство ставляется возможность бесплатного обучения,
студентов приобретения практических навиков, построения

сети контактов в бизнес-среде, участия в со- 
циальнь1х и благотворительнь1Х мероприятиях. 
Некоторь|е сообшества являются частью корпора- 
ти в н ь 1Х университетов. Опмтнуе сотрудники ком- 
пании делятся со студентами знаниями о культуре 
и истории компании, своим опь1том, а также про- 

_______________водят мастер-классь!
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Окончаниетаблицн

Лрограмиь! Содержание /  Предоставляемьш возможности

Корпора-
тивнь1е
тренинги
и образо-
вательнь1е
програнмь!

Компании предлагают студентам обучаюидие про- 
граммь! по развитию бизнес-навь1ков, которь1м 
не научат в институте и которме помогут им строить 
карьеру по вибранной специальности. Тренинги 
проводят в вечернее время в офисе компании вь1- 
сококвалифицированнь1е профессионалн. Студен- 
ть1 получают соответствуюшие профессиональнне 
знания, знакомятся со спецификой отрасли, раз- 
вивают навь1ки взаимодействия в корпоративной 
среде и строят сеть контактов. Для принятух в штат 
молодих специалистов компании проводят про- 
граммь! управления талантами и развития лидер- 
ства, разнообразние развиваюшие мероприятия 
(лекции известнмх людей, посецдение музеев и вь1- 
ставок], формируют онлайн-библиотеку знаний_____
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Отбор кандидатов. Анализ резюме

Процесс отбора начинается с сопоставления информа- 
ции, которую кандидат дал о себе в резюме, с критериями, 
согласованньши с линейньш руководителем. В професси- 
ональной среде этот процесс назнвается ша1сМп§ (от ан- 
глийского слова «сопоставление»).

Умение видеть и вьшвлять соответствия развивается 
прямо пропорционально вашему опнту.

Очень важно понимать, кого в конечном счете най- 
мет линейний руководитель, а не кого он хочет нанять. 
У вас должно бить очень четкое понимание того, каковн 
минимально приемлемнй уровень квалификации и «про- 
грамма максимум», необходимне для внполнения данной 
работи. Оба (и линейньш руководитель, и кандидат) име- 
ют свои требования и приоритетн. Некоторне из них — 
абсолютно обязательнне, другие — желательнне, и вам 
очень важно знать, каким критериям соискатель должен 
строго соответствовать, а в отношении каких возможен 
компромисс.

Например: линейньш руководитель обозначил требо- 
вание к знанию английского язнка главннм бухгалтером. 
В некоторнх отраслях (например, строительстве, страхо- 
вании) такихлюдей крайне мало. Допустим, кандидатв ре- 
зюме указал, что владеет английским «на среднем уровне». 
Что сделает грамотннй рекрутер?

• Осознает, что данная формулировка нуждается 
в уточнении.

• Проверит реальньш уровень владения язнком по те- 
лефону или лично либо попросит помочь в оценке 
коллегу, свободно владеюидего английским.

• Посоветуется с линейньш руководителем о соответ- 
ствии реального уровня знаний кандидата потреб- 
ностям бизнеса и требованиям к позиции.
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• Уточнит у линейного руководителя возможность 
рассмотрения профессионально сильннх канди- 
датов с недостаточньш уровнем знания англий- 
ского.

Однако необходимо помнить, что на стадии от- 
бора по резюме мн не сможем оценить информацию 
о личности кандидата, в том числе учесть важннй фак- 
тор, влияюгций на решение обеих сторон, — так на- 
знваемую химию. Порой после интервью мн слншим 
от нашего клиента или кандидата: «Не знаю, чем кон- 
кретно, но этот человек мне не нравится». Возможно, 
такое заявление объясняется какими-то объективнн- 
ми причинами, но вполне вероятно, что между двумя 
людьми просто не произошла положительная «химиче- 
ская реакция».

Будьте осторожнм, отвергая кандидата на осно- 
вании сведений из резюме, — у вас слишком мало 
информации.

Распространеннме ошибочнме предположения, 
которме делают рекрутерм в процессе сопоставле- 
ния информации о кандидате на основании резюме 
и требований к позиции:

1. Линейньш руководитель наймет только того че- 
ловека, которнй абсолютно подходит по всем па- 
раметрам.

2. Линейньш руководитель наймет только того, 
чья квалификация полностью совпадает с описа- 
нием.

3. Зарплата не может бнть пересмотрена.
4. Кандидат должен обязательно бнть из той же от- 

расли.
5. Кандидат должен иметь определенньш опнт ра- 

ботн.
6. Кандидат должен иметь образование по кон- 

кретной специальности из списка приоритетннх 
вузов.
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Сушествуют и другие подобнме догадки.
Каждьш, кто работает в нашем бизнесе больше 

года, знает, что предположения оправдьтаются далеко 
не всегда. Если на подобном основании вн отвергнете 
кандидата, руководствуясь лишь информацией из его 
резюме, то рискуете потерять достойного специалиста, 
а конкурентн вашей компании могут приобрести цен- 
ного сотрудника.

Анализ информации из резюме

Параллельно с сопоставлением требований к по- 
зиции и резюме кандидата необходимо тгцательно изу- 
чить изложенную в нем информацию, обрашая внима- 
ние на следуютцие факторн потенциальннх рисков:

Информация из резюме Возможнь1е риски

Дата рождения (сопоста- 
вить с датами лолучения 
образования и начала 
работь! ]

Перерь1вь1 в работе (три- 
шесть месяцев), частая 
смена мест работь!

Продолжительность 
трудовой деятельности 
(должнь! бь1ть указань! 
месяць!, а не просто годь1 
работи)

Не указано название ком- 
пании

Например, если человек посту- 
пил в институт в 20 лет, необ- 
ходимо уточнить, чем он за н и - 
мался в течение трех лет после 
окончания школь!

Могут свидетельствовать о не- 
прохождении испьиательного 
срока, конфликте с работодате- 
лем либо о слабой мотивации 
на работу вообце. Иногда это 
сигнал о проблемах со здоро- 
вьем

Указаннь1е годн работь!, напри- 
мер 2 0 0 6 - 2 0 0 7 , могут означать 
два месяца или два года

Непонятно, что скрьш ает чело- 
век, — боится утечки информа- 
ции на ньж еш ней работе либо 
на самом деле уже уволился 
из этой компании
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Продолжение таблици 

Информация из резюме Возможнме риски

Н азвание должности (не- Например, человек указьш ает
адекватное содержанию должность «глава представи-
работи) тельства», а в обязанностях

пиш ет: «Работа с входяшими 
документами, закупка канцтова- 
ров и пр.»

Для многих профессий критично 
наличие дневной формь! обуче- 
ния, а для некотормх руководи- 
телей, наоборот, обучение на ве- 
чернем факультете — признак 
зрелости и осознанности вибора

Тренинги (сертификатн, Не всегда наличие сертификата
то чн у е  дать! и важность свидетельствует о реальнь1Х
для открьиой вакансии) знаниях, равно как и его отсут-

ствие — о недостаточной квали - 
фикации

С м .п у н кт «Проверка знаний 
английского язь1ка» (глава 6 
«Отбор кандидатов. Л ичное и н- 
тервью»]

Например, если весь текст ре- 
зюме написан пролиснь1ми бук- 
вами, это может у к а зьта ть  на то, 
что человек находится в состо- 
янии стресса, а может просто 
свидетельствовать о незнании 
правил оформления документов. 
Если же человек, претендуюидий 
на должность, предполагаю - 
цую  наличие хороших навь1ков 
письменного изложения инфор- 
мации, делает грамматические 
ошибки в собственном резюме, 
это сигн ал о пот енциальной 
профнепригодности

Указания на собственнь1Й Это может бьиь неприемлемо
бизнес /  партнерство /  по этическим причинам либо
преподавание просто несовместимо с полной

Грамматические ошибки, 
стиль, манера изложения 
информации

Уровень англииского, если 
обозначен

Образование (закончено 
ли, менял ли кандидат 
вузь1, дневное/вечернее 
обучение, специальность 
по диплому), дать!
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Продолжение таблици

Информация из резюме Возможние риски

занятостью на основной работе. 
Кроме того, такая информация 
дает повод проверить мотива- 
цию кандидата

Фото Согласитесь, порой некотормм 
портретам не место в резюме, 
а иногда встречаются «резю м е» 
сдвум я-трем я прекрасним и 
фото и весьма лако ничннм  
текстом

Город/страна проживания, Сверьтесь с правилами и поли-
гражданство тикой ваш ей ком пании: гото- 

вь! т  вь1 принимать на работу 
гражданина другой с т р а н ь ? 
Готовь! ли релокировать кан- 
дидата из другого города, если 
он не собирается переезжать 
за сеой счет?

Хобби, увлечения Это отражение личности и моти- 
вации кандидата

Семейное положение, Порой это фактор, огр аничива-
наличие детеи Ю1дии возможности кандидата 

исполнять требуемую работу. 
Например, находиться до 8 0 %  
времени в командировках 
вряд ли сможет молодожен или 
молодая мама. Однако ни при 
каких обстоятельствах недопу- 
стима дискрим инация потенци- 
ального кандидата по сем ейно- 
му лоложению!

Наличие/отсутствие реко- На стадии анализа резюме этот
мендателей факт просто нужно для себя от- 

метить, но какие-либо вн в о д и  
делать преждевременно

Наличие загранпаспорта Д ля тех компаний и лрофессий,
и водительских прав где это важно
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Окончание т аблици

Информация из резюме Возможнме риски

Контактная информация 
[е -т а И , код города, т о ч н ь т  
адрес, телефонь! — мо- 
бильньш  и стац ио нарньт)

Если у кандидата указан только 
е -т а |'1  либо только номер мо- 
бильного, это сигнал для вас 
уточнить максимум контактних 
деталей на будусцее, так как 
адреса почть! и телефонм ме- 
няются, и вь1 можете потерять 
свяэь с этим человеком

И наконец, сравните новое 
резюме кандидата с пре- 
дь!душ,им, имеюа(имся 
в вашей базе даннь!х

Вь1 можете обнаружить уд и ви- 
те льн н е  отличия: например, 
в резюме трехлетней давности 
человек утверждал, что обучает- 
ся в одном вузе, а в ньшешнем 
указано, что он окончил совсем 
другой. Либо в определеннме 
дать1, судя по предь1душему 
резюме, работал в одной ком- 
пании, а в новой версии — 
в другой. Возможно, в этом нет 
ничего плохого, но прояснять 
такие несоответствия нужно 
обязательно



ГЛАВА 5

Отбор кандидатов. 
Телефонное интервью

Цели и возможнме результатьг 
телефонного интервью

Готовясь к телефонному интервью с кандидатом, нуж- 
ио поставить перед собой определеннне цели, чтобн раз- 
говор привел к намеченному результату. По ходу беседн 
ваши цели могут корректироваться и меняться в зависи- 
мости от ответов кандидата.

Каков может бьггь итог телефонного интервью?
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• Вн пригласите соискателя на личное интер- 
вью в вашу компанию для обсуждения опре- 
деленной позиции.

• Вн пригласите соискателя, чтобн обсудить 
другую позицию.

• В вашей базе данннх появится резюме нового 
кандидата.

• Соискатель рекомендует вам других потенци- 
альннх кандидатов.

• Вн обновите информацию о кандидате, кото- 
рую сможете использовать в будувдем.

• Вн получите информацию о рьшке и возмож- 
ность посоветоваться.

• У вас будет повод рассказать о своей компа- 
нии, сформировав ее позитивньш имидж 
в глазах кандидата.

Ваша главная цель — пригласить потенциально ин- 
тереснмх кандидатов, не упустив тех из них, кто, мо- 
жет бьггь, «недотягивает» по формальньш призна- 
кам, и при этом не тратить время на неподходявдих 
соискателей.

Полезно ставить перед собой максимум целей, что- 
бн любой разговор бьш результативньш. Например, 
если не достигнута основная цель — приглашение кан- 
дидата на личное интервью, то, возможно, вн получи- 
те от него рекомендации либо совет, куда обратиться 
за информацией о новнх кандидатах.

Правила, которме необходимо соблюдать в процессе 
рекрутингового звонка

В процессе разговора лучше 
не произносить фразьп А заменять их на такие:

Можете ли вь1 уделить мне Удобно ли вам сейчас разго-
пять—десять минут? варивать? Можете ли уделить

мне врем я? Спасибо
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В процессе разговорэ лучше 
не произносить фразьм А заменять их на такие:

Вас беспокоит... Меня зовут... у меня к вам кон- 
ф иденциальньш  разговор

Одну минуточку... Удобно ли вам подождать 
на л и н и и ?
Подождите, пожалуйста, я от- 
вечу на другой звонок и тутж е 
к вам вернусь

Давайте созвонимся Позвоните мне, пожалуйста,
в четверг в четверг, 12  сентября, 

после 1 1 :00

Простите, что побеспокоил... Спасибо, что уделили мне вре- 
м я/вним ание

Недели через две На неделе с 25 января 
(или точная дата)

Я не знаю Я обязательно вь!ясню / 
уточню и лерезвоню  вам

1. Проявите гибкость: если собеседнику в данньш 
момент неудобно разговаривать, перезвоните 
ему позже, в нерабочие часн или даже в вмход- 
ньге дни.

2. Используйте откритне вопросьг, внимательно 
слушайте и записнвайте все ответн. Обрашайте 
внимание не только на слова, но и на тон. Не- 
которне люди не очень разговорчивн, но могут 
оказаться прекрасньши работниками, а другие 
имеют прекраснне навнки самопрезентации, 
но этим ихдостоинства исчерпнваются.

3. Избегайте назьшать точнне цифри зарплатн, 
но не говорите: «Не могу назвать, не знаю». Луч-



Глава 5 . Отбор кандидатов. Телефонное интервью 87

ше пригласить кандидата на встречу для обсуж- 
дения всех деталей, уточнив, в свою очередь, его 
зарплатнне ожидания.

4. Избегайте описьтать требования к кандида- 
ту, лучше задавайте ваши квалификационнне 
вопросм, чтобм найти соответствия между 
квалификацией кандидата и требованиями 
компании.

5. Внделите наиболее привлекательнне критерии 
вакансии, над которой вн работаете, и постарай- 
тесь пробудить к ней интерес собеседника.

6. По окончании разговора занесите информацию 
о звонке и кандидате в базу данннх в формате, 
принятом в вашей компании.

7. Избегайте длинннх пауз и злоупотребления про- 
фессиональннм жаргоном — при первом кон- 
такте с кандидатом это очень важно!

Прежде чем приступать к звонкам потенциаль- 
ньш кандидатам, вам необходимо подготовить два 
документа:

• описание позиции — предварительно согла- 
сованную с вашим внутренним клиентом ко- 
роткую, яркую презентацию вашей компании 
и вакантной позиции;

• список квалификационннх вопросов, кото- 
рне вн зададите своим собеседникам.

Начало телефонного интервью. Презентация

Далеко не все люди, которьш вн звоните, ждут ва- 
шего звонка. Не все заинтересованн в смене работн, 
не у всех есть время слушать ваш рассказ о вакансии, 
не всем интересно знать, что вн предлагаете, кто-то 
избалован частьши звонками рекрутеров, а кто-то мог 
и не сльшать о вашей компании.

Как их заинтересовать, привлечь?
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Самое важное в разговоре — хорошая презентация 
себя лично, компании в целом и, конечно, обсуждае- 
мой позиции.

Необходимо различать презентацию — краткий 
(45-секундньш) рассказ о компании и позиции, чтобн 
привлечь внимание кандидата, и подробннй рассказ 
о компании и позиции, которьш обнчно следует после 
получения первичной информации от кандидата. Зача- 
стую такая детальная беседа происходит уже во время 
личного интервью.

Для начала необходимо:
— убедиться, что у телефона — нужньш человек, 

чтобн не подвести его, если разговор планирует- 
ся по рабочему номеру, либо не спутать с тезкой/ 
однофамильцем;

— представиться («Меня зовут Мария Петрова, я 
представляю компанию «______ », занимаюгцу-
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юся [обозначить отрасль]. Я хотела бн обсудить 
с вами срочньш и конфиденциальньш вопрос. 
(Указание на срочность и конфиденциальность 
помогает обозначить важность беседн и демон- 
стрирует заботу о собеседнике);

— убедиться, что у человека есть возможность раз- 
говаривать (если ее нет — точно договориться, 
кто, кому, когда и по какому номеру перезвонит).

Вот пример продолжения беседьг.
Я представляю кадровий холдинг АНКОР, лидера 

российского рьснка рекрутмента. В резулътате дина- 
мичного роста наигей компании и целенаправленнъос 
усилий поукреплению направления «Банки, инвестиции, 
страхование» в настояш,ее время м и  хотели би при- 
гласить опитного и квалифицированного консулътан- 
та для интенсивного развития этого сегмента ринка  
в Москве и регионах. Привлекательностъ данной пози- 
ции заключается в тгерспективе возглавитъ специализи- 
рованную группу опитньис рекрутеров, обеспечив каче- 
ственний сервис ведуш,им российским и международньии
клиентам этой отрасли. Скажите_____________ (имя
собеседника), будетли вам интересно подробнее погово- 
рить об этой возможности?

Продолжение телефонного интервью. 
Квалификационнме вопросм

Немедленно после завершения презентации следу- 
ет в режиме диалога с кандидатом перейти к квалифи- 
кационньш вопросам. Так мн назмваем вопросн, от- 
ветн на которне позволят нам принять решение о том, 
какие дальнейшие шаги предпринимать в отношении 
данного кандидата.

СЛУШАЙТЕ, ЧТО ВАМ ГОВОРЯТ В ОТВЕТ! 
И ЗАПИСБ1ВАЙТЕ!
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Квалификационнне вопросн можно разделить 
на обпдие, которьге задаются кандидатам любих про- 
фессий, и специальнне, которне задаются кандидатам 
определенних профессий.

Обшие квалификационнме вопрось!

1. Образование — вопрос считается квалифика- 
ционньш для молоднх специалистов с неболь- 
шим опнтом работи либо для представителей 
тех профессий и позиций (юрист, 1Т-специалист 
и др.), к которьш ваш внутренний клиент предъ- 
являет жесткие требования, касаюшиеся окон- 
чания определенного вуза или факультета.

2. Должность, обязанности, система подчинения 
(более детальнне вопроси о профессиональном 
опите относятся к специальньш, примери кото- 
рнх приведени ниже).

3. Мотивация (вопроси со словом «почему?») — 
почему кандидат готов рассматривать новне ва- 
риантн, почему он согласился би покинуть нн- 
нешнее место работн и т.п. Подобние вопросн 
должнн содержаться в каждом вашем разговоре 
и интервью, ведь мотивация может меняться!
На современном рьшке труда есть большое коли- 
чество кандидатов, у которих, на первнй взгляд, 
отсутствует какая-либо мотивация, — их все 
устраивает на ньшешнем месте работн, и они 
откликнулись на объявление о вакансии из чи- 
стого любопнтства. Таким кандидатам можно 
пробовать задавать вопросн-гипотезн типа «Что 
вас могло бн сейчас подтолкнуть к серьезному 
рассмотрению новнх вариантов, ведь все же вн 
откликнулись на наше объявление?» либо пе- 
реходить к вопросам о критериях. Но если, не- 
смотря на все ваши усилия, явной мотивации 
у кандидата не обнаружено либо его интересуют 
только деньги, будьте осторожнн. Это ненадеж- 
ннй кандидат, и вам необходимо искать других.
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4. Критерии при рассмотрении новнх вариантов 
(вопросн со словом «что?») — на что кандидат 
будет обрашать внимание, внбирая новое ме- 
сто работн. Здесь важно не задавать наводяшие 
вопросн («вас заинтересовала бн работа в ино- 
странной компании?»), а предлагать человеку 
в ответ на открнтьш вопрос обозначить и расста- 
вить приоритетн среди важннх именно для него 
факторов (он может назвать, например, содержа- 
ние работн, деньги, месторасположение офиса).

5. Зарплата и социальньш пакет. При обсужде- 
нии вопросов о зарплате необходимо уточнять, 
чтобн избежать недопонимания, идет ли речь 
об обшем доходе или только о фиксированной 
его части, до или после вьгаета налогов, а также 
о наличии премий. Если кандидат обозначает 
ожидания в иностранной валюте, следует обя- 
зательно уточнить курс. Желательно узнать как 
нннешнюю зарплату кандидата, так и его ожида- 
ния, но можно оставить столь деликатную тему 
до личного интервью.

6. Территориально-временной фактор: в эту рубри- 
ку мн включаем готовность к командировкам, 
переезду, а также, для некоторнх профессий, 
к переработкам.

7. Знание иностранного язнка. Этому посвявден 
пункт «Проверка знания английского язнка» 
(глава 6 «Отбор кандидатов. Личное интер- 
вью»).

8. Для некоторнх рьшков и позиций:
— наличие прав и автомобиля;
— статусность позиции (принципиально ли для 
кандидата занимать именно руководяш,ую долж- 
ность).

9. Альтернативнне предложения и контрпредло- 
жения. Строго говоря, вопрос о других предло- 
жениях не может бнть отнесен к квалификаци- 
онньш. Однако на ньшешнем внсококонкурент-
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ном рьшке труда мн считаем его обязательньш 
для вьшснения уже на стадии телефонного ин- 
тервью с кандидатом. Под альтернативньши 
мн понимаем предложения от других работо- 
дателей и агентств, а под контрпредложени- 
ем — возможное предложение нннешнего ра- 
ботодателя как ответ на внешнее предложение 
кандидату. Контрпредложению в данной книге 
посвявдена отдельная глава (глава 13 «Контр- 
предложение»).

Задавая эти вопросм, вм определяете время, кото- 
рое готовн затратить на разговор, контролируете про- 
цесс обш;ения и достигаете желаемого результата.

Примерн специальнь1х квалификационннх 
вопросов для различнь1Х профессий

Вопрос Профессия

Зани м али сь ли в н  трансф ор- 
мацией отчетности? По каким 
стандартам?

Бухгалтер

В соответствии с какими 
стандартами отчетности 
вь1 проводили аудиторские 
проверки? Можете назвать 
процентное соотношение 
проектов по международннм 
и российским стандартам?

Ф инансовьш
аудитор

контролер,

Внедрен ли в ваш ей компа- 
нии 5 0 Х ? В какой степени 
ваша работа связана с со- 
блюдением 5 0 Х ?

Финансовьш  аналитик, 
контролер

Опишите ваш опь1т в прове- 
дении В И -а к ц и й ’

Маркетолог

1 ВТЬ (от англ. Ъе1 ои>-{Ъ.е-1 те —- под чертой) — комплекс мар-
кетинговнх коммуникаций, отличаюшихся от прямой рекламн 
АТЬ (от англ. аЬоуе-гЬе-Нпе) уровнем воздействия на потребите- 
лей и внбором средств воздействия на целевую аудиторию. — 
Прим. ред.
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Вопрос Профессия

С какими конкретно налога- 
ми на ю ридические ли ца вь1 
работали?

Налоговьш менеджер

По каким критериям вь1 про- 
водили тендери для постав-
1ДИК0В?

Руководитель отдела закупок

Расскаж ите о вашем опь1те 
написания регламентов

Методолог в страховании

По какой методике вн  оцени- С пециалист по оценке
вали кредитнне р иски? рисков, кредитньш эксперт

С какими конкретно объекта- Руководитель проекта
ми вь1 работали? в девелопменте

Как вь) планировали бюджет Руководитель отдела
на обучение? обучения

Есть ли у в а с  финансовьш Менеджер по продажам,
план, какой конкретно? рекрутер

Как в н  привлекали новмх Специалисть! по продажам
клиентов? всех уровнеи

Таким образом, объединив вашу презентацию, 
квалификационнне вопросн и ответн на возражения 
кандидатов, чему посвяш;ен специальньш раздел, ви 
можете составить для себя план телефонного интервью. 
Подобньгм планом пользуются не только новички в про- 
фессии, но и опмтнне рекрутерн для получения макси- 
мально положительного эффекта от разговора.

Пример плана телефонного интервью

Добрьш день, это____________ (убедиться, что нуж-
ньш человек у телефона) ? Меня зовут________________,
я представляю компанию «__________ ». Вам удобно
сейчас говорить? (Если НЕТ, уточнить, когда можно пе- 
резвонить — время, дату, номер телефона.)

Если ДА:
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У нас в базе данннх есть ваше резюме
о т ____________ . (Если резюме более чем полугодовой
давности, необходимо уточнить, изменилось ли что-либо 
с тех пор.) Готовн ли вн рассматривать новне профес- 
сиональнне возможности? (В этой части разговора вн 
можете задать больше квалификационннх вопросов, 
а можете сразу сделать краткую презентацию, как это 
описано ниже. Такой прием позволит привлечь внима- 
ние кандидата и продемонстрирует ему, что у вас есть 
конкретньш повод для разговора и что вн не просто хоти- 
те обновить информацию. Для многихлюдей это важно.)

«____________» — крупная российская страховая
компания, в которой сейчас происходит реорганизация 
в связи с покупкой части ее акций известной инвести- 
ционной группой. Изменения затрагивают в том числе 
и юридическую службу, куда требуется руководитель 
отдела претензионно-исковой работн, в подчинении 
которого будут четнре квалифицированннх юриста
И П0М01ЦНИК.

Скажите, вас могла бн заинтересовать такая 
возможность?

НЕТ. — Почему? (Если кандидат сейчас про- 
сто не рассматривает никакие вариантн, уточните, 
что бн могло заинтересовать его в будушем; если ему 
недостаточно информации, предложите рассказать 
о позиции подробнее, задавая также и свои вопросн, 
а если отсутствие интереса кроется в какой-то дру- 
гой причине, вняснить ее и предоставить кандидату 
разъяснения.)

ДА. — Тогда я хотела бн задать вам несколько уточ- 
няювдих вопросов, после чего я буду готова ответить 
на ваши и обсудить наши дальнейшие шаги.

Квалификационнне вопрось! (обшие)

• Мотивация: почему кандидат готов рассматри- 
вать новне профессиональнне возможности 
(либо что его не устраивает сейчас и что хоте- 
лось бн изменить).
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• Что для него бьшо бн наиболее важньш в буду- 
шей работе (критерии)?

• Ньшешние обязанности, система подчинения, 
специализация (области права).

• Язнк (если владеет иностранннм, уточнить сте- 
пень владения и важность использования).

• Компенсация (уточнять пес/§гозз, важен ли со- 
циальньш пакет и что в нем конкретно).

• Есть ли у него другие предложения? На какой 
стадии находятся переговорн?

Специальнь1е квалификационнне вопрось!

• Расскажите, пожалуйста, подробнее о ваших ньь 
нешних обязанностях (с примерами вьюгран- 
ннх процессов).

• Если говорить о направлении «претензии — 
иски», готовн ли вн продолжать специализиро- 
ваться в этой области?

• Есть ли у вас предпочтения — работать т-Ьоизе' 
или в юридической фирме?

• В судах каких инстанций вн вели процессн (об- 
шей юрисдикции, арбитражних?)

• Приведите, пожалуйста, процентное соотноше- 
ние внигранньхх/проигранннх процессов.

Затем вн анализируете ответн кандидата, при не- 
обходимости более подробно рассказнваете ему о том, 
что его интересует, а в случае подтверждения интереса 
обеих сторон приглашаете на интервью. Если же вам 
необходимо отказать кандидату либо взять паузу для 
принятия решения, это следует сделать в корректной 
форме. Советн по отказам содержатся в главе 15 «Тех- 
нология отказов кандидатам».

Употребляя профессиональньге терминм на иностранном 
язьже, убедитесь, что кандидат понимает вас правильно. В про- 
тивном случае вн не получите корректного ответа на свой во- 
прос, а кандидат может счесть вас внсокомерньш собеседником.
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Возражения и как с ними работать

Под термином «возражения» в рекрутменте пони- 
мают встречнне вопросн и реплики кандидата в ответ 
на ваш рассказ и квалификационние вопросн.

Рассматривайте возражения как приглашение 
к разговору и ориентир, которьш указнвает, куда сле- 
дует направить поток своих аргументов в диалоге 
с кандидатом.

Правила работи с возражениями

Возражение не означает отказ. Чаиде всего оно 
продиктовано желанием кандидата получить больше 
информации либо просто получить описание теку- 
вдей ситуации.

Прежде чем отвечать на возражение, убедитесь 
в том, правильно ли вн поняли его смнсл: «Что конкрет- 
но вн имеете в виду?» «Правильно ли я поняла, что...?» 
«В сравнении с чем?», «Почему?».

Никогда не отвечайте на возражение до тех пор, 
пока не убедитесь, что вн поняли, что за ним стоит.

Работа с возражениями состоит из четьтрех шагов.
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Крайне важно при ответе на возражение сразу же 
задать следуюгций вопрос — это поможет контролиро- 
вать ход беседн.

Ниже приводятся некоторне вариантн отве- 
тов на наиболее часто встречаюшиеся возражения 
кандидатов.

— Откуда вьг узнали мое имя?
(Как правило, вопрос возникает при прямом поиске 

или при поиске по рекомендации.)
— Это моя работа — знать сильннх специалистов 

в _______ области.
Мн пользуемся всеми доступньши открнтн- 

ми источниками информации, я видела статью о вас
в «___ » издании. (Если вн действительно читали
эту статью.) Надеюсь, мой звонок не создает для вас 
дискомфорт?

Мне вас рекомендовал_____________ (на имя реко-
мендателя можно ссьшаться только с его разрешения).

Не ссьшайтесь на рекомендацию, если ее в дей- 
ствительности не бьшо!

— Это конфиденциально?
— Моя работа строится на конфиденциальности 

по отношению к кандидатам, таков ключевой принцип 
нашей компании. Ведя любне разговорн с профессиона- 
лами, я всегда соблюдаю это правило.

— У меня все хорошо, и я не рассматриваю ника- 
ких предложений.

— Замечательно! Именно таких успешннх людей 
мн иш,ем. Что вам больше всего нравится в нннеш- 
ней работе?

— Очень приятно осознавать, что обшаешься 
с успешньш человеком. Скажите, вам бьшо бн ин- 
тересно сравнить вашу текушую ситуацию с новой 
возможностью?

— Хорошо! Согласитесь ли вн со мной, что в успеш- 
ной карьере главное — не только упорньш труд,
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но и открмтость новьш возможностям? Есть ли что-то, 
что вам, возможно, хотелось би изменить?

— Какую вм предлагаете зарплату?
— Речь идет об уровне вашей собственной оценки 

себя как профессионала. Скажите, на какой уровень 
компенсации вн бн рассчитьшали при смене работн?

— Наша компания готова предложить привлека- 
тельньш компенсационньш пакет для кандидата, кото- 
рьш ответит ВСЕМ требованиям. (Если ваш компенсаци- 
онньш пакет действительно привлекательньш.)

— На данной стадии я не стала бн називать кон- 
кретнне цифрн, мн будем рассматривать разннх кан- 
дидатов и платить в зависимости от результатов их ра- 
ботн и достижений.

После каждого вопроса задайте ваш вопрос соглас- 
но намеченному плану!

Привлечение кандидатов по рекомендациям*

Получение рекомендаций — один из самнх востре- 
бованннх инструментов поиска и привлечения кандида- 
тов. Готовясь к телефонному разговору, вн всегда долж- 
нн бнть готовн попросить кандидата о рекомендации.

Чем полезнм рекомендации?

• Возможность расширить количественньш 
и качественньш состав кандидатов.

• Хорошее продолжение разговора, если канди- 
дат не заинтересован в проекте либо не обла- 
дает нужной квалификацией.

Необходимо различать два значения русского слова «реко- 
мендация», используемого в рекрутинговой терминологии. 
В одном случае имеется в виду упоминание кого-то, кто мо- 
жет соответствовать требованиям к позиции, — здесь аналог 
английского слова геҒегга18. В другом случае, когда речь идет 
о сборе отзьшов на кандидата, прошедшего несколько этапов 
интервью, подразумевается английский аналог геГегепсе сЬеск.
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• Получение информации о рьшке для расши- 
рения вашей профессиональной экспертизн.

• Получение профессиональной консультации 
при сложном поиске.

При получении рекомендаций ВАЖНО

1. Спрашивать, не «кто И1цет работу» или «кто 
мог бн заинтересоваться данной позицией», а

• «кто хорошо разбирается в ...»;
• «кто лучший специалист по...»;
• «кто справился бн с...»;
• «кто обладает квалификацией, аналогичной 

вашей».

Иннми словами, нужно назнвать функционал (со- 
держание работн), не перегружая потенциального ре- 
комендателя подробностями. Всячески подчеркивайте, 
что вам в первую очередь необходим профессионал, 
а не просто хороший приятель вашего собеседника, во- 
лею случая рассматривакяций сейчас вариантн сменн 
работн. Бнвает полезно уточнить, почему человек ре- 
комендует именно этого специалиста, чем он замечате- 
лен, какие у него достижения.

2. Просить о помопди, совете, особенно если ваш 
собеседник действительно является экспертом 
в искомой области.

3. Подсказнвать и активно помогать собеседни- 
ку («может, кто-то, с кем вн вместе работали 
на прежнем месте», «возможно, кто-то из ваших 
сокурсников»),

4. Гарантировать конфиденциальность, заручиться 
согласием собеседника на то, чтобн ссьшаться 
на него при контактах с рекомендованньши им 
специалистами. Люди не всегда дают такое раз- 
решение, и достигнутне договоренности важно 
твдательно соблюдать.
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Чего нужно избегать

Самого слова «рекомендации», поскольку некото- 
рне воспринимают его как ответственность или пору- 
чительство за кандидата и отказнваются кого-то ре- 
комендовать.

Контролируйте процесс обшения — не надейтесь, 
что вам перезвонят, даже если обеш;али, обязательно 
перезванивайте сами, ведь это ВАМ нужнн информа- 
ция и помогць.

Возможнь1е возражения при получении 
рекомендаций и вариантм ответов на них

—  Никого не знаю (не могу вспомнить).
— Вн же столько лет в бизнесе, наверняка кого-то 

знаете и сможете мне помочь.
— А кто может знать таких людей?
— В каких компаниях они могут работать?
— Может, вн знаете кого-то, кто раньше работал 

в вашей компании?
—  Да, знаю такого человека, но сначала хочу сам 

с ним поговоритъ.
— Вн — занятой человек, а это — моя работа, мо- 

жет, лучше я сама поговорю с этим человеком?
— Давайте проверим по нашей информационной 

системе, вдруг мн его знали, но изменилась контактная 
информация.

Одна качественная рекомендация лучше, чем 100 ре- 
зюме из открьггмх источников!!!

Если собеседник вам помог, дав имя и координа- 
тн потенциально интересного кандидата, обязатель- 
но поблагодарите его и предложите звонить вам, если 
у этого человека возникнут вопросн, в которнх вн 
компетентнн.
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Отбор кандидатов. Личное интервью

Распространенное представление об интервью как о лич- 
ной беседе двух человек, обсуждаюгцих некую вакансию, 
не совсем верно.

Качественное интервью — это:

• эффективное использование различнмх техник 
задавания вопросов с целью получения необ- 
ходимой вам информации и достижения цели 
встречи;

• возможность развеять свои сомнения и укрепить 
положительнме впечатления о кандидате;

• понимание того, что может и хочет кандидат;
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• создание и укрепление вашего имиджа как 
профессионала и вашей компании как надеж- 
ного работодателя;

• приобретение и развитие обеими сторонами 
опьгга профессионального обмена мнениями 
об отрасли, профессии, тенденциях на рьшке;

• и наконец, интервью может оказаться пово- 
дом для поиска нових кандидатов.

Таким образом, интервью — это навнки, моти- 
вация, отношение и желание добиться результата 
и к тому же улица с двусторонним движением.

ВСЕГДА БУДЬТЕ ПРОФЕССИОНАЛОМ!

Некоторме правила, которме следует 
помнить, проводя интервью

• Относитесь к своему собеседнику с уважени- 
ем. Избегайте дискриминируюших вопросов.

• Внимательно слушайте кандидата и записн- 
вайте его ответн.

• Старайтесь найти конкретние подтвержде- 
ния тому, что говорит кандидат. Просите его 
приводить примерн.

• Начинайте с простнх вопросов, а потом пере- 
ходите к более трудннм.

• Контролируйте процесс интервью. Осторож- 
но и корректно направляйте его в нужное рус- 
ло в соответствии с вашим планом и времен- 
ньши рамками.

• Анализируйте прошльш опнт кандидата, 
не делайте внводов на основании допугцений 
или предположений.

• Сохраняйте объективность!
-   .

Тип и форма отборочних интервью зависят от та- 
ких факторов, как позиция, на которую подбираются
К Я Н Я И Л Я Т К Т *  П Я Г Г М Я Т П И Я Я Т Л Т Г Я  Я И  к - Я Н Я И Я Я Т К Т  и .ч  и н г г т я
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сотрудников компании или пришедшие извне; прово- 
дятся ли интервью один на один или в группе; идет ли 
речь о найме в одном городе либо о межрегиональном 
поиске идр.

Однако, в какой бн форме ни проходило интервью, 
вам необходимо:

1. Ясно сформулировать его цели.
2. Тпдательно к нему подготовиться.
3. Придерживаться определенной структури.
4. Получить необходимую информацию для опре- 

деления дальнейших шагов.
5. Грамотно завершить интервью.
Схематично эти этапн, каждьш из которнх мн далее

подробно разберем, изображенн на следуюш,ей схеме:

• • • • • • • • •
I цель I • •

ПОДГОТОВКА
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Цели интервью

• Оценить внешний вид и самопрезентацию 
кандидата.

• Оценить квалификацию кандидата, ее соот- 
ветствие позиции.

• Оценить личностнне качества кандидата 
на основе самопрезентации и спрогнозиро- 
вать его поведение в коллективе, а также со- 
ответствие корпоративному стилю.

• Определить приоритети кандидата и крите- 
рии, по которьш он будет внбирать работу.

• Оценить мотивацию кандидата.
• Установить с кандидатом эффективнне рабо- 

чие отношения.
• Внбрать кандидата для представления вну- 

треннему клиенту на искомую либо иную ва- 
кансию.

• Получить рекомендации.
• Получить информацию о рьшке.
• Сопоставить вншеперечисленное для приня- 

тия решения о дальнейших действиях.

Получить необходимую информацию — значит 
не только проверить фактн, но и увидеть, как внглядит 
и обшается кандидат. Не следует забнвать и о том, что 
у него, так же как и у интервьюера, есть свои приори- 
тетн и цели и между ними может возникнуть некий 
конфликт. Кандидатн заинтересовани в том, чтобн ин- 
тервьюер увидел только их положительнне сторонн, 
а интервьюер пнтается виявить в том числе и слабости. 
Кандидатн хотят прояснить не только плюсн, но и ми- 
нусн предлагаемой позиции, а интервьюер зачастую 
слишком пристрастен, чтобн бнть объективньш.

На внбор, которьш сделает кандидат, большое вли- 
яние оказнвают не только условия или содержание ра- 
ботн, но и личность интервьюера и предполагаемого 
будуш;его руководителя. Кандидатн будут проявлять
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болъшую откровенность и заинтересованность в от- 
вет на искренний интерес и компетентность интер- 
вьюера, что проявляется в его манере проведения со- 
беседования.

Однако даже если кандидат не подходит для данной 
позиции или не он вмбран для дальнейшего участия 
в конкурсе, интервьюер все равно должен вести себя 
так, чтобн у него осталось благоприятное впечатление 
о работодателе. Кандидат может бьггь клиентом вашей 
компании или иметь родственников или знакоммх, 
пользуюш;ихся ее услугами. Процесс отбора должен про- 
ходить так, чтобм, вне зависимости от результата, у кан- 
дидата сложилось благоприятное впечатление о компа- 
нии и о васлично.

Поэтому важно с самого начала четко сформулиро- 
вать цель и формат интервью, подчеркнув, что в инте- 
ресах обеих сторон достичь результата. Но прежде всего 
нужно подготовиться к встрече.

Подготовка к интервью

Успех интервью во многом зависит от того, как ин- 
тервьюер к нему подготовится.

Подготовка к интервью начинается с телефонного 
разговора, предшествуюш,его личной встрече.

Убедитесь, что вм корректно и максимально точно 
объяснили кандидату:

• как добраться в ваш офис;
• с кем будет интервью (имя, должность, теле- 

фон);
• в котором часу (время должно устраивать обе 

сторонм);
• кому звонить в случае задержки или отменм 

интервью.

Если до встречи предстоит заполнить анкетм, обя- 
зательно предупредите об этом кандидата.
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Если вн направляли информацию об интервью кан- 
дидату на мобильньга телефон или электронную почту, 
обязательно убедитесь в получении им сообвдения.

Описание позиции и требований к кандидату

Евде раз изучите описание позиции. Убедитесь, что 
вь1 понимаете критерии отбора кандидатов. Продумай- 
те, как лучше сопоставить требования к позиции с опн- 
том кандидата.

Анализ резюме

Внимательно проанализируйте информацию из ре- 
зюме, определив те области, которне нужно прояснить 
и уточнить у каждого конкретного кандидата (см. «Ана- 
лиз информации из резюме», глава 4 «Отбор кандида- 
тов. Анализ резюме»).

Вопросн, которме необходимо задать

Убедитесь, что у вас имеются заранее подготовлен- 
нне квалификационнне вопросн — обгцие и специаль- 
нне. Затем, просмотрев резюме кандидата, сформули- 
руйте вопросн, которне вн зададите дополнительно 
именно ему.

Информация для кандидата

Обдумайте, какую информацию вн предоставите 
кандидату в ходе интервью. Скорее всего, это будут 
сведения о компании или отделе, о предлагаемой ва- 
кансии и потенциальном руководителе. Определите 
заранее, какую информацию вн будете предоставлять 
кандидату в письменной, а какую — в устной фор- 
ме. Заблаговременно сообвдите ему адрес сайта ва- 
шей компании.
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Формат проведения интервью

В зависимости от числа участников интервью 
может бнть:

• индивқдуальньш (один рекрутер /  один кандидат);
• панельньш (несколько рекрутеров либо других 

представителей компании /  один кандидат);
• групповьш (один рекрутер /  несколько канди- 

датов).
Если интервью организуется совместно с коллега- 

ми, следует заранее договориться о форме его прове- 
дения, последовательности и тактике собеседования, 
а также о распределении ролей и ответственности 
в ходе интервью.

Расписание

Если на один день у вас назначено несколько собе- 
седований, следует их тшательно спланировать, отведя 
разумное время на интервью и написание комментариев 
для внутреннего клиента и/или вашей базм данннх сра- 
зу же после каждой встречи. Оптимально планировать 
интервью с интервалом в 1,5 часа (из них 1 час — не- 
посредственно на интервью) на позиции специалистов 
и руководителей и 1 час (из них 30-40  минут — на само 
интервью) — на стартовне и типовне позиции.

Встреча кандидата

Особое внимание уделите встрече кандидата. Сле- 
дует проинформировать секретаря приемной или охра- 
ну о тех людях, которне придут на интервью, и сказать 
им, кому они должнн сообидить о приходе каждого 
кандидата. Подумайте о том, где они смогут располо- 
житься в ожидании интервью. Если пауза затягивается 
по вашей вине, позаботьтесь о том, чтобн кандидату 
предложили чай или кофе и предоставили литературу 
для чтения. В прошлом мн неоднократно сталкивались 
с практикой сознательного затягивания начала интер- 
вью якобн с целью проверки реакции кандидатов и их
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мотивации. В современной экономической ситуации 
никакой пользн от такой «проверки» вн не получите. 
Наоборот, квалифицированньш специалист, дорожа- 
1ций своим временем и востребованньш на рьшке, со- 
чтет, что в нем не заинтересованн, а сотрудники компа- 
нии — неорганизованнне люди. В таком случае зачем 
ему здесь работать?

При встрече с кандидатом необходимо предста- 
виться самому и вручить свою визитку. Уделите некото- 
рое время тому, чтобн человек расслабился и создалась 
благоприятная деловая обстановка. Иногда рекрутерн 
начинают беседу со слов «Спасибо, что пришли». Обнч- 
но этой фразой провожают гостей из дома. Прибере- 
гите ее на прошание. Лучше поинтересоваться у кан- 
дидата, как он добрался, где припарковался, легко ли 
нашел офис. Далее опишите, из каких этапов будет со- 
стоять ваша встреча, каковн ее возможнне результатн 
и ваши следукяцие шаги (см. ниже пункт «Структура 
интервью»).

Подобное вступление дает кандидату представле- 
ние о продолжительности и этапах интервью, а также 
снимает чувство напряженности, которое может бнть 
связано с неуверенностью в собственном опнте либо 
дискомфортом от самой процедурн собеседования.

Переговорная

Помешение для переговоров нужно подготовить 
заранее. Убедитесь в том, что вас не будут прернвать 
телефонньши звонками. Непосредственно перед ин- 
тервью проверьте, все ли в порядке в комнате: канди- 
датн обрашдют на это внимание, делая внводн о кор- 
поративной культуре и взаимоотношениях, принятнх 
в компании.

Как правило, мн требуем, чтобн на время интервью 
кандидат отключил телефон, и рассчитнваем на его 
понимание. Вн тоже постарайтесь без необходимости 
не отвлекаться на звонки и полностью сосредоточьтесь 
на беседе.
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Контроль за процессом интервью

Контроль за процессом интервью просто необхо- 
дим, если интервьюер хочет получить от кандидата до- 
етаточную информацию и ответн на все имеюшиеся 
у него вопросн в отведенное на собеседование время. 
Для этого необходимо:

• следовать структуре, не давать кандидату повода 
перехватьшать инициативу и вьтбирать темн для 
разговора;

• если это целесообразно, можно вежливо пе- 
ребить кандидата, отвлекшегося от заданной 
темн. К примеру, если кандидат о чем-то долго 
рассказнвает, интервьюер может остановить его 
следуювдими словами: «Простите, что я вас пере- 
биваю, ваша работа над данньш проектом очень 
интересна, но мне хотелось бн побольше узнать 
о том, как вн руководили отделом»;

• если кандидат все время дает очень длиннне 
и пространнне ответн, интервьюеру следует за- 
давать более конкретнне и даже более закрнтне 
вопросн, а не множество открнтнх и обш;их.

Интервьюер может использовать и невербальное 
поведение, чтобн показать кандидату, что его ответн 
очень длиннн и расплнвчатн. К примеру, перестать 
на него смотреть, положить ручку или прекратить де- 
лать записи. Таких сигналов может бнть достаточно для 
того, чтобн внимательньш кандидат понял их сммсл.

Специфика вербального и невербального 
поведения во время интервью

Интервьюер должен получить от кандидата мак- 
симум информации как о его успехах и достижени- 
ях, так и о возможних недостатках, о которнх люди 
говорят менее охотно. Поэтому важно вниматель- 
но слушать и наблюдать, используя все возможнне



110 Т е х н и к и  у с п е ш н о го  р е к р у тм е н та

вербальнне и невербальнне средства для демонстра- 
ции своего внимания.

1. Невербальное поведение 

Расстояние между собеседниками

Многие профессиональнне рекрутерн считают, что 
оптимальное расстояние между собеседниками во вре- 
мя интервью должно составлять от одного до полутора 
метров. Если дистанция менее одного метра, это внзн- 
вает у большинства людей чувство дискомфорта и неу- 
добства, а если она более полутора метров, то атмосфе- 
ра становится слишком формальной.

Поза

То, как интервьюер сидит на стуле, важно для де- 
монстрации внимания и искренней заинтересованно- 
сти. Он должен сидеть прямо, слегка наклоняясь вперед 
и внражая своей позой внимание и максимальную во- 
влеченность в беседу. Подмечайте и фиксируйте, как 
расположился для беседн кандидат, — это поможет 
в формировании мнения о нем.

Зрительньш контакт

Зрительннй контакт необходим для демонстрации 
интереса, исчезновения чувства неловкости и смутце- 
ния, а также для готовности принять и понять все, что 
пнтается сказать кандидат. Взгляд тесно связан с вер- 
бальньши методами коммуникации. Интервьюерам, 
которне не смотрят на кандидата, гораздо труднее 
контролировать ход разговора, а у кандидата создается 
впечатление, что собеседник что-то скрнвает или недо- 
говаривает. В свою очередь, точно так же рекрутер реа- 
гирует на кандидата, которьш отводит глаза и избегает 
зрительного контакта.



Интервьюер должен проявлять интерес к тому, о чем 
говорит кандидат. Часто, когда вн слушаете, на вашем 
лице ничего не написано либо на нем отражаются от- 
кровенно негативнне эмоции, например скука, раздра- 
жение или недоверие. Следите за тем, чтобн во время 
интервью на вашем лице сохранялось нейтрально-до- 
брожелательное вьгражение.

Движения головой

Кивание или качание головой — тоже сигнал для 
кандидата, что вн следите за его рассказом, что эта 
информация вам полезна и что вн хотели бн больше 
о нем узнать.

Жесть!

Интервьюер должен держаться спокойно и уверен- 
но, и его жестн могут помочь или помешать ему в этом. 
Скреиденнне руки или ноги внражают нервозность и за- 
крнтость. С помотцью рук можно подчеркнуть значение 
вопросов и в то же время до определенной степени кон- 
тролировать или усиливать значимость информации, 
которую предоставляет кандидат. Точно так же полез- 
но наблюдать и за жестикуляцией своего собеседника 
на протяжении всего процесса интервью.

Голос

Тон вашего голоса может действовать на собеседни- 
ка ободряюдде или расхолаживаюгце. Если вн говорите 
слишком медленно или слишком бнстро, кандидату мо- 
жет показаться, что вн нервничаете или не доверяете 
ему, а если ваш голос будет звучать спокойно и ровно, 
он почувствует вашу уверенность. Неодобрение или 
оценка, которне могут расстроить кандидата, не долж- 
нн проявляться в тоне голоса интервьюера. Если, в свою 
очередь, темп речи кандидата слишком бьтстрьш или
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Вьфажение лица
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замедленньш, вн можете «подтянуть» его к своему тем- 
пу, задавая верньш тон.

Невербальное поведение в самнх обвдих чертах от- 
ражает такие аспектн личности кандидата, как:

— напряженность — поза и движения кандидата 
могут показать, как он реагирует на стрессовую 
ситуацию, например на интервью. Кроме того, 
невербальное поведение кавдидата в целом от- 
ражает уровень его нервозности или самокон- 
троля. Поэтому интервьюер должен следить 
за позой и жестами (рук и ног), тоном голоса 
и скоростью речи своего собеседника;

— коммуникабельность — невербальное поведе- 
ние отражает уровень открнтости и обшитель- 
ности кандидата и то, насколько он сам заинте- 
ресован в том впечатлении, которое производит. 
06 этом в первую очередь говорят дистанция, 
которую вндерживает кандидат, особенности 
его взгляда и любне другие невербальнне про- 
явления;

— позитивность — она напрямую связана с уров- 
нем энергии и эмоционального заряда канди- 
дата. Может ли он бнстро сконцентрироваться 
на ситуации и эффективно на нее реагировать? 
06  этом говорят разнне невербальнне проявле- 
ния, но поза (сидит ли кандидат прямо или ссуту- 
лившись) и голос, а также его громкость и темп 
служат ключевнми признаками.

Нужно бнть очень осторожннм при оценке и ин- 
терпретации невербального поведения кандидатов 
как параметров проявления их личностннх особенно- 
стей. Интервьюер должен в первую очередь обрапдать 
внимание на то, насколько невербальное поведение 
соответствует тому, что говорит кандидат, и не всту- 
пает ли оно в противоречие с вербальньши проявле- 
ниями. Например, если кандидат расположился на зна- 
чительном отдалении от вас, это может всего-навсего 
означать, что он високого роста и ему неудобно сидеть
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вплотную к столу. А вот насколько убедительнм слова 
кандидата о том, что он опмтньш продавец, если при 
этом ваш собеседник не смотрит вам в глаза и нервно 
сжимает руки?

Не забудьте описать внешнее впечатление о канди- 
дате в комментариях по результатам интервью.

2. Вербальное поведение 

Ключевью вербальнь1е знаки внимания

Открнтме вопросн типа «расскажите мне о ...» под- 
держивают ваш интерес к кандидату.

Реплики «да», «хорошо», «я понимаю» подбодряют 
собеседника и одновременно позволяют вам контро- 
лировать ход интервью, когда кандидат о чем-то долго 
рассказьшает.

Повтор и резюмирование слов кандидата помогают 
вам убедиться, что вн правильно его поняли.

Уточняюш,ие вопросн также демонстрируют инте- 
рес интервьюера.

Искреннее восхивдение достижениями кандида- 
та будет, безусловно, приятно представителю любой 
профессии.

Слушание

Необходимнм элементом установления и поддер- 
жания отношений с кандидатом является умение слу- 
шать то, что он говорит, и наблюдать за его поведени- 
ем. Анализ, переработка и интерпретация вербального 
и невербального поведения кандидата играют огром- 
ную роль в процессе интервью. Если внводн основанн 
на ложннх допугцениях, они могут привести к большо- 
му количествуискажений. Проявляя постоянное внима- 
ние к кандидату и одновременно задавая уточняюшие 
вопросн, интервьюер сможет избежать предположений 
и неверннх суждений.

Итак, наблюдая за вербальньши и невербальньши 
проявлениями в процессе собеседования, интервьюер
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может получить первме впечатления о личности канди- 
дата, обрашая внимание на то:

— что говорит собеседник: содержание ответов 
кандидата может бнть использовано для его 
оценки, последуювдих вопросов и планирования 
дальнейших шагов интервью;

— как говорит кандидат: бнстрьш или медленньш 
темп речи, интонации, тон голоса могут бнть 
весьма показательньши. Ясность, с которой 
кандидат внражает свои идеи, богатство язнка, 
уместность и краткость используемнх внраже- 
ний — все это позволяет оценить вербальние 
средства обшения кандидата. Бнстрая речь и не- 
медленнме ответн на ваши вопросн могут в од- 
ном случае означать, что перед вами энергич- 
ньш и четко мислявдий человек. В другом случае 
те же признаки будут характеристикой кандида- 
та, прошедшего немало интервью и даюгцего со- 
циально желательнне ответн, к которьш нужно 
относиться особенно внимательно и подбирать 
нешаблоннне вопросн, чтобн суметь оценить 
его сильнне и слабие сторонн. И наоборот, кан- 
дидат, которьш виражается не слишком красно- 
речиво и убедительно, тем не менее может бнть 
достаточно квалифицирован и опнтен, поэтому 
интервьюеру следует набраться терпения и за- 
дать дополнительнне вопросн, чтоби это понять;

— как ведет себя кандидат: большинство людей 
умеют контролировать внражение своего лица 
в таких социально значимнх ситуациях, как ин- 
тервью, но беспокойнне движения других ча- 
стей тела, например постукивание ногой, мани- 
пуляции с визиткой или мобильньш телефоном, 
явно указнвают на нервозность. Причиной тако- 
го поведения может бить не то, о чем в данньш 
момент говорит кандидат, а вся волнукнцая об- 
становка интервью в целом либо вообше совер- 
шенно посторонний фактор (например, когда
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кандидат ехал на собеседование, его остановил 
инспектор ГИБДД).

Комментарии по ходу интервью

В ходе собеседования интервьюеру необходимо 
всегда делать заметки, чтобьт потом он мог в точности 
воспроизвести и корректно транслировать клиенту ин- 
формацию о кандидате. Надеясь на свою память, интер- 
вьюер рискует забнть или перепутать фактн либо пе- 
реставить акцентн в рассказе кандидата, пропуская их 
через свое субъективное восприятие. Чтобн свети этот 
эффект к минимуму, весьма полезно записнвать точние 
вьвдержки из внсказнваний кандидата.

Лучше всего использовать блокнот/папку с жест- 
кой основой, которую можно опереть о край стола, так 
как в идеале интервьюер не должен отворачиваться 
от собеседника, чтобн что-то записнвать. Больше все- 
го для этой цели подходит блокнот, расположенньш 
под углом 45°. Однако, ведя постояннне записи, интер- 
вьюер не должен слишком часто смотреть вниз, чтобн 
не создавать для кандидата дискомфорт.

Интервьюеру следует разработать метод записи ин- 
формации, наиболее подходягций его манере и стилю. 
Для экономии времени можно:

• делать записи напротив заметок, сделанннх пе- 
ред интервью, или на бланке резюме;

• записнвать информацию на заранее напечатан- 
ном бланке, например содержашем квалифика- 
ционнне вопросн, подготовленнне для опреде- 
ленной позиции;

• использовать значки и сокрашения, например 
такие:
■Аг — яркие отличительнне чертн, достижения,
© — позитивнне факти,
0  — недостатки, слабости, нехватка опита, 
р: — «красннй флаг», то, что вн квалифицируете 

как тревожнне признаки и сомнения.
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Любимьш многими восклицательньш знак (!) име- 
ет два сугцественнмх недостатка: во-первнх, есть риск 
того, что кандидат легко идентифицирует суть ваших 
пометок и начнет волноваться, решив, что это знак тре- 
воги; во-вторнх, при письме от руки восклицательньш 
знак сливается с цифрами и буквами, не вьвделяя то, 
на что вн впоследствии захотите обратить внимание. 
Однако если вн привнкли отмечать достижения или со- 
мнения при помоши восклицательного знака, исполь- 
зуйте его — главное, чтобн вам бьшо удобно.

Если вн владеете английским язнком и профессио- 
нальной терминологией, можно использовать следую- 
гцие сокрашения:

• ехр (от ехрепепсе) — для обозначения опнта;
• С&В или $ — для пометок о зарплатннх ожида- 

ниях кандидата;
• шойу или ^ Ь у  — для фиксации ответов кандида- 

та на мотивационнне вопросн;
• еп£ — при проверке уровня владения англий- 

ским язьшом.

Распространеннне сокрашения на русском язьже:
• м /п  — машинопись;
• зп — зарплата;
• кв — квалификация и производнне от нее,
а также многие другие, в зависимости от профессии 

кандидата и специфики его поиска. Главное, чтобн эти 
сокраш;ения и символн помогли вам сэкономить свое 
время, а затем легко расшифровать написанное.

Некоторь1е советь!, о которнх следует помнить, 
делая записи в ходе интервью

| Записнвайте свои наблюдения, а не заключения |

| Важно фиксировать, что кандидат сказал или I 
; сделал, а не свои вьшодн о том, почему он это сказал | 

или сделал. Некоторне внводн у вас могут появиться |
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к концу интервью либо меняться по ходу беседн 
с кандидатом. Обязательно их запишите.

Фиксируйте особенности поведения кандидата

Если в поведении кандидата постоянно повто- 
ряется какая-либо особенность, вн  можете один раз 
зафиксировать этот факт, а потом просто ставить ря- 
дом какой-либо с записью условньш знак (крестик, 
галочку) как свидетельство повторов. Если вас что-то 
встревожило либо ответ кандидата свидетельствует 
о потенциальннх несоответствиях его квалификации 
требованиям работодателя, можно использовать зна- 
чок ҒЬ («красньш флаг»).

Старайтесь делать свои записи так, чтобм канди- 
дат не мог ничего прочитать, но не нужно демон- 
стративно их скрмвать.

Старайтесь смотреть на кандидата, задавая свой 
очередной вопрос, — вм увидите его реакцию, 
а запись начнете делать, когда он заговорит.

Структура интервью

Использование подходяшей структурн — один 
из наиболее полезннх инструментов для приобрете- 
ния опнта проведения интервью. Его структуру и тип 
можно внбирать в зависимости от каждого конкрет- 
ного кандидата и требований к позиции, а также ме- 
нять по ходу собеседования. Однако полезно соста- 
вить для себя основную структуру интервью, которая 
подходит для любого его типа и для всех кандидатов. 
Она помогает:

• вьшснить обвдие сведения в определенном фор- 
мате, удобном для последуюгцей обработки;

• систематически собирать информацию;
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• обравдаться со всеми кандидатами в едином фор- 
мате, что позволит впоследствии легко сравнить 
их обцдие чертн и различия;

• контролировать ход и время интервью;
• внглядеть профессионально в глазах кандидата.

Пример типовой структурм интервью 

Вводная фраза для начала интервью

«Давайте построим нашу беседу следуюпдим обра- 
зом: я хотела бн вкратце вернуться к тому, что мн уже 
обсудили по телефону, чтобн убедиться, что правильно 
вас поняла, а затем мн поговорим о вашем опнте и пла- 
нах. После этого я подробнее расскажу вам о позиции
_____________, отвечу на ваши вопросн, и в зависимо-
сти от результатов мн вместе с вами решим, как дей- 
ствовать дальше».

Далее мн опишем типн интервью и вопросов, 
но отметим, что практически в любом интервью 
должнн присутствовать следуювдие блоки вопросов, 
во многом аналогичнне структуре вашего телефон- 
ного разговора. Более подробний их список приведен 
в приложении 6.

0 бязательнь1е вопрось! для личного интервью

1. Образование

Время, отведенное этой теме, в основном будет за- 
висеть от возраста кандидата либо от требований ва- 
шего внутреннего клиента. Чем моложе кандидат, тем 
больше времени займет ее обсуждение.

Области, требуюгцие более глубокого исследова- 
ния при обсуждении образования:

1. Почему бнл вибран именно этот вуз?
2. Уточните датн, форму обучения (очная/заоч- 

ная/вечерняя), факультет, специализацию.
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Бьшо ли обучение платньш? Если да, то кто его 
оплачивал?

3. Есть ли планн получения дополнительного обра- 
зования? Какого? В какие сроки? Почему канди- 
дат считает, что именно это второе вмсшее обра- 
зование (МВА/аспирантура) ему необходимо?

Судя по нашему опнту, в беседах с кандидатом, 
обладакицим значительньш профессиональньш опьь 
том, этими вопросами (либо одним из них) и уточ- 
нениями, следуюгцими из ответов кандидата, можно 
и ограничиться. Если же вн разговариваете с моло- 
днм специалистом, имеет смнсл уделить образованию 
больше внимания, ведь ответн на вопросн об учебе 
порой дают очень любопнтную информацию о лично- 
сти человека.

При обсуждении опнта работн и образования кан- 
дидата следует вняснять конкретнне фактн, но при 
этом не упускать из виду его идеи, реакции и мотивн. 
Все это, вместе взятое, может помочь вам прогнозиро- 
вать поведение кандидата на предлагаемой работе. На- 
пример, если он внбрал вуз по причине его близости 
к дому, то, возможно, по такому же критерию будет вн- 
бирать и место работн.

2. 0 пь1т работь!

Обсуждению последнего или настояшего места ра- 
ботн кандидата должно бнть уделено особое внимание.

Области, требуюхцие более глубокого исследова- 
ния при обсуждении опмта работьп

1. Причинн внбора именно этой работн.
2. Возложеннме на кандидата обязанности и каче- 

ство их вьшолнения.
3. Поставленнне перед кандидатом задачи и его 

оценка результатов своей работн.
4. Аспекти работн, которне, по мнению кандида- 

та, требуют наибольшего внимания и усилий.
5. Трудности в работе, с которьши сталкивался 

кандидат, и как он их преодолевал.
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6. Пристрастия и антипатии, причинн удовлетво- 
ренности и неудовлетворенности работой.

7. Примери конкретннх достижений в работе.
8. Причинн ухода или рассмотрения новнх предло- 

жений (также могут затрагиваться при обсужде- 
нии мотивации).

Этому вопросу необходимо уделять повншенное 
внимание при обсуждении и предьвдупдих мест работн 
кандидата: как говорят опнтнне рекрутерн, «поведе- 
ние в прошлом прогнозирует мотивацию в будушем». 
Если человек менял два предьхдугцих места работн ис- 
ключительно ради денег, то велика вероятность, что 
и в ньшешней ситуации его главннм мотиватором бу- 
дет материальньш фактор.

Особое внимание отдельньш областям может бить 
уделено в соответствии с требованиями вашего клиен- 
та. Например, вн заранее договорились, что линейньш 
руководитель будет лично оценивать профессиональ- 
ную квалификацию кандидата. Вас же он просил в пер- 
вую очередь сконцентрироваться на его личностннх 
качествах и мотивации — соответственно, эти вопросн 
и будут превалировать в вашей беседе. Обнчно после 
обсуждения последнего места работн обсуждаются все 
места работн кандидата в хронологическом порядке, 
и каждьга раз внясняются причинн ухода. Однако в за- 
висимости от ваших целей и специфики опита кандида- 
та можно отслеживать смену мест его работн в обрат- 
ном порядке, заканчивая последним.

3. Мотивация

Мотивация — один из ключевнх параметров оцен- 
ки кандидата. Верно поняв мотивацию человека, вн 
сможете более точно интерпретировать его поведение 
в прошлом и прогнозировать будугцие поступки.

Как уже описано в главе 5 «Отбор кандидатов. Теле- 
фонное интервью», вопросн о мотивации начинаются 
со слова «почему».
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У каждого человека есть индивидуальнме мотиви- 
руюодие факторн. То, что важно для одного кандида- 
та, имеет второстепенное значение для другого. Ваша 
задача — не задавая наводяодих вопросов, вьмснить 
мотивацию каждого конкретного собеседника. Готов- 
ность к смене места работн может бнть внзвана же- 
ланием побнстрее сделать карьеру и расширить зону 
своей ответственности, сменой непосредственного 
руководителя, а иногда и переездом компании в отда- 
ленньш район. Как правило, рекрутерн настороженно 
воспринимают чисто денежную мотивацию — это знак 
того, что человек вскоре снова легко «снимется с ме- 
ста» ради очередной прибавки к зарплате. Наоборот, 
позитивно воспринимаются желание кандидата рас- 
ширять зону своей ответственности, развивать специ- 
ализацию, приобретать новьш опнт и знания, а также 
другие мотивн.

и. Критерии при вь1боре нового места работн

Как правило, для многих людей важнм следую- 
1цие факторьг, но приоритетм каждмй человек рас- 
ставляет по-своему:

• название позиции, обязанности, уровень от- 
ветственности;

• карьерньш и профессиональньш рост;
• коллектив и непосредственньш руководитель;
• желание работать самостоятельно либо в ко- 

манде;
• зарплата и льготн;
• имидж и репутация компании, ее продукция;
• чувства заодиоденности и комфорта, условия 

труда;
• место расположения, время в пути, команди- 

ровки, режим работн.

Обратите внимание на то, в каком порядке канди- 
дат располагает важнне для него критерии. Старайтесь 
избегать наводявдих вопросов («Будет ли для вас важен
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карьерньш рост?»). Человек должен самостоятельно рас- 
ставить приоритеть1 и прокомментировать свой вмбор. 
Совпадают ли приоритета кандидата с тем, чего от него 
ожидает и что может ему предложить ваша компания? 
Серьезнне противоречия необходимо немедленно прояс- 
нить. Например, по телефону ваш собеседник озвучил свою 
готовность к ненормированному рабочему дню, но в ходе 
личной беседн стало ясно, что его возможности перераба- 
тьшать и даже сама трактовка термина «ненормирован- 
ньш рабочий день» сильно отличаются от режима рабо- 
тн, характерного для обсуждаемой позиции. Необходимо 
честно рассказать кандидату о реальном положении дел 
и вместе с ним решить, готовн ли обе сторонн к сотруд- 
ничеству с учетом вскрнвшихся обстоятельств.

Если для вас важно уточнить, хочет ли или может ли 
кандидат работать сверхурочно, посменно, ездить в ко- 
мандировки или сменить место жительства, можно за- 
дать следуюпдие вопросн: «Как часто вн готовн ездить 
в командировки?», «Какие личнне обстоятельства мо- 
гут помешать вам сменить место жительства?», «В ка- 
кие части странн вам не хотелось бн переезжать?», «Как 
отнесется ваша семья к переезду в город N7», «С кем 
из близких вн советовались, принимая предложение 
о работе, на которой 80% времени вам придется прово- 
дить в командировках?».

5. Зарплатнне ожидания

Разговор о ньшешней и ожидаемой зарплате и соц- 
пакете рекомендуется вести в конце интервью, ког- 
да контакт с собеседником налажен, а возможное на- 
пряжение снято. Полезно начинать эту часть беседн 
с уточнения данннх, которне вн обсудили с кандидатом 
по телефону. Наша практика подтверждает, что как ми- 
нимум в 50% случаев вн обнаруживаете отличия. Либо 
вн не совсем правильно поняли кандидата по телефону, 
либо он чего-то недоговорил или изменил свои ожида- 
ния в свете требований к конкретной позиции. Бнвает 
всякое, поэтому в ходе личного интервью необходимо
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ттцательно обсудить все нюансн и точнне цифрн как 
ньшешней, так и ожидаемой кандидатом компенсации. 
Это поможет предотвратить недоразумения, которне 
могут возникнуть в будуш,ем.

6. Личнне вопросн

Зан ят ия в  с в о б о д н о е  в р е м я

Занятия в свободное время, хобби и интересн кан- 
дидата могут предоставить дополнительную информа- 
цию о его способностях, мотивации и личности. Следует 
иметь в виду, что хобби могут вступать в потенциаль- 
ньш конфликт с основной трудовой деятельностью и по- 
этому требуют дополнительного исследования.

К примеру, работа в обшественной организации 
может свидетельствовать об организаторских способ- 
ностях и обшительности, а увлечение парашютньш 
спортом — о склонности к риску.

Част ная ж и з н ь

Ситуация в семье и отношения с близкими могут 
повлиять как на решение кандидата принять предложе- 
ние о работе, так и на качество ее вьшолнения в даль- 
нейшем. Поэтому крайне важно убедиться в том, что 
характер предполагаемой работи не вступает в проти- 
воречие со стилем жизни кандидата, а также с его отно- 
шениями с друзьями и родственниками. Особенно вни- 
мательно к мнению семьи и близких стоит отнестись 
при обсуждении с кандидатом вопросов переезда, пере- 
работок и частнх командировок.

Иногда разговор о друзьях или отношениях с род- 
ственниками дает весьма ценную информацию о лич- 
ности кандидата, стиле его обгцения, жизненннх прио- 
ритетах, стрессоустойчивости, а также других качествах 
и навнках.

Все вопросн, касаюгциеся личной жизни кандидата, 
нужно задавать в внсшей степени аккуратно и коррек- 
тно, чтоби случайно не обидеть человека.
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З д о р о в ь е

Беседуя с кандидатом на эту тему, можно осведо- 
миться об обидем состоянии здоровья, уделяя внимание 
тем аспектам, которме потенциально могли бн повли- 
ять на способность вьшолнять работу.

Вопросн о состоянии здоровья достаточно редко 
обсуждаются на интервью, но если работа подразумева- 
ет физическую нагрузку, то они становятся очень важ- 
ннми. Даже если кандидат должен будет представить 
справку о состоянии здоровья, прежде чем ему сделают 
предложение о работе, лучше предупредить возникно- 
вение возможннх проблем на раннем этапе. Напри- 
мер, обсуждая работу, связанную с большой нагрузкой 
на глаза при использовании компьютера, стоит поин- 
тересоваться возможной индивидуальной непереноси- 
мостью и рисками для зрения, особенно если кандидат 
носит очки.

7. Рассказ о позиции и получение обратной связи 
от кандидата

Проводя интервью, вн в определенннй момент 
принимаете решение рассказать кандидату о позиции 
и вашей компании, а также ответить на его вопросн. 
Оптимальннй вариант — сделать это после обсуждения 
его опнта, чтобн избежать осознанного или неосознан- 
ного стремления кандидата «подстроить» свой опнт 
под вакансию.

Профессиональньш рекрутер постарается создать 
у собеседника максимально позитивное впечатление 
о позиции и потенциальном руководителе, опишет до- 
стижения и особенности корпоративной культурн ком- 
пании, а затем расскажет о коллективе.

Будьте особенно точнн и корректнн, обрисовнвая 
перспективьт данной позиции и круг ответственности 
того, кто занимает ее в настояш;ий момент; руковод- 
ствуйтесь вашими договоренностями с линейннм ру- 
ководителем. Расскажите о том, кто будет подчиняться
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данному человеку, перед кем он будет отчитнваться или 
с кем постоянно взаимодействовать.

Предложите кандидату задать свои вопросн и да- 
вайте на них продуманнме ответн. Наличие у канди- 
дата вопросов и их характер отражают его мотивацию 
и понимание сказанного вами. Убедитесь по окончании 
обсуждения, что у собеседника сложилось действитель- 
но верное впечатление о планах вашей компании, по- 
зиции, требованиях и перспективах. Полезньтм бнвает 
в случае подтверждения кандидатом интереса к пози- 
ции попросить его резюмировать, что конкретно кажет- 
ся ему привлекательньш и какой видится будуш,ая ра- 
бота. Это поможет убедиться в адекватности взаимннх 
ожиданий и подтвердить взаимопонимание.

8. История поиска работьк Альтернативнь1е 
и контрпредложения

Для того чтобн в самьга неподходягций момент 
избежать возможннх неприятннх сюрпризов, необ- 
ходимо вняснить у кандидата, какие егце вариантн он 
рассматривает и на какой стадии находятся перегово- 
рн, а также попросить его проранжировать возможнне 
предложения о работе по отношению к позиции в вашей 
компании. Полезньми могут бнть следуюгцие вопросн.

1. Как давно вн ивдете работу? Какими методами? 
Какие вакансии рассматривали?
Если кандидат не шцет работу, а бьш специально 
найден прямьш поиском и приглашен на беседу, 
ни в коем случае нельзя формулировать вопрос 
именно так. Лучше спросить: ради каких профес- 
сиональннх возможностей вн бн сейчас ушли 
из своей компании?

2. Каковн бьши результатн интервью?
3. Бьши ли у вас какие-нибудь предложения? Есяи 

да, расскажите о них поподробнее. (Иногда кан- 
дидат готов називать других потенциальннх ра- 
ботодателей, а иногда может дать лишь обвдую 
характеристику.) Почему вн не приняли это
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предложение? Что вам в нем нравилось, а что 
смушало?

4. Какие етце предложения вм рассматриваете в на- 
стоявдее время? В какие сроки вам нужно дать 
ответ?

Узнав о том, какие предложения рассматривает 
кандидат, и усльшав его мнение о них, ви можете оце- 
нить реалистичность и привлекательность заказа, над 
которьш работаете в настоявдее время, с точки зрения 
кандидата, а также спрогнозировать вероятность при- 
нятия предложения от вавдей компании.

Кроме того, на этом этапе вн должнм обсудить воз- 
можность поступления контрпредложения от ньшешне- 
го работодателя, спросив, как внсоко кандидатоценива- 
ет вероятность того, что, если он решит уволиться, ему 
будет сделано контрпредложение, и попросить расска- 
зать о том, каковн будут его действия в этой ситуации. 
Можно предложить кандидату представить себе, в чем 
именно это предложение будет заключаться, чтобьг за- 
ставить его остаться на прежнем месте работи. На этом 
этапе очень важно евде раз обсудить вместе с кандида- 
том те причинн, по которьш он готов рассматривать 
предложения, — к этому вопросу можно будет вернуть- 
ся, если емудействительно сделают контрпредложение.

Подробнее о его профилактике рассказано в гла- 
ве 13 «Контрпредложение».

Завершение интервью

Окончание интервью не менее значимо, чем 
его начало. Кандидат должен уйти с позитивньши 
чувствами по отношению к вам и вашей компании. 
У человека должно остаться овдувдение, что он бнл вьь 
слушан и что его опнт интересен, а также обязатель- 
но получить от вас обратную связь, пусть даже про- 
межуточную.

Самая типичная жалоба кандидата состоит 
в том, что рекрутер не дает ему обратной связи по- 
сле интервью.
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Позитивное завершение интервью

Если по результатам интервью вн уверенн, что бу- 
дете представлять кандидата своему внутреннему кли- 
енту, то вам необходимо:

1) сообш,ить кандидату, что его резюме будет переда- 
но на рассмотрение линейному менеджеру, и обо- 
значить примерньш период ожидания ответа;

2) кратко рассказать о том, чего следует ожидать 
от следуюгцего интервью;

3) если кандидат представлен агентством, предло- 
жить ему либо обвдаться с вами, но держать агент- 
ство в курсе происходяхцего, лпбо осушествлятъ 
обратную связь непосредственно через него;

4) уточнить контактьг и временньге предпочтения 
кандидата;

5) если для вас это лриемлемо, предложить кандида- 
ту звонить вам в случае возникновения вопросов;

6) если в ходе завершения интервью у вас есть со- 
мнения в интересе кандидата к данной позиции, 
рассматривайте их как шанс евде раз обсудить 
с ним, в чем заключается этот интерес, обгово- 
рить детали и ответить на вопросн.

Отказ как завершение интервью

Будьте честнн, если вн уверенн, что не станете 
представлять кандидата линейному руководителю.
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Обоснуйте отказ профессиональной или техниче- 
ской причиной, неожиданньш препятствием или несо- 
ответствием требованиям внутреннего клиента, объ- 
яснив кандидату, что эти обстоятельства вьмснились 
только в ходе интервью, а во время предварительного 
телефонного разговора они бьши неочевиднн.

Полезно сразу же обозначить следукяцие шаги: 
если линейньш менеджер снизит жесткие требования 
(например, к уровню знания английского язнка) либо 
возникнет новая вакансия без этих ограничений, вьг со- 
обгците об этом кандидату. Если вн обнаружите несоот- 
ветствие по каким-то сугубо личностньш параметрам, 
нельзя говорить ничего обидного для человека, лучше 
сказать что-то нейтральное, С пониманием восприни- 
мается ссьшка на то, что уже признал в качестве недо- 
статка сам кандидат. Например: «Как вн сами упомяну- 
ли, столь долгий перернв в использовании английского 
язнка может поставить вас в невнгодное положение 
по сравнению с другими кандидатами». Важно подчерк- 
нуть ценность встречи и поблагодарить кандидата 
за уделенное время, обозначив возможное сотрудниче- 
ство в будутцем.

Пауза как завершение интервью

Паузу по результатам интервью может взять как ре- 
крутер, так и кандидат.

Будьте честнн в отношении недостатков и евде раз 
резюмируйте достоинства и достижения кандидата. От- 
кровенно поделитесь своими сомнениями и объясните, 
по какой причине вн берете время на принятие реше- 
ния и его согласование с линейньш руководителем.

1. Подведите итоги. Если кандидат сам берет вре- 
мя на раздумья, уточните, почему, как надолго 
и над чем конкретно он будет размишлять. Ваша 
задача — усугубить или развеять его сомнения 
в зависимости от ваших впечатлений.

2. Если вн сами хотите взять паузу, вам необхо- 
димо:
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— обозначить техническую, а не личностную 
причину и объяснить кандидату длительность 
паузьт;

— сослаться на требования внутреннего клиента 
и дать обевдание уточнить, можно ли их изме- 
нить;

— привести в качестве довода то, что кандидат сам 
признал как недостаточньш опьгг, и убедиться, 
что он понимает, почему это стало для вас при- 
чиной взять паузу.

Никогда не обевдайте того, что не сможете вьгаол- 
нить, но если даете слово, держите его. Относитесь 
к кандидату так, как вм хотели бн, чтобн интервью- 
ер относился к вам. В любом случае при завершении 
собеседования убедитесь, что кандидат правильно 
вас понял.

Процесс принятия решения

Для того чтобн внбрать любой из описанннх внше 
вариантов завершения интервью, вам необходимо под- 
вести итоги встречи, сопоставить полученную инфор- 
мацию и ваши наблюдения с требованиями клиента 
и принять решение, представлять ли кандидата линей- 
ному руководителю.

Основнне параметрн, которне рекомендуется при- 
нять в расчет в первую очередь, — это соответствие 
профессионального опнта, личностннх качеств и мо- 
тивации кандидата требованиям вашего клиента. Ко- 
нечно, можно увеличить количество параметров, но это 
повлечет за собой усложнение процесса принятия реше- 
ния, при этом не обязательно сделает его более эффек- 
тивньш. В предлагаемой ниже таблице рассматривают- 
ся типовне комбинации упомянутнх трех параметров. 
Ниже дан комментарий о вариантах действий в ка- 
ждом случае.
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Параметр 1
Иде-

альньш
вариант

2
Отказ

3
Скорее

да

4
Скорее

Да

5
Скорее

да

6
Скорее

нет

7
Скорее

нет

8
Скорее

нет

П р о ф е с -
с и о н э л ь н ь ж
о п ьи

+ + + +

Л и ч н о с тн и е
качества

+ - - + + + - -

М отивация + - + + - - - +

1. По результатам интервью у вас нет сомнений 
ни по одному из параметров, и вм будете пред- 
ставлять кандидата линейному руководителю.

2. По результатам интервью у вас больше сомне- 
ний, чем уверенности в профессиональном опн- 
те, личностних качествах и мотивации кандида- 
та. Вь1 уверенн, что ответите ему отказом.

3. Кандидат производит впечатление сильного 
профессионала, и он очень заинтересован в по- 
зиции, предлагаемой вашей компанией. Вас 
смупдают некоторне личностнне аспектн. Сто- 
ит посоветоваться с линейньш руководителем, 
представив ему кандидата.

4. Кандидат — прекрасньш человек, и он очень 
заинтересован в работе в вашей компании. Вас 
смутцает явная нехватка профессионального 
опнта. Решение зависит от специфики и уровня 
позиции — на стартовне должности такого кан- 
дидата скорее всего рассмотрят, а на профессио- 
нальньхе — вряд ли. Обсудите этот вопрос с ли- 
нейньш руководителем.

5. У кандидата убедительньш профессиональньш 
опнт, он приятньш человек, однако не проявля- 
ет заинтересованности в смене работн в целом 
либо в работе именно в вашей компании. Пред- 
ставьте кандидата линейному руководителю 
и обсудите возможности повнсить интерес кан- 
дидата к работе в вашей компании на обсуждае- 
мой или иной позиции.
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6. У кандидата неубедительньш профессиональ- 
ньш опнт, нет явной мотивации, хотя человек он 
приятньга. Вряд ли стоит тратить время линей- 
ного руководителя, хотя для стартовнх позиций 
возможнн исключения, если у кандидата сфор- 
мируется мотивация.

7. Кандидат — сильньш профессионал, но не прояв- 
ляет заинтересованности в работе в вашей ком- 
пании, да и личностно вряд ли впишется в кол- 
лектив. Стоит упомянуть о нем в беседе с линей- 
ньм  руководителем. Если ваше первое впечатле- 
ние о личности этого человека бьшо ошибочньш 
либо у него появился интерес к позиции, его кан- 
дидатура может бнть рассмотрена.

8. У кандидата нет ни профессионального опнта, 
ни личностннх качеств, необходимнх для со- 
трудника на данной позиции. Однако человек 
очень хочет работать в вашей компании. Вряд ли 
стоит тратить время линейного руководителя. 
Однако, возможно, кандидат подойдет под дру- 
гую вакансию в вашей компании?

Сопоставляя свои впечатления и принимая реше- 
ние, будьте реалистичнн в оценке своих сил и навьь 
ков. Если ваши сомнения в большей степени относятся 
к профессиональной сфере, попросите линейного руко- 
водителя проверить квалификацию кандидата. Если вн 
не уверенн в его мотивации, спросите себя, все ли во- 
просн вн задали, чтобн составить верное впечатление 
о том, что движет кандидатом. Наконец, воспользуйтесь 
применяюшимися в вашей компании профессиональ- 
ньми или психологическими тестами, которне могут 
подтвердить или опровергнуть возникшие сомнения.

В процессе принятия решения неоценимую помош;ь 
могут оказать другие интервьюерн. Особенно полез- 
ньш бнвает организовать встречу кандидата с потен- 
циальньши будугцими коллегами всех уровней. Полу- 
ченная от них обратная связь поможет вам избежать
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ошибочнмх решений и вьшвить даже самне незначи- 
тельнне факторн риска. Адля кандидата это — прекрас- 
ная возможность больше узнать о компании и коллекти- 
ве и повнсить мотивацию на работу в вашей компании.

И, наконец, подкрепить впечатления по результа- 
там интервью помогут инструментн профессионально- 
го и психологического тестирования (см. главу 7 «Ин- 
струментн оценки при подборе кандидатов»).

Главное, что стоит отметить, — любой тест должен 
прежде всего бнть адекватен поставленной задаче и да- 
вать информацию о конкретннх параметрах личности 
или опнта кандидата применительно к позиции, на ко- 
торую он рассматривается. Например, тестировать 
скорость ввода данннх или навьши письменного пе- 
ревода, безусловно, необходимо при подборе на адми- 
нистративнне позиции, но совершенно бессмнсленно 
проверять эти навнки у инженера. Тест, оцениваюший 
лидерские качества и менеджерский потенциал, будет 
уместен при подборе руководителей разного уровня, 
но бесполезен при массовом найме кассиров.

Типм интервью

Классификация интервью по типам может бнть 
весьма полезной для теоретической подготовки рекру- 
тера на этапе «первичного накопления» знаний по про- 
фессии. Однако следует признать, что разделение интер- 
вью по типам — во многом условное. На взгляд автора, 
подкрепленньш многолетней практикой, наилучший ре- 
зультат достигается путем комбинирования различннх 
техник, типов и элементов интервью. Таким образом, 
вн внбираете наиболее оптимальнне вопросн, формат 
и структуру беседн о конкретной позиции в определен- 
ннх временннх, географических и ресурсннх условиях.

Тем не менее ниже мн прокомментируем самьге 
распространеннне типн интервью, их особенности, 
преимутцества и недостатки.
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1. Биографическое интервью

Чаш,е всего биографическое интервью, которое 
по своей сути сродни анкетированию, включает в себя 
такие темм, как:

• опмт работн;
• образование и дополнительнме курсн;
• занятия в свободное время;
• личнме/семейнме обстоятельства;
• здоровье;
• цели и планн на будугцее.
Примерн соответствуювдих вопросов приведенн 

в приложении 6.

2. Интервью, основанное на компетенциях

Компетенции — это набор поведенческих ха- 
рактеристик и личннх качеств или способно- 
стей, необходимнх для успешного вьшолнения 
определенной работн.
Компетентность — это совокупность компетен- 
ций, наличие определенннх знаний и опнта, не- 
обходимнх для эффективной работн в соответ- 
ствуютцей профессиональной области.
Интервью по компетенциям — структуриро- 
ванньш комплекс вопросов, предназначенннх 
для получения реальннх поведенческих приме- 
ров по конкретньш критериям, связанньш с со- 
держанием работн.

Методика интервью по компетенциям позволяет 
оценить не только профессиональнне навьши канди- 
дата и его личнне качества, но также их соответствие 
конкретной позиции. При этом оценивается не про- 
сто результат, а то, как и почему человек его достиг. 
Компетенция может демонстрироваться как в пози- 
тивннх, так и в негативннх проявлениях. Для достиже- 
ния оптимального результата имеет смнсл анализиро- 
вать и оценивать именно позитивнне поведенческие
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проявления компетенций. Внводн на основе негатив- 
ннх проявлений могут сугцественно исказить инфор- 
мацию о человеке, эта техника ближе к стрессовому 
интервью. Компетенции виявляются исходя из реаль- 
ного (не гипотетического) опита кандидата, его дей- 
ствий и поступков, знаний, навнков и умений, а также 
ценностннх установок. На основании прошлого опнта 
делается прогноз о поведении кандидата в будушем.

Наиболее популярен этот тип интервью при поис- 
ке управленцев всех уровней, но может бнть применен 
как инструмент отбора кандидатов на самне разнне 
позиции. Наиболее часто оцениваются следуюш;ие 
компетенции: лидерство, ориентация на результат, 
клиентоориентированность, коммуникативние на- 
внки, умение работать в команде, инициативность, 
обучаемость, умение принимать решения, гибкость, 
стрессоустойчивость.

В ходе интервью оценивается не одна поведенче- 
ская характеристика, а группа ярко внраженннх ком- 
петенций конкретного кандидата. В классической мето- 
дике интервью по компетенциям оценка производится 
не одним человеком, а командой из двух-трех человек, 
которне обсуждают результатн интервью и приходят 
к единому мнению об уровне развития той или иной 
компетенции. При этом интервьюерн вьшолняют раз- 
личнне роли, такие как наблюдение, ведение подроб- 
ннх записей, категоризация ответов и внставление 
баллов. Один рекрутер тоже может использовать техни- 
ку интервью по компетенциям, но ему будет сложно вн- 
полнять самому все роли и получать сбалансированньш 
результат.

Можно разработать десятки и сотни компетенций, 
но в качестве прикладного инструмента, как правило, 
бьшает достаточно 7-15 в зависимости от специфики 
и уровня позиции. Необходимо учитнвать, что это наи- 
более длительная по времени разновидность интервью, 
которое занимает минимум два часа, и секрет успеха
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не в количестве компетенций, а в твдательно разрабо- 
таннмх, умело заданннх вопросах и грамотной оцен- 
ке ответов.

Методики проведения интервью по компетенциям

В России используется несколько западннх методик 
проведения интервью по компетенциям. Две самне по- 
пулярнме — 8ТАК.(5) и РАК1А.

5ТАК (Зтшайоп — Таг§ег — Асйоп — Кезик) подра- 
зумевает следуюидую логику вопросов:

1) о конкретной ситуации из прошлого опмта кан- 
дидата;

2) о стоявшей перед кандидатом цели/задаче;
3) о предпринятмх им действиях для решения 

задачи;
4) о достигнутом результате.
Некоторме источники предлагают разновидность 

этой методики — 5ТАКЗ, в которой первме три шага 
аналогичнм вмшеописанньш. Четвертьш шаг подра- 
зумевает вопрос не о результате, а о сложностях, с ко- 
торьш столкнулся кандидат в описмваемой ситуации 
(К. означает не Кезик— «результат», а КоайЬ1оск5— «пре- 
пятствия»). Пятьш шаг — 8е1Ғ-Аррга15а1 (самооценка) 
означает вопросн, предлагаю1цие кандидату оценить 
свои действия в описмваемой ситуации.

РАКЬА (РгоЬ1ет — Асйоп — Кезик — Ьеагпес! — 
АррНес!) представляет собой похожий алго- 
ритм вопросов:

1) о конкретной проблемной ситуации из прошло- 
го опмта кандидата;

2) о предпринятмх им действиях для решения про- 
блемм;

3) о достижении результата и трудностях, с которьь 
ми он столкнулся;

4) о том, чему он научился на примере данной ситу- 
ации;

5) о том, какие он сделал вмводм и как применял 
впоследствии полученньш опнт.
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Каждая компетенция состоит из трех компонен- 
тов: названия, определения и перечня поведенческих 
проявлений. Например:

— название: «Лидерство»;
— определение: «Берет на себя функции и ответ- 

ственность лидера»;
— перечень поведенческих проявлений: «Ставит 

ясние и достижимне цели. Мотивирует подчи- 
ненннх, помогая преодолевать трудности, рас- 
ставляя приоритетн, делегируя обязанности 
и контролируя исполнение. Готов взять на себя 
ответственность за команду. Открнт новнм иде- 
ям, постоянно стремится к развитию. Подбирает 
сильную команду. Стрессоустойчив. Способен 
принимать непопулярнне решения».

Для каждой профессии/должности характерен 
свой набор компетенций. Вот пример компетенций 
рекрутера:

• ориентация на результат;
• клиентоориентированность;
• умение бнть эффективннм в условиях много- 

задачности;
• организованность;
• ответственность;
• грамотная устная и письменная коммуни- 

кация;
• стрессоустойчивость;
• инициативность;
• аналитические способности;
• умение работать с большими объемами ин- 

формации;
• умение работать в команде.

Названия, описания компетенций для разннх 
должностей и уровней позиций, перечень их поведен- 
ческих проявлений в комплексе составляют модель 
компетенций.
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Вопрось! в интервью по компетенциям

Вопросм в интервью по компетенциям задаются от- 
крнтме, обнчно они начинаются с формулировок: «При- 
ведите, пожалуйста, пример... », «Расскажите, пожалуй- 
ста...». Ответ на первьш вопрос позволяет определить 
количество и степень глубинн уточняюгцих вопросов.

Например: «Приведите пример вашего самого удач- 
ного найма на предмдугцем месте работн. На какую 
позицию вн подобрали сотрудника? С чего вн начали 
поиск? С какими трудностями вн сталкивались, вьгаол- 
няя эту задачу? Какие действия вн предпринимали для 
достижения результата? Каков бьш результат? Уложи- 
лись ли вн в срок? Как оценил результат ваш внутренний 
клиент? Чему вн научились на этом примере?» и т.п.

(Пример описания компетенции и рекомендуемнх 
вопросов приведен в приложении 12.)

Вопросн формулируются в прошедшем времени. 
Кандидат тоже должен рассказнвать о реальной ситуа- 
ции из своего опнта в прошедшем времени, например: 
«Я принял такое решение, поскольку...», а НЕ: «Обнч- 
но я принимаю такие решения исходя из...», «По моему 
мнению, в таких случаях нужно...». Приведенньш кан- 
дидатом пример должен относиться к сфере его профес- 
сионального опнта и приходиться на период трех пред- 
шествуюших лет.

При подготовке вопросов и непосредственно во вре- 
мя интервью необходимо учитнвать:

— имеются ли у кандидата конкретнне знания 
в данной области;

— бьши ли у него возможности продемонстриро- 
вать качества и навнки, соответствуюгцие той 
или иной компетенции;

— может ли он привести конкретнне примерн, 
в которнх раскрнвается интересуюшая нас ха- 
рактеристика;

— как кандидат сам оценивает наличие и проявле- 
ние у себя данной характеристики;
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— как кандидат оценивает себя по интересуюшему 
нас параметру в сравнении с другими людьми 
(названньши им самим);

— как дрзтие оценивают самого кандидата по дан- 
ному параметру;

— ведет ли кандидат рассказ от первого лица: нам 
важно получить информацию именно о его соб- 
ственном опнте (а НЕ: «Мн сделали, нам поручи- 
ли, наша команда»);

— о чем кандидат избегает говорить даже в ответ 
на уточняюгцие вопросн;

— как кандидат описнвает завершение ситуации, 
какие внводн делает.

Приведем несколько примеров.
Компетенция: планирование и организация
1. Опнт: «Расскажите о вашем опнте в разработке 

и планировании проектов».
2. Специфический опнт: «Опишите, пожалуйста, 

как вн рассчитнвали бюджет этого проекта».
3. Самооценка: «Оцените свои сильнне сторонн 

как разработчика именно этого проекта», «А 
каковн бьши на тот момент ваши слабне сторо- 
ни?»

4. Сравнение с другими: «Каковн бнли результатн 
проекта, осушествленного под вашим руковод- 
ством, по сравнению с проектами, которьши ру- 
ководили ваши коллеги?»

5. Оценка: «Как и кем в последний год оценивались 
ваши организаторские способности?»

6. Знания: «Удалось ли вам достичь точки безубн- 
точности проекта? А точки окупаемости?»

Компетенция: принятие решения
1. Опит: «Какие решения вн бнли уполномоченн 

принимать на предндушем месте работн?»
2. Специфический опнт: «Опишите, пожалуйста, 

как вн пришли к решению о необходимости ор- 
ганизации производства именно в городе И?»
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3. Самооценка: «Каким вашим решением вм горди- 
тесь больше всего? Почему?»

4. Сравнение с другими: «Какови бьши результатн 
работм завода в городе N по сравнению с другим 
предприятием компании в городе М?»

5. Оценка: «Как руководство реагировало на при- 
нятме вами решения? А подчиненнме?»

6. Знания: «Какие критерии вн учитьшали при вн- 
боре города для открнтия завода? Почему?»

Интерпретация результатов

При подведении итогов интервью по компетенци- 
ям необходимо фокусироваться на наличии /  сильной 
внраженности или отсутствии /  слабой внраженности 
соответствуюпдих поведенческих индикаторов. В этом 
помогут унифицированнне критерии оценки, которне 
должнн учитнвать:

• связь поведенческих проявлений с основнн- 
ми достижениями;

• повторяемость примеров поведенческих про- 
явлений в ходе интервью;

• яркость и убедительность примеров поведен- 
ческих проявлений;

• степень влияния поведения и действий кан- 
дидата на результат;

• характеристики результата (последствия по- 
ведения кандидата, количественнне и каче- 
ственнне параметрн оценки эффективности 
его действий);

• давность примеров поведенческих проявле- 
ний.

Каждому из критериев присваивается определен- 
ньш «вес» в баллах, для чего используется шкала (обнч- 
но от трех до пяти баллов).

Пример: оценивается такая компетенция, как 
управленческие навнки. Кандидата просят рассказать, 
как он поступит, если менеджер будет систематически
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не вьшолнять план продаж. В зависимости от описан- 
нь1х кандидатом действий им лрисваиваются опреде- 
леннне балли. В приведенннх ниже примерах ответн 
кандидата получат разное количество баллов.

Пример 1: «Я внзвал НЯ-директора и приказал уво- 
лить менеджера по продажам за систематическое невн- 
полнение плана».

Пример 2: «Я побеседовал с менеджером по про- 
дажам и понял, что он демотивирован назначением 
на более внсокую должность другого сотрудника. Я по- 
ставил перед ним конкретнне сроки и цели, при дости- 
жении которнх мой подчиненньш сможет претендовать 
на повншение».

Пример шкалн оценки для интервью по компетен- 
циям приведен в приложении 13.

Действительно развитая и внраженная компетен- 
ция проявится не в одном, а во множестве поведенче- 
ских примеров. При интерпретации ответов нескольких 
кандидатов необходимо проанализировать, насколь- 
ко они соответствуют предъявляемьш требованиям, 
а не просто сравнивать людей между собой. К тому же 
необходимо принимать во внимание тот факт, что люди 
меняются и развиваются, и не всегда модель их поведе- 
ния в прошлом автоматически спроецируется на пове- 
дение в настоягцем и будуидем,

Не стоит принимать решение «арифметически», 
т.е. исключительно на основании сумм баллов. При 
несовпадении мнений нескольких интервьюеров не- 
обходимо провести обсуждение, чтоби его участники 
аргументировали свою позицию и внработали совмест- 
ное решение.

3. Критериальное интервью

В отличие от интервью по компетенциям, в ходе ко- 
торого анализируются поведенческие примерн из про- 
шлого опнта, во время критериального интервью
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кандидату задаются вопросьт о том, как и что он будет де- 
лать в определенной ситуации, связанной с будугцей про- 
фессиональной деятельностью. Ответм кандидата оце- 
ниваются с точки зрения заранее вмбранннх критериев.

Например:
— позиция: «административньш менеджер»;
— критерий: знание рьшка офисной недвижимо- 

сти класса «А» в Москве;
— вопросн: «С чего вн начнете поиск нового офи- 

са? Какими инструментами поиска воспользу- 
етесь? Будете ли привлекать риелторов? Какие 
именно агентства? Какие бизнес-центрн вн 
предпочтете? Почему? На какой срок целесо- 
образно заключить договор арендн? Почему? 
По каким параметрам вн будете оценивать ва- 
риантн? Какие коммерческие условия будут для 
вас неприемлемн? Если арендодатель предло- 
жит очень привлекательную цену, готовн ли вн 
будете рассмотреть офис класса В+?» и т.п.

Преимувдества этого вида собеседования состоят 
в использовании вопросов, непосредственно связанннх 
с профессиональной деятельностью кандидата. Факти- 
чески в критериальном интервью используются глубин- 
нне квалификационнне вопросн для соответствуюгцей 
позиции. Дополнительньш плюсом является удобство 
ранжирования кандидатов, поскольку они отвечают 
на одинаковне вопросн. Недостатки критериального 
интервью связанн с ограниченностью оцениваемнх ка- 
честв кандидата и необходимостью более длительной 
подготовки, поскольку критерии и вопросн, особенно 
в новой для вас области, необходимо заранее согласо- 
вать с вашим внутренним клиентом.

При проведении критериального интервью важ- 
но заострить внимание кандидата на том, что целью 
беседн будет вняснение конкретной информации 
по определенньш параметрам, а не обсуждение содер- 
жания его резюме. Все критерии должнн бнть вьшс- 
ненн по очереди, и в каждом следует искать более чем
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одно подтверждение соответствия либо несоответствия 
кандидата потенциальной работе. Например, вполне 
уместен вопрос: «Что вн предпримете, если вам все же 
не удастся убедить руководство в правильности вашей 
точки зрения?»

По результатам критериального интервью рекрутер 
получает представление о том, обладает ли кандидат 
навьжами и знаниями, необходимьши для будушей ра- 
ботн, а не примерн того, как именно кандидат вьшол- 
нял эти функции на предндугцих местах работн.

Критериальное интервью используется в сочета- 
нии с биографическим и ситуационньш, они хорошо 
дополняют друг друга.

Рекрутер может, например, провести первую поло- 
вину интервью, уточняя биографические даннне канди- 
дата, а вторую часть встречи посвятить исследованию 
его опнта по конкретньш критериям.

к. Свободное интервью 

(«Расскажите мне о себе...»)

Интервью этого типа дает кандидату возможность 
в свободной манере рассказнвать о своей работе, жиз- 
ни, достижениях. Внсокопрофессиональнне интервью- 
ерн используют этот подход, проводя отбор кандидатов 
на некоторне руководяпдие позиции либо на позиции, 
требукяцие проверки навнков самопрезентации. Одна- 
ко интервьюер с небольшим опнтом проведения собе- 
седований не сможет извлечь из обшего потока ключе- 
вую информацию. Серьезньш минусом такого подхода 
является необходимость более жесткого контроля за со- 
беседником, иначе интервью займет много времени 
и не всегда даст нужньш результат.

5. Стрессовое интервью

Рекрутер или линейний руководитель редко из- 
начально внбирают этот тип интервью. Оно может 
бнть полезньш в том случае, если вн интервьюируете



кандидата на позицию, где требуется повмшенная стрес- 
соустойчивость. В таком интервью необходимо, чтобн 
кандидат реагировал бьютро, игнорируя стресс. К при- 
меру, интервьюер может попросить его отвечать на по- 
ставленнме вопросьт в течение пяти секунд либо зада- 
вать провокационнне вопросн («Неужели вн сможете 
вьшолнить такой план продаж?»). Иногда используют 
элементн такого интервью, когда чувствуют, что канди- 
дат неадекватен. Во время стрессового интервью следует 
очень гцепетильно внбирать сугубо личнне вопросн — 
о семейном положении, детях, здоровье. Обязательннм 
условием применения стрессовой тактики служит соот- 
ветствуюидий опнт интервьюера, иначе граница между 
таким интервью и неуважением к собеседнику может 
стереться, что приведет к этическим проблемам. В дру- 
гих случаях кандидат может перехватить инициативу 
и начать в стрессовой манере интервьюировать вас. 
В итоге никто не извлечет пользн из такого «обтцения».

Как любит повторять один опнтньш психолог, «ин- 
тервью — порой и так не слишком приятная процедура 
для кандидата, и без нуждн усугублять это ошушение 
не стоит».

6. Кейс-интервью или ситуационное интервью

Объектом кейс-интервью могут бнть умения, на- 
внки, обучаемость, стрессоустойчивость, ценности 
и мотивация кандидата. Суть такого интервью — ими- 
тация рабочих задач. Осознанно задаются гипотетиче- 
ские вопросн, например: «Расскажите, каким бьшо бн 
ваше поведение в следуюгцих обстоятельствах...» Ин- 
тервьюер описнвает ситуацию, требуюшую действий 
или принятия решений, или просит кандидата оценить 
чье-то поведение в описнваемой ситуации. Кандидат 
моделирует ситуацию и предлагает действия и реше- 
ния, которне бн он предпринял. Легче всего форма во- 
просов и ответов в сазе-интервью запоминается на при- 
мере «Сказки о царе Салтане» А.С. Пушкина — «кабн я 
бьша царица...».

Глава 6. Отбор кандидатов. Личное интервью 1ДЗ
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Предлагаемьш кейс должен бмть адекватен уровню 
позиции (так, директора по продажам можно попросить 
составить список конкурентннх преимутцеств для диле- 
ров, занимаюшихся продажами автомобилей, а торго- 
вого представителя — продать вам этот автомобиль).

Вн можете предложить кандидату оценить чьи-ли- 
бо действия, чтобн проверить его этические установ- 
ки, например: «Менеджер по закупкам, внбирая между 
двумя равнозначньши поставвдиками, останавливает 
свой внбор на том, кто готов предложить лично ему 
какую-либо внгоду. Как вн оцените действия этого 
менеджера?»

В эпоху становления рекрутмента в России среди 
консультантов, подбираюгцих торговнх представите- 
лей, во время интервью бьша весьма популярна неожи- 
данная просьба: «Продайте мне эту ручку (блокнот, стол 
и т.п.)». Вопрос ставил целью вьшвить реакцию канди- 
дата на внешнее давление, услншать его встречнне во- 
просн и, самое важное, понять на этом примере, смо- 
жет ли он создать из ничего и увеличить ценность очень 
простого товара, вияснив потребности покупателя. Од- 
нако за более чем 20-летнюю историю российского рьш- 
ка труда подобнне вопросн приобрели такое широкое 
распространение, что кандидатн стали их ожидать и го- 
товиться. Как следствие, на смену этой технике пришли 
другие, более современнне вопросн. Кандидатов на по- 
зиции в сфере продаж спрашивают о рентабельности, 
сроках возврата инвестиций и коммерческих условиях 
контрактов. Даже если человек не знает конкретного 
ответа, смнсл вопросов в ситуационном интервью — 
побудить кандидата продемонстрировать свои мнсли, 
решения и действия.

7. Интервью по шаблону

(«Пожалуйста, ответьте мне на следуюшие вопрось!...»)

Иногда этот тип собеседования назнвают «структу- 
рированное интервью». Вдесь необходимо заметить, что
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«неструктурированнмх» интервью в принципе не долж- 
но бнть, — при любом типе собеседования вм придер- 
живаетесь определенной структурм. Поэтому правиль- 
нее пользоваться термином «интервью по шаблону».

В этом случае вм задаете всем кандидатам на пози- 
цию одни и те же вопросм в одном и том же порядке 
и обязательно записмваете ответм на них. В чем-то эта 
техника напоминает социологический опрос. Интер- 
вью по шаблону очень полезно проводить в тех случа- 
ях, когда приходится просматривать много кандидатов 
на одну позицию. По окончании процедурн интервью 
вм сможете очень оперативно сравнить их ответм 
и провести отбор.

К сожалению, не все техники интервью позволяют 
расшифровать суть ответов и оставляют порой нерас- 
крнтой значительную часть информации о кандидате. 
Если какие-либо ответн показались вам недостаточно 
информативньши или вн не получили понятного отве- 
та на вопрос в целом, задайте новне вопросн на ту же 
тему, сформулировав их иначе. Попросите кандида- 
та разъяснить, что он имел в виду, более разверну- 
то изложить фактн и привести примерн. Ни в коем 
случае не удовлетворяйтесь непонятньш или непол- 
ньш ответом.

Порой начинакяцие рекрутерн стесняются задать 
уточняюгций вопрос или переспросить впервне усли- 
шанньга термин из боязни показаться непрофессио- 
нальньши. Не стоит этого опасаться: кандидатн, как 
правило, охотно помогают собеседнику разобраться 
в премудростях своей профессии, им приятно, когда их 
внимательно слушают и чему-то у них учатся. А вот сде- 
лав вид, что некая тема вам хорошо знакома, вн риску- 
ете попасть впросак в ходе беседн с профессионалом. 
В этом случае ваш авторитет в глазах кандидата постра- 
дает значительно сильнее.

Помните, что ваша задача — контролировать про- 
цесс интервью, задавать уточняюгцие вопросн, воо- 
душевляя кандидата предоставлять вам информацию
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для анализа и принятия решения по результатам со- 
беседования.

Типм вопросов на интервью

Хорошее интервью начинается с хороших вопросов. 
Важно избегать вопросов, на которне кандидат мо- 

жет дать социально желательньш ответ.

Предпочтительнь|е
вопрось!

Минимизируйте
вопроси

Полиостью избапйте 
СЛ9ДУЮ1ДИХ волросрв

1. 0 работе.
2. 0 поведении 
в прошлом.
3. Открьиого типа

1. Гипотетические.
2. Требуюшие 
ответа «д а» или 
«нет» (закрьиью)

1. Д искрим иниру-
Ю1ДИХ.

2. Направляю ш их.
3. С психологиче- 
ским подвохом

В ходе любого внбранного вами типа интервью 
можно использовать различнне типм вопросов. С помо- 
вдью одних успешнме интервьюерн уточняют необходи- 
мую им информацию, а с помовдью других побуждают 
кандидата говорить более открнто и свободно о своем 
опмте и ожиданиях. Типн вопросов и возможности их 
использования описанн ниже.

Открьине вопрось!

На эти вопросн кандидат отвечает развернуто, со- 
обвдая дополнительную информацию о себе, а не про- 
сто с чем-то соглашается или что-то отрицает. Открнтне 
вопросн чавде всего начинаются со слов «кто», «какой», 
«когда», «где», «почему», «зачем» или «как». Открнтне 
вопросн типа «расскажите мне о ...» используются для 
начала разговора на новую тему, чтобн кандидат попод- 
робнее на ней остановился. Однако мн не рекомендуем 
злоупотреблять открнтьши вопросами слишком обвде- 
го характера, например: «Расскажите о своем профес- 
сиональном опмте». Особенно непродуктивньш такой 
вопрос будет, если он обравден к кандидату с солидньш
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трудовьш стажем: человек либо начнет добросовест- 
но рассказьшать вам о своем профессиональном пути 
начиная со студенческих времен, либо, заподозрив 
в вас неопьггного интервьюера, перехватит инициати- 
ву: «Давайте я расскажу вот об этом периоде, о работе 
именно в этой компании». Поэтому лучше всего зада- 
вать открнтне конкретнне вопросн, например: «Где 
вн приобрели опнт финансового моделирования?», 
«В каких компаниях вам довелось работать вахтовьш 
методом?», и по ходу беседн самому задавать уточняю- 
вдие вопросн.

Исследовательские вопрось!

Этот тип вопросов, в отличие от открнтнх, рассчи- 
тан на получение гораздо более глубокой и содержа- 
тельной информации. Исследовательские вопросн нуж- 
но использовать, чтобн вьшснить конкретнне детали 
и сконцентрировать внимание кандидата на определен- 
ннх моментах. Чаше всего по форме они внглядят как 
открнтне, но по сути направленн на вьшснение кон- 
кретной информации. Исследовательские вопросн мо- 
гут внглядеть как поддержка и одобрение («Это очень 
интересно, расскажите поподробнее»), как поошрение 
к дальнейшему рассказу («А что произошло потом?») 
либо как уточнение («А какими конкретно бьши ваши 
обязанности в отделе?»).

Примерь! исследовательских вопросов

«И тогда я решил, что пора менять место работн».
ВОПРОС: «А почему вн так решили?»
«У меня бьши некоторне проблемн с руко- 

водителем».
ВОПРОС: «Какие именно?»
«Я чувствую в себе организаторские способности, 

у меня хорошо получается работать с людьми».
ВОПРОС: «А в чем конкретно это вмражается? При- 

ведите, пожалуйста, пример».
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Интервью нужно построить так, чтобн, переходя 
от открьггнх вопросов к исследовательским и далее, 
рекрутер в конце концов получил максимально точ- 
ное подтверждение опнта кандидата в определенной 
области или какую-то ценную информацию. Если от- 
критне вопросн не сочетать с исследовательскими, 
это приведет к тому, что вн будете обладать большим 
количеством информации о кандидате в целом, но не 
знать о нем ничего определенного. Переход от обш,их 
вопросов к более конкретньш назнвается принципом 
воронки. Например:

Расскажите о вашем опьие в подборе персонала 
в компании А.

Как вь! построили работу отдела подбора персонала?

Бь1 ла ли у рекрутеров специализация? 
По какому принципу?

Что конкретно ВЬ1 предприняли, чтобм 
обеспечить найм 100 сотрудников 

за месяц?

Приведите примерь! 
позиций, которме вь1 

закрьшали сами. 
Какой поиск запом- 

нился вам как самьш 
сложнь!Й? Почему?

Сопоставительнме вопрось!

Это наиболее экономнне по форме вопросн, по- 
зволяюгцие интервьюеру уточнить ключевне различия 
между теми или иньши обязанностями кандидата, его
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навьшами и пр. Они таюке строятся в форме открмтнх 
вопросов. Например:

— «Какие операции вн вьшолняли сами, а какие 
бнли автоматизированн?»

— «Чем отличаются ваши обязанности на настоя- 
шем и на предндугцем местах работн?»

Закрьиь1е вопрось!

Это вопросн, требуюгцие ответа «да» или «нет». 
Чавде всего они начинаются со слов: «Раньше вьь..», 
«Делали ли вн...». Такие вопросн могут бнть полезньь 
ми для подтверждения конкретннх фактов и уточнения 
определенной информации, в особенности если от кан- 
дидата тяжело добиться четких ответов. Например: 
«Бьш л и  у вас опнт прямнх продаж?», «Вн когда-нибудь 
проводили презентацию перед большой аудиторией?». 
Однако не следует использовать закрнтне вопросн 
слишком часто, так как они позволяют получить слиш- 
ком ограниченную информацию. Особенно следует их 
избегать, если интервьюеру необходимо найти доказа- 
тельства проблем или трудностей, с которьши сталки- 
вался кандидат. В таких случаях лучше задавать открн- 
тне вопросн, например «Какие проблемн бьши у вас 
с этим оборудованием?», а не «Возникали ли у вас про- 
блемн с этим оборудованием?».

Как правило, после закрнтого вопроса мн зада- 
ем уточняюший, используя закрнтьш вопрос, чтобн 
перейти к новой теме либо взять паузу, во время кото- 
рой можно подумать о том, как сформулировать следу- 
Ю1ЦИЙ вопрос.

Анкетнне вопрось!

«Кому вн подчинялись?», «Как точно назнвает- 
ся ваша должность?», «Назовите дату вашего рожде- 
ния» — это специфический тип закрнтих вопросов. 
Они позволяют получить точную и ясную информа- 
цию, но слишком частое их использование приведет 
к тому, что интервью превратится в допрос, а это может
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обескуражить кандидата и даже внзвать у него впол- 
не понятное раздражение, в особенности если ответн 
на эти вопросн уже содержатся в резюме или предостав- 
ленннх им документах.

Вопросьг, котормх следует избегать

Гипотетические вопрось!

Задавать кандидату вопросн о гипотетической си- 
туации, например: «Что бн вн сделали, столкнувшись 
с трудннм клиентом?» — частьш и довольно неэффек- 
тивньш способ, используемьш в ходе интервью для 
получения информации о возможном поведении кан- 
дидата на будушей работе. Кандидат будет стараться 
дать тот ответ, которьш, по его мнению, от него ждут, 
а не тот, которьш ему ближе. Кроме тех случаев, ког- 
да гипотетический вопрос является частью заранее 
обдуманной тактики проведения собеседования (см. 
подпункт 6 «Кейс-интервью или ситуационное ин- 
тервью» на с. 143), такой тип вопросов — не самьш 
результативньш. В некоторнх случаях, когда интер- 
вьюера может интересовать способность кандидата 
рассуждать вслух или бнстро и аргументированно 
отвечать на гипотетические вопросн, возможно, они 
окажутся полезньши. В последнее время м н довольно 
часто используем такой тип вопросов для диагностики 
возможного контрпредложения (см. главу 13 «Контр- 
предложение»).

Наводяидие вопрось!

Эти вопросн, содержаюцие в себе ответн или пред- 
положения, наводят кандидата на единственно подхо- 
дяш;ий ответ. К примеру: «Как вн думаете, насколько 
для руководителя важно умение обш;аться?» или «Нра- 
вилось ли вам учиться в университете?». Ответ на та- 
кой вопрос, скорее всего, будет предвзятьш, и таких
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вопросов следует по возможности избегать. Ответн 
именно на такого рода вопросн впоследствии меняют- 
ся — если вн задали их в телефонном разговоре, будьте 
готовн к тому, что во время личной беседн кандидат мо- 
жет изменить свое мнение.

Вопрось), предполагаюьцие вь1бор

Вопросн, предлагаюш,ие кандидату два или более 
вариантов ответа, в большинстве случаев тоже неэф- 
фективнн. К примеру: «Вн ушли с работн из-за низкой 
зарплатн или вам просто захотелось перемен?» Вопрос 
такого типа неэффективен, потому что ответн, предло- 
женнне интервьюером, редко исчерпнвают возможнне 
вариантн. Такие вопросн оставляют кандидату ограни- 
ченнне возможности внбора, но иногда могут бнть по- 
лезни для вняснения очень конкретной информации. 
Например, при уточнении готовности кандидата к пере- 
езду рекрутер может спросить: «При прочих равннх ус- 
ловиях для вас предпочтительнее работать в Москве или 
Петербурге?»

Сдвоеннне вопрось)

Соединение двух вопросов в одном, например: «Как 
вн думаете, что бьшо причиной этой проблемн, и какие 
вариантн ее решения вн рассматривали?», может запу- 
тать кандидата, поэтому вопросн такого типа считают- 
ся неэффективньши. Попробуйте их использовать сами, 
а потом проанализируйте результат — в большинстве 
случаев один из вопросов останется без ответа, и вам 
все равно придется снова его задать.

Длиннне вопрось!

Вопросн в любом случае должнн бнть краткими, 
емкими и касаться самого главного. Дяиннне вопроси 
интервьюера могут привести к тому, что он будет гово- 
рить не меньше (если не больше), чем кандидат, которо- 
му окажется непросто вьшвить суть вопроса.
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Двусмь1сленнь1е вопрось!

Интервьюеру следует задавать максимально яснне 
и недвусмисленние вопросн, за исключением тех слу- 
чаев, когда таким способом он хочет получить от кан- 
дидата определенную информацию или проверить его 
понимание сложившейся обстановки. Примером дву- 
смнсленних вопросов могут бнть такие: «Расскажите 
мне о вашей ситуации» или «Каковн ваши личнне пла- 
нн на будушее?».

«Лирические» вопрось!

В целом все вопросн, кроме тех, которне должнн 
расслаблять и располагать к разговору, направленн 
на получение информации, необходимой для сопостав- 
ления с требованиями к позиции и вьшснения квали- 
фикации кандидата. К примеру, если его спрашивают 
о том, какое у него хобби, интересуется ли он театром 
или что думает по поводу только что вншедшей кар- 
тинн, то это вряд ли имеет отношение к предлагаемой 
позиции. Однако искренние ответн на такие вопросн 
помогут интервьюеру составить представление о лич- 
ности кандидата, его мотивации.

Критикуклцие вопрось!

Интервьюеру не следует задавать вопросн, в кото- 
рнх заложено критическое отношение к кандидату, так 
как это может расстроить его или визвать агрессивную 
завдитную реакцию. Лучше спросить «Как вн добились 
таких внсоких результатов продаж?», чем «Судя по все- 
му, внсоких результатов вн добились с большим тру- 
дом, — видимо, продажи вам даются нелегко». Или, 
вместо того чтобн сделать замечание «Ви написали, 
что свободно владеете английским язьжом, а не смогли 
ответить на мой вопрос!», лучше тактично сказать: «Да, 
чувствуется, что у вас бнла сильная база, но нужно ее 
освежить».
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Дискриминирую1дие вопрось!
Дискриминационнмх по своей природе вопросов 

следует избегать не только по этическим причинам. Как 
мм знаем, любая дискриминация на рьшке труда запре- 
хцена законодательно (см. главу 3, с. 33, ссьшка на Фе- 
деральньш закон Российской Федерации №162-ФЗ). 
К тому же необходимо помнить, что основой для отбо- 
ра и оценки кандидатов служат их профессиональньш 
опьгг, навьжи и умения.

Однако порой бнвает необходимо вьшснить пер- 
сональную информацию о кандидате, и здесь рекрутер 
непременно должен проявить тактичность и соблюдать 
требования законодательства. Мн обнчно советуем во- 
просн о возрасте, семейном положении и наличии детей 
задавать ближе к концу беседм, когда контакт уже нала- 
жен и кандидат охотно делится информацией. Вопросн 
такого рода нужно стараться задавать нейтральньш то- 
ном, чтобм собеседник не усмотрел специального инте- 
реса или дискриминации. Например, вопрос о возрасте 
мм зачастую задаем в такой форме: «Пожалуйста, сооб- 
Шите полную дату вашего рождения, так как наша база 
даннмх воспринимает только ее».

Проверка знания английского язьша

Обмчно кандидат сам определяет свой уровень зна- 
ния английского язнка в резюме или беседе. Но рекруте- 
ру обязательно следует вьшснить, что он подразумевает 
под такими понятиями, как йиепг, §оод, сопуегзаггопа!, 
ауега§е, ра551Уе, гесЬп^са), Ьаз^с (свободньш, хороший, 
разговорньш, средний, пассивньш, технический, базо- 
вьш). Порой люди завмшают или занижают самооцен- 
ку либо вкладмвают в то же самое понятие иной сммсл, 
чем вн. Невзирая на самооценку кандидата, вн обяза- 
тельно должнн составить собственное мнение о его 
уровне владения язьшом.
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Если вь1 уверенно владеете английским или другим 
иностранньш язьжом, проверить его уровень у канди- 
дата несложно: просто поговорите с ним по телефону 
или в ходе личного интервью. Самое эффективное — 
следовать заранее намеченному плану беседм, а в нуж- 
ньш момент, предупредив кандидата и заручившись его 
согласием, перейти на английский. Таким образом, вн 
сможете сэкономить время, проконтролировать обгций 
ход интервью, а также послушать внсказьшания канди- 
дата как на профессиональнне, так и на личньхе темн 
на иностранном язнке. Порой знания профессиональ- 
ной терминологии и бнтовой лексики сильно разнятся.

На что мн обравдаем внимание во время беседн 
на иностранном язнке?

• Охотно ли, бегло ли говорит кандидат, либо 
это требует от него напряженннх усилий.

• Богатство/бедность лексики.
• Грамматика.
• Понимание сказанного собеседником.
• Богатство интонаций либо монотонность 

речи.
• Акцент/произношение.

Если для вас затруднительно самому поговорить 
с кандидатом на английском, можно воспользовать- 
ся вопросами, ответн на которне помогут вам создать 
чуть более точное представление об уровне владения им 
иностранннм язнком, хотя и не дадут полной картинн.

Например, показательной бнвает реакция на во- 
прос «Пройдете ли вн интервью с экспатом?». Человек 
тут же представляет себя беседуюгцим с иностранцем 
и порой меняет самооценку, озвученную ранее. Очень 
популярна и полезна условная шкала от 0 до 10, где 0 — 
это незнание язнка, а 10 — уровень носителя. Предло- 
жите кандидату оценить себя и по возможности срав- 
ните его мнение с собственной оценкой. Вн получите 
информацию не только об уровне владения англий- 
ским, но и о личности, самооценке человека.
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Если в силу требований к позиции необходимо про- 
верить и навнки письма/перевода, можно воспользо- 
ваться специальньши тестами, предложить перевести 
текст, связанньш с тематикой предлагаемой работн, 
либо дать кандидату иное задание по требованию ва- 
шего внутреннего клиента.

Что еиде нам может помочь при оценке уровня 
английского?

Если кандидат не более года назад сдавал офици- 
альньш экзамен ТОЕҒЬ или 1ЕЬТ§, поинтересуйтесь его 
результатами. Это академические тестн, которне ис- 
пользуются при поступлении в зарубежнне вузн либо 
при приеме на работу в некоторнх странах.

ТОЕҒЬ — Тез1 о( ЕпдИзЬ аз а Ғоге1дп 1_апдиаде

Результат оценивается в балл ах по раздел ам, а потом 
внводится суммарная оценка. Обнчно это 0-120 баллов 
для интернет-варианта или 310-677 баллов для пись- 
менного варианта теста.

Оба варианта абсолютно равноправнн и принципи- 
ально ничем не отличаются, несмотря на то что оцени- 
ваются по разной шкале.

1Е1.Т5 — 1п1егпа1'юпа1 ЕпдИзН 1_апдиаде Тезйпд 
5уз1ет

Баллн по каждому разделу теста начисляются 
по шкале от 1 до 9, а затем вьшодится средний балл 
по четнрем разделам. Самьш внсший балл — 9. Для 
учеби в университете необходимо иметь средний балл 
по 1ЕЬТ8 6,0.

9 —  опитнъш полъзователъ-эксперт;
8 —  оченъ хороший пользователъ;
7 —  хороший полъзователъ;
6 — компетентний полъзователъ;
5 — умеренний полъзователъ;
4 —  ограниченний полъзователъ;
3 —  чрезвичайно ограниченний полъзователъ;
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2  —  частичний полъзователъ;
1 —  не полъзователъ.

Т0Е1С — Тез* о̂  ЕпдИзИ ^ог 1п1егпаИопа1 
С о ттитсай оп

Для оценки уровня владения деловьш английским 
могут использоваться другие тестм, например система 
тестов ТОЕ1С, которая применяется как при подборе 
персонала, так и при обучении, сертификации, в про- 
граммах повьшения квалификации и т.п. Система вклю- 
чает в себя семь видов тестов на понимание и практику 
устной и письменной речи, разговорнне и письменнне 
навьтки. Каждьш тест имеет свой формат, свою структу- 
ру, шкалу баллов и целевую аудиторию. Так, кандидатов 
с начальньш уровнем владения английским тестируют 
по ТОЕ1С Впс1§е.

Задавая вопросн об этих или других тестах, обя- 
зательно уточняйте, сдавал ли кандидат официальньш 
тест либо только прошел подготовку, в ходе которой 
проверял свои показатели в баллах. Также важно по- 
нять, как давно это бьшо (результатн становятся нере- 
левантньши через год) и с какой целью, ведь из вопро- 
сов о знании иностранного язнка может возникнуть 
тема планируемого обучения за рубежом.



ГЛАВА 7
Инструментм оценки 

при отборе кандидатов

Разнообразнне инструментн оценки, такие как тестм 
опросники, интервью, упражнения и бизнес-кейсн, помо 
гают рекрутеру:

• составить наиболее полное представление о про- 
фессиональннх и личностннх качествах канди- 
дата;

• получить дополнительное подтверждение его 
сильннх сторон;

• подкрепить или опровергнуть возникшие сомне- 
ния;

• как результат, минимизировать риск ошибок 
при отборе.



158 Т е х н и к и  у с п е ш н о го  р е кр у тм е н та

Индивидуальная оценка (ассессмент)

Индивидуальная оценка (ассессмент) чавде всего 
используется для оценки менеджеров внсшего звена 
либо для оценки отдельнмх сотрудников на ключевме 
позиции среднего уровня. К ассессменту прибегают 
не только при подборе нового сотрудника, но и при 
кадровнх перемегцениях, разработке индивидуальной 
программн развития, формировании внутреннего или 
внешнего управленческого актива компании.

Цель индивидуального ассессмента — внявить ос- 
новнне личностнне качества и особенности человека 
для максимально эффективного использования его ре- 
сурсов и потенциала в определенной профессиональ- 
ной деятельности.

Технологически индивидуальньш ассессмент пред- 
ставляет собой интервью по компетенциям, дополнен- 
ное другими инструментами в зависимости от целей 
оценки. Перед интервью необходимо детально обсудить 
с представителем компании задачи, которне предстоит 
решать кандидату в рамках стратегии организации, 
и те качества, которне для этого необходими.

По результатам оценки клиенту предоставляет- 
ся развернутая обратная связь в форме отчета, кото- 
рьш содержит:

• описание компетенций и их оценку в баллах;
• сильнне сторони и недостатки кандидата для 

рассматриваемой позиции;
• мотивация кандидата на работу в данной компа- 

нии на данной позиции;
• описание коммуникативннх, интеллектуальннх 

и лидерских качеств кандидата;
• потребности кандидата в развитии и обучении;
• внводн и рекомендации.
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Групповая оценка (ассессмент-центр /  центр 
оценки и развития)

Ассессмент-центр — это метод групповой оценки 
уровня развития навьшов и качеств, необходимнх со- 
трудникам для успешного вьшолнения соответствую- 
шей работн. В ходе групповой оценки имитируются ти- 
повьге рабочие ситуации, с которьши участники могут 
столкнуться на новой должности при вьшолнении по- 
ставленннх перед ними задач. Размер группм колеблет- 
ся от 6 до 12 человек.

Метод ассессмент-центра может бнть использован 
для оценки кандидатов всех уровней — от молоднх 
специалистов на стартовме позиции до опнтннх специ- 
алистов и менеджеров. При этом групповая оценка, как 
и индивидуальная, используется в компаниях не толь- 
ко при подборе новмх сотрудников, но и при кадровнх 
перемевдениях, разработке программ обучения и раз- 
вития, формировании внутреннего или внешнего ка- 
дрового актива. В некотормх крупнмх компаниях сугце- 
ствуют отдельнне процедурн центров оценки и центров 
развития. В таких случаях центрн оценки в большей 
степени фокусируются на подборе и оценке ньшеш- 
ней компетентности кандидатов, а центрн развития — 
на вьшвлении потенциала и зон для развития сотрудни- 
ков на будугцее.

Процедура ассессмент-центра включает в себя сле- 
дуюцдие компонентьк

• индивидуальное деловое упражнение;
• аналитическая презентация;
• ролевая игра;
• групповая дискуссия;
• интервью по компетенциям;
• тестн и опросники;
• обратная связь для участников;
• отчет для клиента с внводами и рекомендациями.
По результатам оценки клиент получает возмож-

ность оценить компетенции, мотивацию, потенциал,
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сильние сторонн и зонн развития кандидатов/со- 
трудников. Результатн центра оценки представляются 
в виде отчетов по каждому из участников (по аналогии 
с индивидуальной оценкой) и обвдего отчета по группе.

Оценка 360°

Методика оценки 360° позволяет собрать и проа- 
нализировать информацию о восприятии стиля управ- 
ления, а также организационньгх изменений, сложних 
и неоднозначннх ситуаций в компании сотрудниками 
всех уровней. Этот инструмент не применяется при от- 
боре внешнего кандидата, но служит хорошим подспо- 
рьем при рассмотрении внутреннего кандидата на ру- 
ководяшую позицию, а также при ротации сотрудников 
внутри компании, разработке программ обучения и раз- 
вития, формировании кадрового актива, а таюке как 
дополнительний инструмент при индивидуальной или 
групповой оценке.

Оценка 360° обьмно представляет собой бумаж- 
ное или онлайн-анкетирование, в котором принима- 
ют участие руководитель, коллеги, подчиненнне и сам 
оцениваемьш сотрудник. В некоторнх случаях наряду 
с анкетированием (или вместо него) с теми же людь- 
ми могут проводиться интервью. Анкета разрабатн- 
вается специально под конкретние задачи и компе- 
тенции, которнми должен обладать соответствуюгций 
руководитель.

Для достижения максимального эффекта имеет 
смнсл проводить оценку 360° силами внешних кон- 
сультантов. Это гарантирует беспристрастность и ано- 
нимность результатов, а также мотивирует участников 
бнть максимально открнтнми и честньши при внстав- 
лении оценки. Результатн анкетирования и интервью 
анализируются, и руководству компании предоставля- 
ется обратная связь, содержавдая комплексное мнение 
сотрудников по широкому спектру профессиональннх
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качеств и управленческих особенностей оцениваемого 
менеджера. Консультант должен обладать вмсочайшей 
квалификацией и опнтом проведения оценки 360°, 
чтобн обеспечить корректность обратной связи, ведь 
малейший нюанс, а порой даже одно слово могут спро- 
воцировать конфликтнне ситуации в коллективе, дис- 
кредитировав и сам метод, и организаторов.

Грамотное применение оценки 360° дает руковод- 
ству компании возможность положительно повлиять 
на имидж своих управленцев, корпоративную культуру 
и климат в организации, а также улучшить внутренние 
коммуникации, продемонстрировав сотрудникам важ- 
ность их мнения. Результатн такой оценки представ- 
ляют собой ценность при разработке обших и индиви- 
дуальннх программ обучения и развития менеджеров 
среднего и внсшего звена.

Специфика онлайн-оценки

В последние годн практически все инструмен- 
тн оценки стали доступнн в виртуальном формате, 
т.е. дистанционно, хотя специалистн до сих пор спорят 
о плюсах и минусах такого метода. По многим параме- 
трам здесь можно провести аналогию с опасениями, 
с которьши мн сталкиваемся при проведении удален- 
ннх интервью: технические риски и искажение воспри- 
ятия поведенческих проявлений кандидатов, хотя есть 
и преимуидества — экономия времени, бюджета и воз- 
можность оценить одновременно большое количество 
кандидатов (см. главу 8 «Специфика удаленного поиска 
и отбора кандидатов»),

Целесообразно применять онлайн-оценку в круп- 
ннх территориально распределенннх компаниях, а так- 
же при оценочннх мероприятиях, проводимнх со сту- 
дентами и вьшускниками, которне чувствуют себя 
свободно и естественно во время виртуального обгце- 
ния. В некоторнх компаниях применяются специальнне
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корректируюгцие коэффициентн, учитьшаюодие специ- 
фику поведения перед камерой.

Вряд ли стоит заменять виртуальной процедурой 
возможность лично пообхцаться с человеком, если 
все подразделения компании находятся в одном горо- 
де /  близлежагцих городах, а также в случаях оценки 
кандидатов на руководягцие или ключевие должности 
в компании.

Типология тестов

Основнне тестм, используемьге при подборе персо- 
нала, делятся на профессиональнне и психологические.

Профессиональнне тестн помогают проверить зна- 
ния и навнки кандидата в различннх областях, напри- 
мер: знание язнков программирования, навьши управ- 
ления транспортньши средствами — автомобилем, 
самолетом, кораблем, знание бухгалтерского и управ- 
ленческого учета, юриспруденции, навьши устного или 
письменного перевода и др.

Вопросн для таких тестов составляют профессиона- 
лн  в соответствуюшей профессии, и, как правило, ее же 
представители и оценивают результатн.

Психологические (психометрические) тестн раз- 
рабатнваю т специализированнне консалтинговне 
компании, и рекрутерн могут, пройдя обучение, бнть 
сертифицированн на право проведения таких тестов. 
В настояшее время разработано большое количество 
психометрических тестов, которне применяются для 
одной или нескольких профессиональннх групп, стирая 
границу между профессиональннм и психологическим 
тестированием. Так, например, сушествует большое ко- 
личество тестов для менеджеров разннх уровней, для сту- 
дентов и вьшускников, для рабочих производственннх 
линий, для специалистов по работе с клиентами и т.п.

При внборе того или иного инструмента тестирова- 
ния необходимо учитнвать следуюидие факторн:
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• соответствие российским экономическим ре- 
алиям и стандартам, принятьш в конкретной 
компании, отсутствие дискриминации;

• прикладной характер тестов, их соответствие 
профессиональной и отраслевой специфике;

• критерии объективности оценки, валидности 
и надежности результатов;

• удобство в использовании как для рекруте- 
ров, так и для кандидатов (экономия време- 
ни, понятнне структура и язнк, отсутствие 
узкоспециализированннх психологических 
терминов, несложная процедура администри- 
рования и интерпретации результатов).

Если вь1 приглашаете стороннего консультанта, не- 
обходимо убедиться в его квалификации и проверить 
сертификацию.

Примерьт тестов приведеньт в приложении 14.



Специфика удаленного поиска 
и отбора кандидатов

В тех случаях, когда у рекрутера нет возможности 
встречаться с каждьш кандидатом лично, на помогць при- 
ходят инструменти удаленного поиска и отбора. Остано- 
вимся на двух из них — межрегиональном поиске и ви- 
деоинтервью.

Межрегиональньш поиск

Межрегиональньш назнвают поиск персонала, соот- 
ветствуюш;его требованиям клиента, на всей территории 
странн или нескольких стран с целью релокации (переез- 
да) в заданньш регион и трудоустройства в компанию.

На современном рьшке труда тема межрегиональ- 
ного поиска становится все более актуальной. Причин 
тому несколько, и в числе прочего — экспансия крупнмх 
компаний в регионм, порой сильно отличаювдиеся друг 
от друга по своему социально-экономическому положе- 
нию. При этом уровень жизни в регионах по сравнению 
со столицей в последние годн растет, и население мигри- 
рует не только в крупнме, но и в небольшие города. Нако- 
нец, страна вступила в давно спрогнозированную эпоху 
демографического спада, что внзвало острую нехватку 
квалифицированнмх кадров, в том числе управленцев 
всех уровней.

В каких случаях целесообразно прибегнуть к меж- 
региональному поиску и воспользоваться услугами агент- 
ства? Вот несколько примеров.
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• Компания абсолютно уверена в необходимо- 
сти данного сотрудника для развития бизнеса.

• Требуется руководитель внсшего звена или 
редкий специалист узкого профиля.

• Самостоятельньш поиск кандидата на данную 
позицию в регионе ведения бизнеса не дал ре- 
зультатов.

• В компании нет внутреннего кандидата 
на данную позицию.

• Ценность сотрудника для компании, без со- 
мнений, окупает затратн на поиск и релока- 
цию кандидата.

Специфика межрегионального поиска в нашей стра- 
не состоит в том, что средний класс в России (по срав- 
нению с европейским и американским) до последнего 
времени в меньшей степени бьш склонен к смене ме- 
ста проживания без вьшуждаюгцих причин. Но сейчас 
эта тенденция меняется — люди стали охотнее переез- 
жать, причем не только управленцн и узкопрофильнне 
специалистн, но и линейнне сотрудники, занимаюгцие 
типовне позиции. Побудительньши причинами для пе- 
реезда служат карьернне возможности, профессиональ- 
ное развитие и повьппение уровня компенсации.

И работодателю, и кандидату необходимо серьезно 
взвесить все факторн и риски, сопровождаюшие реше- 
ние о релокации, а именно:

• переезд сотрудника (и членов его семьи) к ме- 
сту работн;

• аренда жилья для сотрудника и членов его 
семьи;

• медицинское страхование сотрудника и чле- 
нов его семьи;

• трудоустройство взрослнх членов семьи со- 
трудника;

• устройство детей (перевод в детский сад, 
школу);
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• оценка перспектив региона, компании, со- 
трудника и членов его семьи.

Работодатель должен осознавать, что на этапе при- 
нятия предложения, переезда к месту работн и в начале 
работн кандидат и членн его семьи находятся в стрессо- 
вой ситуации, и кандидат может изменить свое решение 
под влиянием самнх различннх факторов. Некоторне 
из них очевиднн и прогнозируемн заранее, например:

• отказ одного из членов семьи на любом этапе, 
в том числе в дороге или на новом месте;

• при первом посетцении места работн канди- 
дату показали «потемкинские деревни», и ре- 
альность по сравнению с его ожиданиями 
оказалась более прозаической;

• кандидат осознает, что вознаграждение, 
о котором он договорился с работодателем, 
не приносит удовлетворения в связи с иньш 
уровнем расходов в новом регионе прожи- 
вания.

Соответственно, задача работодателя — на всех 
этапах предварительной работн с кандидатом тшатель- 
но изучать эти зони риска и постоянно поддерживать 
с ним контакт, отслеживая малейшие изменения в его 
мотивации и своевременно развеивая опасения.

Однако есть и труднопредсказуемне факто- 
рн, например:

• климат, экологическая обстановка в новом 
регионе проживания оказнвают влияние 
на здоровье и самочувствие кандидата или 
членов его семьи;

• в данном регионе совершенно иной харак- 
тер ведения бизнеса (его криминализация, 
необходимость лоббирования чьих-то инте- 
ресов, участия в политике и пр.), и он непри- 
емлем для кандидата на руководяодую пози- 
цию.
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И работодатель, и кандидат, и кадровое агентство 
должнм максимально реалистично оценивать все со- 
ставляюшие релокации, открмто обсуждать возможнне 
и даже гипотетические риски и вместе принимать сба- 
лансированное решение.

Итак, межрегиональньш поиск — это целевой ме- 
тод, актуальньга только при готовности компании рело- 
кировать сотрудника из другого города и нести соответ- 
ствукнцие затратьь

Такой инструмент позволяет рекрутерам расши- 
рить зону поиска до нескольких городов или всей стра- 
нн, а также оптимизировать ресурсн при поиске канди- 
датов на одинаковне позиции в разннх городах.

Видеоинтервью

Если телефонное интервью позволяет нам соста- 
вить первичное представление о кандидате, то видеоин- 
тервью обогагцает эти впечатления визуальньш рядом 
и может на первичном этапе отбора вьшолнять ф)шкцию 
личного интервью. Технология видеоинтервью пришла 
к нам из США. В последние годн североамериканские 
рекрутерн отмечают значительньга рост количества 
видеоинтервью как в режиме онлайн, так и в записи. 
Например, во втором квартале 2013 г. каждьш пятьш 
кандидат в США проходил через процедуру видеоинтер- 
вью, и примерно столько же компаний использовали 
его в своей работе. Профессионалн российского рьшка 
труда ожидают, что сравнимую популярность видеоин- 
тервью приобретет в России в ближайшие пять лет.

Рассмотрим основнне достоинства видеоинтервью 
как инструмента отбора:

• экономия времени рекрутера и бюджета ком- 
пании;

• экономия времени и более комфортная/кон- 
фиденциальная обстановка для кандидата 
(возможен разговор после работн из дома);
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• увеличение количества кандидатов, с которн- 
ми можно провести собеседование в ограни- 
ченньга период времени;

• повншение уровня управляемости процессом 
отбора (снижение процента неявки кандида- 
тов на интервью по сравнению с личньш ин- 
тервью);

• гибкость графика интервью для рекрутера: ви- 
деоинтервью необязательно проводить из офи- 
са при наличии нужного оборудования дома 
или во время пребьшания в командировке;

• положительное влияние на имидж работода- 
теля, особенно в глазах современной молоде- 
жи с «цифровьш» менталитетом;

• расширеннне возможности для анализа резуль- 
татов: запись видеоинтервью можно сохранитъ 
и при необходимости вернуться к ней, напри- 
мер, при обсуждении кандидата с линейньш 
менеджером, находяш,имся в другом регионе.

При подготовке к видеоинтервью необходимо учи 
тнвать ряд технических особенностей и сопутствую 
шихрисков:

• возможнне проблемн со связью;
• дополнительное время на установку и на- 

стройку программного обеспечения;
• необходимость доступа к вмсокоскоростному 

Интернету для обеспечения хорошего звука 
и качественной видеокартинки;

• етоимость интернет-трафика увеличивается 
по мере удаления от Москвн и уменьшения 
населенного пункта;

• не все категории кандидатов чувствуют себя 
комфортно, отвечая на вопросн в формате ви- 
деоинтервью;

• невозможно в полной мере оценить личност- 
ньте особенности кандидата, особенно невер- 
бальнне.
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Технические средства для проведения 
видеоинтервью

Наиболее известньш кандидатам Зкуре, которьш 
изначально бьш предназначен для дружеского обше- 
ния, — не самьга подходяш,ий инструмент для деловмх 
переговоров и интервью. Этот сервис не обеспечивает 
хорошего качества связи и изображения, особенно при 
подключении больше двух человек.

Компаниям, которне планируют использовать ви- 
део как инструмент отбора и оценки персонала, стоит 
предусмотреть инвестиции в техническое оснагцение 
и специализированное программное обеспечение. Это 
позволит минимизировать вмшеперечисленнме ри- 
ски. Например, для территориально распределенннх 
компаний полезнн будут внделеннне каналн связи, 
обеспечиваюгцие стабильньш сигнал. А для сокравде- 
ния временнь(х затрат на освоение сотрудниками но- 
вого инструмента можно заблаговременно разработать 
и внедрить инструкции, которне облегчат процесс уста- 
новки и настройки программи как сотрудниками, так 
и кандидатами.

В настояш,ее время в бизнесе для онлайн-встреч 
и интервью используются специальнне ресурсн, сре- 
ди которнх:

— ШеЪЕх;
— СоТоМеейп^;
— ТокВох/ОрепТок;
— ооУоо;
— Напдоий.
Основнне характеристики, которне могут помочь 

пользователям внбрать оптимальннй инструмент, 
следуюшие:

• максимальное количество участников (в боль- 
шинстве сервисов — от 10 до 25 человек);

• технические характеристики (интуитивно по- 
нятньш интерфейс, качество изображения и зву- 
ка, интеграционнне возможности — совмести- 
мость с другими сайтами и мобильньши прило-
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женшми, простота регистрации и управления 
сессией, возможность интерактивного обмена 
информацией, записи, просмотра презентаций 
и файлов и т.п.);

• оперативность и качество службн технической 
поддержки пользователей;

• стоимость.
Итак, ценность видеоинтервью как инструмента от- 

бора и оценки кандидата значительно внше по сравне- 
нию с телефонньш интервью. Конечно, при принятии 
окончательного решения о найме без личной встречи 
с кандидатом не обойтись. Поэтому видеоинтервью — 
востребованньш и перспективньш инструмент именно 
первичного отбора, особенно при удаленном поиске 
на территории нашей большой странн и за рубежом.



ГЛАВА 9
Технологические особенности массового 

(проектного) рекрутмента

Массовмй рекрутмент — отбор и предоставление 
клиенту согласованного количества кандидатов на типо- 
вне позиции по утвержденному графику.

В таблице представленн основнне характеристики 
массового рекрутмента:

1.С п е ц и ф и к а  • позиции, для заполнения которь1 х на рьжке
позиций труда имеется достаточное количество кан-

дидатов;
• позиции, соискателей на которие можно 

привлечь «ко нвей ер нум » способо м (напри- 
мер, через целевую рекламную кампанию];

• клиент не предъявляеттребований к кв ал и - 
фикации кандидатов и длительности про- 
ф ессионального опьиа (как правило,
до одного года).

ПримерьI типовь/х позиций: операторь/ цен- 
тров обслуживания телефонних вь/зовов, 
сп е ц и а л и ст  по продажам банковских услуг, 
персонал д ля торговшх сетей и магазинов, 
сотрудники д ля проведения акций по продви- 
жению продукта, обслуживания виставок и 
мероприятий, вспомогательньш персонал для  
складских, погрузо-разгрузочнь/х работ и т.д.

2. Инстру- • Интернет [сайт компании или агентства, 
менть! поиска работнне сайтм, со ц и альн и е сети);

• рекламнь 1 е кампании в СМИ;
• рекомендации кандидатов (участников 

проекта);
• работа с вузами, включая ярмарки вака н - 

сий;
• собственная база даннмх
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3. И нстру- • отбор по резюме;
менть\ отбора • телефонное интервью (краткое, по ш а -

блону);
• групповме собеседования в компании 

или агентстве с использованием методов 
групповой оценки:
— центр оценки,
— ролевь/е игрь 1 ,
— тестирование,
— реш ение кейсов.

При отборе основной акцент делается на л и ч - 
ностнь/е качества и мотивацию 
кандидатов.

Основная задача интервьюера  —  вь/явить « н е - 
примиримь/е» несоответствия 
Iангл. сИздиаИПег!

4. Особен- 
ности ком- 
мерческих 
условий при 
привлечении 
агентства

оплата услуг провайдера производится 
либо частями по факту вьш олнения со гла- 
сованного объема работ, либо по факту за - 
верш ения проекта. На условиях предопла- 
тм осушествляются крупнь/е проектн, где 
имеются суид^ственние расходу на рекла- 
му. Например, так н а зи в а е м н е  кобрендин- 
говь 1 е рекламнь 1 е кампании (со-ЬгапсЛпд 
са тр а /д п з), ставяш ие целью продвижение 
обоих брендов — и клиента, и провайдера; 
на формирование стоимости проекта влия - 
ет расчет затрат провайдера на конкретньш 
проект 1 необходимь 1 е ресурсь! для обеспе- 
чения клиенту гарантированного количе- 
ства кандидатов в необходимме сроки); 
по согласованию  с клиентом в каждом 
конкретном случае затрать! на рекламную 
кампанию могут полностью или частично 
оплачиваться клиентом; 
гарантийннй срок — до 45 дней

Технология работн по массовьш проектам оптими- 
зирует некоторне шаги рекрутмента (например, про- 
водятся групповне, а не индивидуальнне интервью). 
Поскольку для массового подбора требуются дополни- 
тельнне ресурсн, в большинстве случаев целесообразно
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привлекать для вьшолнения таких проектов рекрутин- 
говне компании с соответствуюш,им опнтом. Далее пе- 
речисленм основнне этапм массового подбора на при- 
мере АНКОРа.

Этап 1. Получение и диагностика проекта. 
Согласование объема работ

1. Предварительно анализируются:
• цели проекта;
• география и состояние рьшка труда в соответ- 

ствуюшей отрасли и профессиях;
• требования к позиции и количеству канди- 

датов;
• сроки реализации проекта в целом и каждого 

из этапов;
• распределение зон ответственности провай- 

дер — клиент;
• объем работ, предшествуювдих внводу со- 

трудников на работу к клиенту.
2. Разработка соглашения об уровне оказьтваеммх

услуг /  программн вьгаолнения проекта.
С клиентом согласовнваются:
• план рекламной кампании;
• система отбора и внвода одобренннх канди- 

датов на обучение и/или работу у клиента;
• профиль кандидатов;
• программн центра оценки /  массовнх интер- 

вью /  тестирования у провайдера;
• текст вопросов для телефонннх разговоров 

с кандидатами;
• мотивационнне факторн для кандидатов;
• информация о позиции и компании, которую 

консультантн провайдера раскрнвают канди- 
датам;

• формн отчетности.
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Этап 2. Вьшолнение проекта. 
Поиск и отбор кандидатов

3. Формирование проектной командм. Сотрудники 
провайдера посевдают предприятие клиента для 
ознакомления с рабочей средой.

4. Поиск и привлечение потенциальннх кандида- 
тов с использованием всех применимнх инстру- 
ментов поиска.

5. Приглашение кандидатов в агентство. Формиро- 
вание потока кандидатов.

6 . Проведение групповнх собеседований с канди- 
датами в агентстве с использованием методов 
групповой оценки.

7. Анализ причин отказа кандидатов на стадии те- 
лефонннх и личннх интервью. При необходимо- 
сти — коррекция программн проекта, согласова- 
ние изменений с клиентом.

8 . Подготовка отчетности по этапу.

Этап 3. Представление кандидатов клиенту

9. Направление определенного (гарантированно- 
го) количества кандидатов на собеседование 
к клиенту согласно утвержденному графику.

10. Обратная связь от клиента и кандидатов, анализ 
причин отказов с обеих сторон.

11. Подготовка отчетности по этапу.

Этап 4. Вмход кандидатов на работу 
к клиенту. Завершение проекта

12. Координация внхода одобренннх клиентом кан- 
дидатов на обучение и/или на работу у клиента.

13. Отказ всем не прошедшим конкурс кандидатам 
с рекомендациями по дальнейшему развитию 
карьерн.

14. Подготовка отчетности по проекту.
15. Вьгаолнение гарантийннх обязательств.



ГЛАВА 10
Презентация кандидата 
внутреннему клиенту

1. Подготовка кандидата и линейного 
руководителя к первому интервью

Представляя позицию кандидату, мьг представля- 
ем возможности, а представляя кандидата линейно- 
му руководителю — человека с его возможностями.

Итак, по результатам интервью вн сочли, что про- 
фессиональная подготовка кандидата соответствует тре- 
бованиям позиции, и приняли решение представить 
его линейному руководителю. Прежде чем готовить
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к встрече кандидата (или представляюшего его рекру- 
тера из агентства), подготовьтесь сами и подготовьте 
своего внутреннего клиента.

Под подготовкой линейного руководителя к ин-
тервью необходимо понимать не только согласова- 
ние датн и времени встречи, но и уточнение следую- 
ш;их вопросов:

— не изменилось ли что-либо в требованиях линей- 
ного руководителя, особенно если между предо- 
ставлением резюме и интервью прошло много 
времени;

— достаточно ли у линейного руководителя инфор- 
мации о кандидате и его достижениях, а также 
о потенциальнмх несоответствиях требованиям, 
предъявляемьш к позиции;

— нуждается ли руководитель в помовди при под- 
готовке вопросов, которме он собирается задать 
кандидату.

Более подробно области, которме бьшает полезно 
затронуть при подготовке вашего клиента к интервью, 
описанш в приложении 6.

Готовя кандидата к первому интервью, мн ставим 
перед ним две цели:

1) понять по результатам встречи, насколько рас- 
сматриваемая позиция отвечает его потребно- 
стям и ожиданиям, углубить его представление 
о компании и помочь составить мнение о потен- 
циальном руководителе;

2) представить себя, свои достижения и навьши 
в максимально полной и корректной форме.

Ваша задача в ходе подготовки к интервью — удо- 
стовериться, что кандидат помнит то, о чем вн ему 
рассказали при вашей встрече, а при необходимости — 
восполнить пробелн. Егце раз опишите ему компанию, 
позицию и процесс интервьюирования. Стоит уделить 
особое внимание корпоративной культуре, ценно- 
стям и сложившимся в компании традициям. Следует
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подробно рассказать обо всех людях, с которьши встре- 
тится кандидат, уточнить, кто и о чем будет спрашивать, 
как линейнме менеджерн обнчно ведут себя во вре- 
мя интервью.

Убедитесь, что интерес кандидата к работе в вашей 
компании сохранился и вм предоставляете вашему кли- 
енту мотивированного кандидата.

Еиде раз уточните максимально конкретную сумму, 
которую кандидат хочет получать, и запишите ее. Если 
она изменилась с момента вашего последнего разгово- 
ра/встречи, уточните причинм и сравните новме циф- 
рьг с бюджетом вашей компании.

Многие рекрутерм опасаются, что они сами либо 
кадровое агентство «слишком хорошо» подготовят кан- 
дидата, он даст желаемьш ответ, а интервьюерм получат 
искаженную информацию. Это опасение не оправда- 
ется, если подойти к подготовке кандидата професси- 
онально. Не следует, конечно, буквально подсказмвать 
ему, какой ответ вмбрать в тесте. Грамотньш рекрутер 
поможет кандидату сориентироваться, например, та- 
ким образом: «Директора прежде всего будет интере- 
совать ваша мотивация. Вспомните евде раз все, о чем 
мн с вами говорили, почему вам интересна позиция 
в нашей компании, и аргументированно объясните это 
директору».

В этом может помочь специальная «Форма для под- 
готовки кандидата к интервью с линейньш руководите- 
лем» (см. приложение 8).

Обратите внимание на то, как кандидат внглядел 
на первом интервью. Понял ли он, какой стиль одеж- 
дн принят в вашей компании? Если нет, то вн долж- 
нн ему объяснить, какие у вас сувдествуют требования 
к внешнему виду сотрудников. Стоит подчеркнуть, 
что соблюдать эти нормн будет необходимо не только 
на интервью, но и во время работн в вашей компании. 
Эти правила должнн бнть приемлемн и комфортнн для 
кандидата, ведь все люди и все компании имеют свои 
особенности и предпочтения. Например, стиль одеждн
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сотрудников рекламного агентства и банка очень разли- 
чается. Кандидат, которьш привьж ходить на работу ис- 
ключительно в джинсах, может не захотеть менять свои 
привнчки даже ради привлекательного места в банке. 
Если вам неудобно сказать напрямую о необходимости 
откорректировать стиль одеждн, опишите кандидату, 
как одеваются люди в вашей компании, и удостоверь- 
тесь, что он принимает эти правила.

Вспомните, как кандидат обпцается (вербальнне 
и невербальнне признаки). Знает ли, чего следует ожи- 
дать от потенциального работодателя? Не слишком ли 
он напряжен? Не слишком ли скрнтен? Не ведет ли 
себя, как примадонна?

Правильнне ли интонации использует кандидат 
и в хорошем ли темпе говорит? Много ли в его речи 
«слов-паразитов»? Сбалансированн ли его движения 
и жестн, не слишком ли он суетлив?

Понятно, что какие-то элементн поведения канди- 
дата изменить невозможно, да и не нужно. Вн должнн 
обратить его внимание только на то, что может бнть 
изменено в лучшую сторону, и при этом не внзвать у че- 
ловека стресс.

Ваша обязанность как рекрутера — сделать так, 
чтобн кандидат чувствовал уверенность в себе и в том, 
что интервью пройдет успешно. Вн должнн убедить 
его, что если он будет увлеченно рассказнвать о себе, 
своем опнте и достижениях, то это пойдет только 
на пользу.

Вам следует напомнить кандидату, что на стадии 
первого интервью ему нечего оценивать и взвеши- 
вать, пока он не получил предложение о работе. Его 
самопрезентация должна в первую очередь отвечать 
на вопрос: «Что я могу дать компании?» Лишь после 
успешного прохождения интервью придет время со- 
поставить предоставляемне компанией возможно- 
сти со своими собственньши ожиданиями и ответить 
на вопрос: «Чем для меня интересна работа в этой 
компании?»



Глава 10. Презентация кандидата внутреннему клиенту 179

Разбор возможнь1х вопросов и ответов

Во время большинства интервью с линейньши ру- 
ководителями кандидат столкнется с вопросами, кото- 
рне можно отнести к следуювдим группам:

1) «расскажите о себе» (самопрезентация). Вам 
следует посоветовать кандидату подготовить 
подходяший двух- или трехминутньш ответ, 
включаюший информацию об основннх, самьгх 
важннх этапах его карьерн. Вопрос «расскажите 
о себе» в большинстве случаев является вводньш 
и вовсе не свидетельствует о том, что кандидат 
столкнется со «свободним интервью» (см. раздел 
«Типн интервью» в главе 6 «Отбор кандидатов. 
Личное интервью»). Как правило, линейньш 
руководитель ожидает услншать рассказ канди- 
дата о своей квалификации и ее соответствии 
предполагаемой работе. Обсудите наиболее ин- 
тереснне и сушественнне для вашего клиента 
моментн его биографии, на которнх следует сде- 
лать акцент в ходе интервью;

2) вопросм о причинах ухода или увольнения 
с прежних мест работьг. В любом случае канди- 
дату следует говорить только правду, но объясне- 
ния нужно продумать заранее. Вернитесь к тому, 
как кандидат комментировал эти причинн в бе- 
седе с вами, дайте свою оценку и совет;

3) вопросм о его достижениях на предмдуидей 
работе, целях и планах. Попросите кандида- 
та приводить конкретнне примерн и говорить 
о конкретннх результатах, а также внделять свои 
достижения из обш;екомандннх;

4) посоветуйте кандидату подготовить несколь- 
ко вопросов на случай, если ему будет предло- 
жено задать их в ходе интервью. Объясните, что 
отсутствие вопросов обнчно интерпретируется 
как внражение незаинтересованности, равно- 
душия кандидата к позиции и компании либо 
как поверхностное восприятие им информации.
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Кандидату нужно знать, что вопросн, которне 
он задаст, дадут ему уникальную возможность 
получить ответн непосредственно от линейного 
руководителя, а тому, в свою очередь, станет бо- 
лее понятна мотивация кандидата.

Посоветуйте ему на время собеседования отклю- 
чить мобильньш телефон или, в крайнем случае, изви- 
ниться и объяснить интервьюеру причину, по которой 
это сделать не представляется возможньш.

В завершение подготовки проверьте, получил ли 
кандидат всю контактную информацию о встрече. По- 
просите его либо держать связь с рекрутинговьш агент- 
ством, через которое он узнает о результатах интервью 
и дальнейших шагах, либо перезвонить вам по оконча- 
нии встречи.

И, наконец, пожелайте емуудачи!

2. Подготовка кандидата ко второму 
(финальному) интервью

При подготовке кандидатов ко второму (финаль- 
ному) интервью используется та же техника, что и при 
подготовке к первому интервью, но при этом больше 
внимания необходимо уделить:

1) компенсационному пакету. Его нужно егце раз 
обговорить в деталях. Теперь, когда вам извест- 
но все, что важно для кандидата, вн сможете об- 
суждать вопросн компенсации с линейньш руко- 
водителем;

2) возможному контрпредложению и альтерна- 
тивньш предложениям. Разговор о возможно- 
сти контрпредложения уже поднимался вами 
во время интервью с кандидатом, но его необ- 
ходимо вести при каждом контакте с ним (см. 
главу 13 «Контрпредложение»). Что касается 
альтернативннх предложений, то о них тоже же- 
лательно спрашивать после каждого интервью.
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Поинтересуйтесь у кандидата, как меняются его 
оценки и приоритетм в процессе прохождения 
различннх стадий интервью в вашей и других 
компаниях.

Часто финальное интервью воспринимается как 
формальное. Нужно не дать кандидату расслабиться 
и предупредить его: «Каждьш следуюпдий человек, с ко- 
торьш вн встречаетесь в компании, не менее важен, 
чем предидувдий, и его мнение при встрече с вами фор- 
мируется с нуля». К каждому интервью кандидата нуж- 
но готовить как к первому.

Главное, чтобм кандидат оставался самим со- 
бой, но раскрмлся перед интервьюером с луч- 
шей сторонм.

Ключевой вопрос кандидату: «Если по резуль- 
татам интервью компания сделает вам предложение 
на определенннх условиях, вн примете его?»

Если кандидат ответит: «Я возьму время на раз- 
мншление», уточните причинн. Порой вьшеняется, что 
интервью следует отменить или перенести, и лучше 
знать об этом заранее, нежели потратить время впустую 
и разочаровать вашего внутреннего клиента.

Парадокс: первое интервью — самое важное, 
потому что второго может и не бмть, однако каждое 
следукнцее интервью важнее предмдушего.

3. Обратная связь от кандидата 
после интервью

Получить обратную связь от кандидата необходимо 
как можно скорее. Попросите его или представителя ка- 
дрового агентства перезвонить вам сразу по окончании 
интервью — таким образом к моменту получения обрат- 
ной связи от линейного руководителя вн уже будете знать 
мнение кандидата. К тому же звонок в условленное время 
для установления обратной связи— дополнительное под- 
тверждение мотивации и обязательности кандидата.
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Возможнне вопрось! кандидату после интервью 
с линейнум руководителем

1. Как прошло интервью? (Очень важно записать 
самую первую реакцию кандидата, первне сло- 
ва, которьши он охарактеризует свои впечат- 
ления.)

2. Сколько времени оно продолжалось?
3. Какое впечатление произвел на вас руководи- 

тель?
Это оченъ важно: в конечном счете кандида- 
т и идут работатъ не толъко в компанию, 
но и к  определеннъим людям. То, какое впечатле- 
ниеработодателъ произвел на кандидата (та са- 
мая пресловутая «химия»), может статъ реша- 
ю цим фактором в принятии им предложения.

4. Как вам описнвали позицию? Что руководитель 
ждет от сотрудника на этой позиции?
Это оченъ важнъш вопрос. Ви сможете сравнитъ 
ваше представление о позиции и представление 
о ней клиента, а также ее восприятие кандида- 
том.

5. Какие вопросн вам задавали?
6. Бьш ли какой-либо вопрос во время интервью, 

которьш визвал у вас затруднение? Как вн 
на него ответили?

7. Есть ли в этой позиции нечто такое, что внзива- 
ет у вас сомнения?
Это обязателъний вопрос, так как многие кан- 
дидати стараются не заострятъ внимание 
на негативнъос моментах. Однако на заключи- 
телъном этапе эти «мелочи» могут статъ не- 
преодолимой преградой.

8. Если вн сейчас рассматриваете еш,е какие-ни- 
будь предложения, то какое место среди них за- 
нимает данное?

9. Чем закончилась ваша встреча с линейннм руко- 
водителем?
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10. Вн обсуждали вопросм компенсации?
11. Есть ли в вашей жизни обстоятельства (напри- 

мер, что-то личное или дела на ньшешней рабо- 
те), которне могут вам помешать или затормо- 
зить процесс принятия решения?

12. Если кандидат говорит, что готов принять ваше 
предложение, но при определеннмх условиях 
(назмвает зарплату внше или ниже, чем за- 
явленнне ранее ожидания, либо внсказнвает 
пожелания по изменению названия или стату- 
са позиции), обязательно подробно обсудите 
с ним детали и примите совместное решение 
о дальнейших шагах.

Если по объективньш причинам у вас нет возмож- 
ности подробно расспросить о впечатлениях кандидата, 
ваша задача — узнать у него три самне важнне веш;и:

• справится ли он с этой работой;
• хочет ли он получить эту работу;
• если ему будет сделано предложение, примет ли 

он его.

Пример формн для получения обратной связи 
от кандидата находится в приложении 9.

4. Обратная связь от линейного 
руководителя после интервью

Получить обратную связь от внутреннего клиен- 
та желательно после разговора с кандидатом. Таким 
образом вн сможете предоставить линейному руко- 
водителю необходимую информацию о впечатлениях 
и реакции кандидата, а также дать свои комментарии 
услншанному.

В подготовке к разговору с внутренним клиентом 
вам поможет «Форма для получения обратной связи 
отлинейного руководителя» из приложения 10.
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Важно понять мнение линейного руководителя 
о кандидате по трем основньш параметрам:

— профессиональное соответствие кандидата пред- 
полагаемой работе;

— соответствие его личностннх качеств коллекти- 
ву подразделения и компании в целом;

— его мотивация на работу на данной позиции 
в вашей компании.

Если руководитель интервьюировал нескольких 
кандидатов, попросите его сравнить их сильние сторо- 
нн и недостатки, а также проранжировать с точки зре- 
ния перспективности работн в вашей компании.

Результатом получения обратной связи может бнть 
либо договоренность о следуклцем этапе интервью, 
либо совместная формулировка причин отказа или па- 
узн, либо подготовка предложения о работе (см. гла- 
ву 14 «Предложение о работе»). Полученную информа- 
цию необходимо в оговореннне сроки и в корректной 
форме донести до всех кандидатов, участвовавших 
в интервью. Если вам предстоит отказать кандидату, вн 
можете воспользоваться рекомендациями, изложеннн- 
ми в главе 15 «Технология отказов кандидатам». Глав- 
ное — не оставлять ни одного участника проекта в ин- 
формационном вакууме.

Не все руководители осознают важность структу- 
рированной и подробной обратной связи для успеха 
поиска. Необходимо на практических примерах про- 
демонстрировать линейньш менеджерам зависимость 
качества и результативности поиска от детальной 
и своевременной обратной связи. Как можно начинать 
поиск «более квалифицированного» кандидата, если 
предндугций «просто не понравился»?

Не забудьте получить у руководителя обратную 
связь не только о кандидате, но и о проделанной вами 
работе. Если вам предстоит продолжать поиск, то вн 
таким образом сможете уточнить критерии и требова- 
ния, а если он закончен и кандидат найден, вам будет
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приятно усльшать от руководителя слова благодарно- 
сти за ваш труд.

Если все этапн отбора успешно завершенн и мне- 
ние вашего внутреннего клиента о кандидате в целом 
позитивное, то в ходе получения обратной связи по ре- 
зультатам финального интервью самое время предло- 
жить проверить рекомендации на кандидата.



ГЛАВА11

Проверка рекомендаций

Важная стадия процесса отбора — проверка реко- 
мендаций. Качественно проведенная, она поможет вам 
убедиться в правильности внводов о достижениях, квали- 
фикации кандидата и его личностнмх качествах, а также 
развеет или усугубит возникшие сомнения или неясности. 
Иногда ваш клиент просит проверить определеннне ка- 
чества кандидата, либо найти подтверждение его опнту, 
либо уточнить иную специфическую информацию. В этом 
случае также может помочь проверка рекомендаций.

Вопрос о том, на какой стадии работн с кандида- 
том проверять рекомендации на него, в каждом слу- 
чае решается индивидуально. Самая распространенная
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практика — до или после финального интервью, но обя- 
зательно перед тем как сделать предложение кандидату. 
Необходимо разъяснить ему разницу между проверкой 
рекомендаций и проверкой службой безопасности, если 
это принято в вашей компании.

Всегда спрашивайте разрешения кандидата 
на проверку рекомендаций

Несоблюдение этого правила чревато самьши не- 
ожиданньми и печальньши последствиями — от эле- 
ментарной утечки информации на его ньшешнем 
месте работн до причинения человеку серьезного 
уодерба. Ваша задача — гарантировать кандидату кон- 
фиденциальность при работе с предоставленной им 
информацией.

Итак, когда вн просите кандидата предоставить 
имена рекомендателей, объясните ему, что эти люди 
должнн знать его:

• лично;
• с профессиональной точки зрения;
• в последнее время, ведь люди развиваются 

и меняются.

Если кандидат не может предоставить рекоменда- 
телей с ньгаешнего места работн, не настаивайте, по- 
просите имена и контактн бнвших коллег или бнвшего 
руководителя.

Если кандидат пнтается избежать предоставления 
имен, предлагая письменнне рекомендации, можно со- 
гласиться их принять, но как дополнительний инстру- 
мент, а не как замену устньш рекомендациям. Этот же 
принцип распространяется на письменнне рекомен- 
дации в социальннх сетях, ведь следует признать, что 
слишком часто они носят формальньш либо чисто дру- 
жеский характер.
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Помогите кандидату составить из тех, кто мо- 
жет дать ему рекомендации, сбалансированньш спи- 
сок. Например:

• два руководителя (один — бнвший, один — 
ньшешний, либо один иностранньга и один 
российский);

• коллега (или знаюгций кандидата сотрудник 
провайдера, клиента);

• подчиненннй (для кандидатов-руководителей).

Несколько советов для разговора 
с рекомендателем

Как правило, проверка рекомендаций осугцествля- 
ется по телефону.

Прежде чем звонить рекомендателю, проверьте, 
все ли документн у вас под рукой. Определите, ответи 
на какие вопросн вн хотите получить в результате звон- 
ка: от этого будет зависеть и формат вашего разговора.

Представьтесь, обозначив, что контактн собесед- 
ника бьши вам передани кандидатом, и убедитесь, что 
собеседник предупрежден о звонке.

Обязательно расскажите рекомендателю о конфи- 
денциальности предстоявдего разговора (результатн 
будут использованн исключительно в рамках этого кон- 
курса на позицию и не будут переданн кому-либо, в том 
числе кандидату).

Необходимо сразу же объяснить собеседнику, что 
кандидат дал вам разрешение на проверку рекомен- 
даций и что ви только хотите подтвердить те сведе- 
ния, которие он сам предоставил. Многие работодате- 
ли не хотят давать информацию, но ничего не имеют 
против того, чтобн ее подтвердить. Первие несколько 
вопросов должнн бнть заданн именно с этой целью, 
что даст собеседнику возможность почувствовать себя 
комфортно.
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Расскажите о сути своего взаимодействия с челове- 
ком, о котором идет речь (например, его кандидатура 
рассматривается на позицию кредитного контролера).

Старайтесь не злоупотреблять словом «рекоменда- 
ция» — лучше заменить его на «отзьш», «мнение», «впе- 
чатление» и др.

Объясните, что у вас есть структурированньш фор- 
мат для разговора, и вм постараетесь рационально ис- 
пользовать время.

Задавайте открмтме вопросм. Они не должнм 
носить дискриминирукнций характер. Нужно в пер- 
вую очередь прояснять то, что необходимо для буду- 
1цей позиции, или то, что осталось неочевидньш для 
вас или линейного руководителя в ходе интервью 
с кандидатом.

Прислушивайтесь к интонациям и паузам собесед- 
ника. Иногда интонация или молчание говорят больше, 
чем сами ответн.

Обязательно твдательно их записнвайте: некоторне 
детали могут бнть полезнн линейному руководителю.

Заканчивая разговор, поблагодарите рекомендате- 
ля за уделенное вам время.

Пример начала разговора с рекомендателем:
«Уважаемьш_______, меня зовут________. Я рабо-

таю в компании <НАЗВАНИЕ> и представляю депар- 
тамент по подбору персонала. Вам удобно сейчас го- 
ворить? Я звоню вам с разрешения <имя кандидата> 
(или ваши координатн сообгцил мне <имя кандида- 
та>), которого мн рассматриваем на позицию <на- 
звание позиции>. В соответствии с правилами нашей 
компании (или с обшепринятой практикой в бизнесе) 
мм проводим проверку рекомендаций на него. Вся ин- 
формация, которой вн сочтете возможньш со мной 
поделиться, останется конфиденциальной, я не предо- 
ставлю ее ни <имя кандидата>, ни каким-либо третьим 
лицам. У меня приготовлен список вопросов. Удобно ли 
вам будет на них ответить?»
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Затем можно использовать форму из приложе- 
ния 10, адаптировав ее под ваши потребности. Вн може- 
те задавать больше уточняювдих вопросов, если чувству- 
ете, что ответ неполон или недостаточен, либо добавить 
вопросьт, актуальнне для специфической позиции или 
конкретного человека, либо задать вопрос о поведении 
кандидата в определенной ситуации, где интересуюпдее 
вас качество могло проявиться. Перефразируйте эти во- 
просн так, чтобн они звучали для вас естественно.

Опит показнвает, что, как правило, звонок рекру- 
тера с целью проверки рекомендаций воспринимается 
с пониманием, а во многих случаях позволяет наладить 
полезнне контактн.

Очень важно не только правильно провести сам 
разговор, но и грамотно его завершить, например:

«Уважаемьш________, спасибо за ваши время и ин-
формацию. Етце раз хочу подчеркнуть, что она останет- 
ся конфиденциальной».

Если отзнв позитивньш, можно добавить: «Если 
<имя кандидата> станет сотрудником нашей компа- 
нии, у него будет возможность поблагодарить вас».

Если отзнв негативннй или сдержанньш, сохраните 
ровньга тон и поблагодарите собеседника.

Необходимо помнить, что рекомендации даются 
человеком, которий субъективен по своей природе. 
Поэтому при всей важности и ценности такого инстру- 
мента принимать решение только на основе рекомен- 
даций не стоит, это лишь один из способов проверить 
информацию и впечатления о кандидате. Если вн по- 
лучили негативнне рекомендации, их стоит перепро- 
верить, обратив внимание на источник информации 
и взвесив степень ее достоверности. Возможно, чело- 
век руководствовался неизвестннми вам субъективньь 
ми мотивами.

Например,

• если вам непонятнн причинн ухода кандида- 
та из компании,
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• если результатьг разговора с рекомендателем 
вас озадачили,

« если недоступни те рекомендатели, которнх 
назвал кандидат,

то попросите его дополнительно предоставить име- 
на и поговорите с другими рекомендателями.



ШВА12
Ловушки для кандидата и рекрутера

Что может помешать кандидату получить 
новую работу?

Вн нашли прекрасного кандидата, отвечаювдего всем 
требованиям к позиции, демонстрируюш;его четкую мо- 
тивацию и разделяюш;его корпоративнме ценности вашей 
компании. Однако на любой стадии обгцения с кандидатом 
обе сторонм могут подстерегать неожиданности. Далее пе- 
речисленм самьхе распространеннне ловушки и методм их 
профилактики.

1. Контрпредложение

На современном рьшке труда в России профилактика 
и борьба с контрпредложением стала настолько актуаль- 
ной, что мн посвятили этой теме отдельную главу (см. гла- 
ву 13 «Контрпредложение»).

2. Неудача на финальном интервью

Финальное интервью часто необоснованно воспри- 
нимается кандидатом как формальное. В результате он 
не производит достойного впечатления на собеседника, 
которьш на финальном интервью может бнть генераль- 
ньш директор или акционер.

Профилактика: нужно не давать кандидату рассла- 
биться. Формальннх интервью не бнвает. Каждьш следу- 
югций этап важнее предндуьцего, и необходимо серьезно 
подготовиться в беседе.
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3. «Скелет в шкафу»: 
я не спросил, он не сказал

Увн, часто приходится сльшать от рекрутера: «Он 
мне ничего про это не сказал!» Задайте себе вопрос: 
«А я его об этом спросил?» Помните, что одна из ваших 
задач — задать все необходимне вопросн, чтобн соста- 
вить мнение о кандидате. Под «скелетом в шкафу» мн 
подразумеваем фактн из профессионального опнта либо 
сугубо личнне планн кандидата, которне не бьши про- 
ясненн в процессе интервью и неожиданно вскрьшись 
в финале, сводя на нет всю проделанную работу. Конеч- 
но, не все неожиданности можно предусмотреть и не все 
фактн проверить, но вн должнн бнть уверени, что за- 
дали максимально возможное количество вопросов, свя- 
занннх, например, с наличием/отсутствием граждан- 
ства, пробелами в предндугцем опнте, несоответствием 
образования и требованиям к позиции или совмевдени- 
ем двух работ.

Профилактика: тш;ательно анализировать резюме, 
вьшвлять противоречия между изложенной в нем ин- 
формацией и записями в трудовой книжке, если у вас 
есть возможность с ней ознакомиться. Обравдать вни- 
мание на датн — месяцн, годн, причинн сменн работн 
(см. «Анализ информации из резюме», глава 4 «Отбор кан- 
дидатов. Анализ резюме»). Слушайте, что и как говорит 
кандидат, задавайте уточняювдие вопросн. И, наконец, 
если это возможно, проверяйте рекомендации на более 
ранних стадиях, не дожидаясь финального интервью.

4. Возражения супругов/близких

Профилактика: необходимо уточнить у кандидата, 
обсуждалось ли предполагаемое предложение в семье 
и кто в ней имеет право голоса, особенно если речь идет 
о сувдественном карьерном росте или о неудобном гра- 
фике работн, разъездах, переезде и командировках.
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Задайте кандидату вопросн: «Как отнесутся к этому 
ваши близкие? Что вн будете делать, если членн семьи 
внскажутся против?»

Другие риски возникают, если супруги работают 
в компаниях-конкурентах. Здесь вн должнн руковод- 
ствоваться правилами и этическими нормами, приня- 
тьши в вашей компании. В некоторнх отраслях и ор- 
ганизациях вполне нормально воспринимаются новне 
сотрудники или членн их семей из компаний-конкурен- 
тов, а в других это строжайше запрешено.

5. Планьг учебьг/преподавания

Планн получения кандидатом второго внсшего об- 
разования, обучение по программе МВА либо в аспи- 
рантуре, а также преподавательская деятельность мо- 
гут войти в противоречие с графиком работн в вашей 
компании. Если же речь идет об обучении в зарубежном 
вузе, то это может и вовсе бить причиной отказа кан- 
дидату, ведь вам необходим сотрудник, которьга готов 
работать здесь и сейчас.

Профилактика: необходимо уточнить, каков гра- 
фик учебн, возможно ли совмеодать ее с работой, ког- 
да кандидат заканчивает обучение /  получает диплом. 
Если он недавно сдавал экзаменн на знание иностран- 
ного язика, то можно поинтересоваться, с какой целью: 
вполне вероятно, что кандидат готовился к поступле- 
нию в вуз. Эти фактн необходимо прояснять и сопо- 
ставлять с требованиями к позиции. Ведь может бить 
и обратная ситуация: кандидат подходит по всем па- 
раметрам, однако его английский не вполне отвечает 
вашим требованиям. Позиция открнвается через два- 
три месяца, и если в этот промежуток времени человек 
съездит, как и планировал, за рубеж, чтобн усовершен- 
ствовать язик, то польза будет обоюдной.
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6. Предпринимательское прошлое 
или настоя1цее

Наличие у кандидата собственного бизнеса чревато 
не только необходимостью уделять ему время, но и воз- 
можньш конфликтом интересов, особенно если компа- 
нии работают в одной отрасли. Немаловажен и менталь- 
но-поведенческий фактор: предприниматель и наемньш 
менеджер — это два разнмх типажа. У них, как прави- 
ло, различнне ценностнме и жизненнне приоритетм, 
и человеку, привьжшему бнть самому себе хозяином, 
бьшает сложно, а в ряде случаев невозможно вписаться 
в структурированную корпоративную систему.

Профилактика: можно применить специальнне 
инструментн психологического тестирования при рас- 
смотрении таких кандидатов, чтобн лучше понять их 
личностнне качества и установки. Однако самое про- 
стое и естественное — просто поговорить с кандидатом 
о его бизнесе: как он его создавал, почему сейчас готов 
продать (если готов), а самое главное — зачем ему ста- 
новиться сотрудником вашей компании? Вн гарантиро- 
ванно услншите интересную и поучительную историю, 
и ваша задача — понять преимугцества и риски такого 
опнта для вашей компании. Практика показнвает, что 
единого правила при рассмотрении кандидатов-пред- 
принимателей нет, каждьш случай уникален. Так или 
иначе, наличие у кандидата в прошлом или настояш,ем 
собственного бизнеса должно бнть предметом при- 
стального внимания рекрутера.

7. Компенсационнмй пакет

Профилактика: не забнвайте при каждом кон- 
такте с кандидатом уточнять уровень его ньшешнего 
и желаемого дохода. Если вн констатируете, что между 
озвученньши суммами сушествует слишком большой 
разрнв, то необходимо уточнить у кандидата, чем он
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объясняется. Как человек пришел именно к этой циф- 
ре? Возможно, объяснения кандидата добавят что-то 
новое к его личностной характеристике. Помните, что 
за время, прошедшее между двумя интервью, зарплат- 
нне ожидания кандидата могут измениться, и порой 
весьма сугцественно. Ваша задача — контролировать 
их при каждом контакте. Иногда отсутствие некото- 
рнх составляюгцих соцпакета становится буквально 
«камнем преткновения» на пути к подписанию предло- 
жения о работе, например автомобиля или парковоч- 
ного места — для тех, у кого работа связана с частьши 
разъездами, или оплатн мобильного телефона — для 
тех, кто много ободается с клиентами. Необходимо еше 
на стадии первого интервью сверить ожидания канди- 
дата по этим параметрам с тем, что может и собирается 
предлагать ему ваша компания, и в случае сугцествен- 
ннх расхождений заранее искать либо возможности для 
компромисса, либо, увм, другого кандидата.

8. Приостановка найма

Этот риск генерируется не кандидатом, а компани- 
ей. Такого рода решения могут бнть эпизодическими 
(например, в случае перерасхода бюджета) либо гло- 
бальньши (например, сокрашение/закрмтие/продажа 
бизнеса как следствие неблагоприятной экономиче- 
ской ситуации в стране или в мире).

Профилактика: необходимо вняснить у руковод- 
ства причинн такого решения, а также предположи- 
тельное время и степень заинтересованности в каждом 
конкретном кандидате. Бнвают случаи, когда обшая 
приостановка найма, например в конце года, не рас- 
пространяется на того или иного кандидата или опре- 
деленную позицию. Кандидату необходимо объяснить 
причинн приостановки найма и уточнить, как долго 
он готов ждать. Если мн заинтересованн в кандидате, 
но у него есть другие предложения, то можно попросить
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его держать нас в курсе своего поиска и информировать 
в случае решения принять предложение от другого ра- 
ботодателя.

9. Дата вмхода на работу

Когда кандидат заявляет о более чем двухнедельном 
периоде, необходимом ему для увольнения с ньшешне- 
го места работн, это повод задуматься. Если приведен- 
нне кандидатом аргументн кажутся вам не до конца 
убедительньши, уточните, есть ли у него возможность 
сократить этот период ожидания до стандартннх двух 
недель либо попросите более детально объяснить, что 
стоит за этим требованием. Слишком часто за необо- 
снованной отсрочкой, особенно если о ней зашла речь 
на самой финальной стадии переговоров, скриваются 
неприятнне для будугцего работодателя сюрпризн: дру- 
гое предложение, инне обязательства, о которнх кан- 
дидат не счел нужннм откровенно с вами поговорить, 
и даже отпуск! Очень важно наладить с человеком от- 
крнтое и конструктивное обгцение, просить его делить- 
ся с вами всеми сомнениями и проблемами, чтобн вме- 
сте ви могли достичь взаимовнгодного результата.



ГЛАВА 13
Контрпредложение

Встречное предложение (контрпредложение) 
в бизнесе — ответ возможного покупателя на полученное 
предложение продавца, содержагций неполное согласие 
с предложенньши условиями и одно или несколько нових, 
измененнмх условий для заключения сделки.

В рекрутменте — предложение ньшешнего работода- 
теля работнику, заявившему об уходе, содержаш;ее более 
привлекательнне условия найма.

Будучи изначально одной из ловушек для кандидата 
и рекрутера, в последние годм контрпредложение превра- 
тилось в весьма сувдественньш элемент взаимоотношений 
«работодатель — кандидат/сотрудник». Этому способству- 
ет непростая экономическая и демографическая ситуация 
в стране, обострившая борьбу за талантн. Результатн про- 
водимнх нами исследований свидетельствуют о том, чис- 
ло контрпредложений в последние годн постоянно растет. 
Так, в 2013 г. их бьшо примерно на треть больше по срав- 
нению с 2012 г.

С одной сторонн, контрпредложение — это инстру- 
мент удержания ценнмх сотрудников, а с другой — фактор 
риска при внешнем подборе.

Основнме причиньг сделать 
контрпредложение

• Желание сохранить для компании экспертизу, 
уникальнме знания и навьжи, которьши облада- 
ет сотрудник.

• Необходимость обеспечить вьшолнение в срок 
важннх проектов, в которнх задействован со- 
трудник.
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• Опасение, что уход ценного специалиста 
усилит конкурентов и повнсит риск разгла- 
шения конфиденциальной коммерческой 
информации.

• Затратьт на поиск нового сотрудника сугце- 
ственно превнсят инвестиции в уже имею- 
цдегося.

• Поддержание имиджа компании как работо- 
дателя в глазах кандидатов и сотрудников.

Основнме причинм не делать 
контрпредложение

• Опасения, связаннне с возможной осознан- 
ной манипуляцией со сторони кандидата, 
и нежелание принимать решение под давле- 
нием.

• Отсутствие бюджета на сушественное улуч- 
шение компенсационного пакета, которое 
к тому же может сугцественно превишать ре- 
альную стоимость кандидата на рьшке.

• Негативное влияние на атмосферу в коллек- 
тиве при улучшении условий труда отдельно 
взятому сотруднику.

• Опасение повторения ситуации в ближайшем 
будугцем либо увольнения сотрудника вскоре 
после принятия контрпредложения.

• Отсутствие смнсла в удержании сотрудника 
(например, если новое предложение действи- 
тельно представляет для него уникальную 
возможность, которую не сможет предоста- 
вить нннешний работодатель).



Целевая аудитория контрпредложений 
(каким категориям сотрудников 

работодатель их делает?)
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• Руководители внсшего звена.
• Менеджмент среднего звена.
• Специалистн.
• «Синие воротнички» (квалифицированньш 

рабочий и производственньш персонал).

При этом до 75% контрпредложений делается все же 
топ-менеджменту. Однако тот факт, что такие предло- 
жения стали получать и «синие воротнички», отражает 
критическую нехватку инженерно-технических кадров.

Содержание контрпредложений 
(что может предложить ньшешний 

работодатель?)

• Повншение в должности.
• Расширение функциональннхобязанностей.
• Повншение фиксированной и/или перемен- 

ной части дохода кандидата.
• Расширение компенсационного пакета (пен- 

сионнне программн, страхование жизни).
• Возможность пройти внутреннее и внешнее 

обучение за счет компании.
• Помогць в решении жилишно-бнтовнх про- 

блем (льготное кредитование, ипотека).
• Изменение формата и графика работн (воз- 

можность работать удаленно, гибкий график).

Следует отметить, что в процентном отношении 
именно увеличение дохода является самой весомой со- 
ставляювдей контрпредложения. Однако после 2010 г. 
на рьшке усиливается влияние «поколенческого» факто- 
ра — представители поколения У в некоторнх случаях 
ценят свободньш график и удаленньш доступ к рабоче- 
му месту внше материальних благ.
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Предпосьшки для принятия 
контрпредложения 

(почему кандидат может его принять?)

• Недолгая шш слишком длительная работа 
в одной компании (например, до года и свьь 
ше пяти лет).

• Нерешительньш характер и вместе с тем на- 
дежда, что на ньшешнем месте работн все из- 
менится к лучшему.

• Кандидату приятно подтверждение своей вос- 
требованности и ценности для компании.

• Дружеские отношения с владельцем компа- 
нии.

• Кандидат уже принимал контрпредложения 
и смог избежать негативнмх последствий.

• Действия работодателя и коллег, сопровожда- 
югцие контрпредложение:
-  демонстрация уважения и значимости со- 

трудника для компании;
-  давление со сторонн коллег: «Одумайся, 

что тн  делаешь, мн же — одна команда, 
столько лет вместе, как же мн завершим 
этот проект без тебя...».

Предпосьшки отказа от контрпредложения 
(почему кандидат его не принимает?)

• Условия контрпредложения менее привлека- 
тельнн по сравнению с внешним предложе- 
нием.

• Нежелание менять осознанно принятое реше- 
ние.

• Кандидат считает, что у нннешней компании 
нет перспектив, и не верит в успех проекта.

• Опасение навешивания ярлнка «ненадеж- 
ньш, все равно уйдет».
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• Желание кардинально поменять сферу дея- 
тельности (профессию, отрасль).

• Желание сменить локальную компанию 
на федеральную либо международную.

Количество кандидатов, принимакицих контрпред- 
ложение и отклоняюш;их его, примерно одинаково. Од- 
нако в последнее время наблюдается тенденция к уве- 
личению числа отказов. В первую очередь это связано 
с развитием рьшка труда и приобретением кандидатами 
опьтта, в том числе и в отношении контрпредложений.

Что происходит после принятия 
контрпредложения? (опьгт кандидатов)

С одной сторонь! С другой сторонм

• Разрабатьш ается индивиду- • Устанавливается более
альньш  план развития тш,ательнь 1 Й контроль
сотрудника. за сотрудником.

• Предлагаются новь 1 е • Начинается поиск либо
позиции и проектьк преемника, либо замень!.

• Применяются дополнитель- • Не происходит ничего —
нме льготь! и поо 1црения обешания не вьто лняю тся

Типология кандидатов по их отношению 
к контрпредложению

«Шантажист» — человек изначально и не собирал- 
ся менять работу, он использует походи по агентствам 
и предложения других работодателей для давления 
на ньшешнего с целью улучшения условий труда (пози- 
ция, деньги, полномочия и др.).

«Святой» — на протяжении всего процесса обгцения 
с рекрутером кандидат клянется, что в ньшешней компа- 
нии перспектив у него нет и что он твердо намерен ухо- 
дить. Однако когда ему поступает предложение от но- 
вого работодателя, случается «сюрприз» — человеку
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«неожиданно» делают очень привлекательное контр- 
предложение.

«Реалист» — в обтдении с рекрутером человек мо- 
жет честно признать, что предполагает возможность 
поступления контрпредложения, но не уверен, что ком- 
пания способна реально что-то улучшить. Либо говорит 
о теоретической возможности контрпредложения, од- 
новременно уверяя, что все равно намерен уйти.

«Опьггньш» — кандидат уже принимал контр- 
предложение в прошлом и, скорее всего, получил нега- 
тивньш 0ПЬ1Т.

Диагностика и профилактика 
контрпредложения

Менеджер, принимаюший решение о найме, стал- 
кивается с проблемой контрпредложения в разнмх ра- 
курсах. При внешнем подборе необходимо прилагать 
все усилия для борьбн с контрпредложением. А вот 
если есть цель удержать уже работаюодего сотрудни- 
ка, то силн направленн в противоположную сторону, 
на формирование контрпредложения. В такой проти- 
воречивой ситуации задача рекрутера — помочь ли- 
нейному руководителю избрать правильную тактику 
в каждом случае, чтобн в конечном итоге вьшграла 
ваша компания.

Поскольку эта книга посвягцена именно рекрут- 
менту, а не проблемам удержания персонала, далее мн 
сфокусируемся на рекомендациях по профилактике 
приема контрпредложений. Их диагностику и профи- 
лактику необходимо начинать на этапе личного ин- 
тервью и продолжать как в процессе подготовки кан- 
Дидата к собеседованию с линейннм руководителем, 
так и при обсуждении его впечатлений от интервью. 
К вопросу о возможности поступления контрпредложе- 
ния необходимо возврагцаться постоянно, и если вн по- 
нимаете, что вероятность этого велика, лучше вообиде
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не рекомендовать кандидата линейному руководителю 
для проведения интервью.

Необходимо осугцествлять профилактику контр- 
предложения на протяжении всего проекта. Эта ра- 
бота неразрьшно связана с вьшвлением и формиро- 
ванием мотивации кандидата.

О чем необходимо помнить рекрутеру на разнмх 
стадиях ободения с кандидатом?

На стадии вашего телефонного и личного интервью 
с кандидатом

• контролируйте ход, содержание и длительность 
интервью, предоставьте кандидату максимально 
полную и привлекательную информацию о ва- 
шей компании и обсуждаемой позиции;

• старайтесь повлиять на карьернше и компенса- 
ционние ожидания кандидата, сделав их более 
реалистичньши;

• добивайтесь открьггости и вовлеченности канди- 
дата в течение всего проекта;

• уже на этой стадии спрашивайте кандидата 
об альтернативннх предложениях и контрпред- 
ложениях.

На стадии интервью с линейнь1м руководителем

• помогите кандидату в подготовке и прохожде- 
нии интервью с линейньш руководителем;

• сами дозванивайтесь кандидату, чтоби органи- 
зовать или подтвердить встречи с линейньш ру- 
ководителем;

• обязательно договоритесь с кандидатом, чтобн 
он перезвонил вам сразуже после интервью с ли- 
нейньш руководителем. Отслеживайте, соблю- 
дает ли кандидат договоренности, — это отраже- 
ние его мотивации;

• получите обратную связь от линейного руководи- 
теля и обязательно проинформируйте кандидата.
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На стадии завершения проекта

• обязательно еш;е раз уточните как финансовме, 
так и нематериальнне ожидания кандидата (со- 
ответствие должности, уровня ответственности, 
содержания работн и др.);

• снова и снова просите кандидата рассказать о 
любнх альтернативннх предложениях, которне 
могут у него бнть, и проранжировать их плюсн 
и минусн;

• обязательно проверяйте рекомендации на кан- 
дидата;

• контролируйте кандидата в ходе финальннх пе- 
реговоров и обсуждения возможного контрпред- 
ложения;

• помогайте кандидату в случае поступления контр- 
предложения принять верное решение;

• поддерживайте с ним регулярнне контактн в пе- 
риод увольнения и вплоть до внхода на работу.

После того как кандидат сообшает на прежнем ме- 
сте работн о своем намерении уйти, риск получения им 
контрпредложения значительно возрастает. В такой си- 
туации необходимо:

• согласовать точное время, когда кандидат пой- 
дет подавать заявление об увольнении с ньшеш- 
него места работн, и договориться о том, что по- 
сле этого он вам позвонит;

• рассказать кандидату о трех возможннх моделях 
поведения работодателя:
— тот может попровдаться, пожелав ему удачи 

и поблагодарив за работу;
— потребовать, чтобн кандидат немедленно за- 

бирал веш,и и уходил;
— попросить кандидата не торопиться и пару 

дней подумать;
• обсудить с линейньш руководителем, что может 

сделать компания, чтобн не потерять кандидата;
• объяснить кандидату, почему не рекомендуется 

принимать контрпредложение.
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Но если, несмотря на все предпринятме мерм, 
кандидату все же сделано контрпредложение, ре- 
крутер все еиде может повлиять на ситуацию. 
Как именно?

1. Взвесить для себя риски и ценность этого канди- 
дата в конкурентной среде, чтобм решить, сто- 
ит ли все же за него бороться либо следует рассмо- 
треть другого. Бмвают ситуации, когда, несмотря 
на внсокую заинтересованность вашей компании 
в конкретном кандидате, все же имеет смнсл дать 
ему возможность принять контрпредложение. Та- 
кое может произойти, если налицо все призна- 
ки неготовности кандидата к смене работн, и он 
может принять ваше предложение буквально 
под натиском уговоров и аргументов либо если 
контрпредложение подтверждено реальньши де- 
лами, а не просто обевданиями и действительно 
больше соответствует планам развития канди- 
дата, чем предложение от вашей компании. Со- 
жаления о «несбнвшемся» либо об оставленннх 
на преднду1цем месте друзьях и коллегах могут 
негативно повлиять на адаптацию и дальнейшую 
работу нового сотрудника.

2. Определить тип кандидата по отношению 
к контрпредложению. Если это «опнтньш» кан- 
дидат, можно спросить: «Каково ваше мнение 
о принятом в прошльш раз контрпредложении, 
как сейчас вн оцениваете это решение?» Скорее 
всего, в его ответе найдутся «зацепки», которне 
позволят рекрутеру поработать с кандидатом 
во избежание повторения такой ситуации.

3. Если кандидата и ньшешнего работодателя свя- 
знвают дружеские отношения, то опасения кан- 
дидата в основном могут бнть эмоционального 
характера и внражаться, например, в боязни 
разрушить многолетнюю дружбу. Как правило, 
это непреодолимое препятствие: найти рабо- 
ту все же легче, чем настоятцих друзей. Но если
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кандидат разделяет теорию о том, что с друзья- 
ми и родственниками лучше не иметь рабочих 
отношений, риск принятия контрпредложения 
сильно снижается.

4. Если опасность поступления контрпредложения 
кроется в долгой работе кандидата в ньшешней 
компании (ему просто морально нелегко думать 
об уходе), необходимо егце раз детально обсудить 
его мотивацию и готовность к смене места рабо- 
тн  — возможно, это всего лишь мечтн о чем-то 
новом, внзванньге мелкими неурядицами, кото- 
рне пройдут, и человек счастливо продолжит ра- 
ботать на прежнем месте. Если тем не менее кан- 
дидат внражает серьезную готовность «сняться 
с якоря», нужно обязательно услншать от него 
и понять для себя конкретнне причинн и аргу- 
ментн в пользу этого решения.

5. Если кандидат склонен принять контрпредло- 
жение из-за денег, значит, мн плохо провели 
диагностику его мотивации. Эта тема не могла 
не возникнуть в самом начале нашего обвдения 
с кандидатом, если м н внимательно его слушали 
и отмечали тревожнне признаки.

6. Евде раз проанализировать мотивацию кандида- 
та. Необходимо вспомнить вместе с ним, с чего 
начинался ваш диалог и что побудило его рас- 
сматривать новне предложения. «Причинн, из- 
за которнх вн начали поиск, никуда не исчезли».

Затем объяснить кандидату, что:
— слишком часто обегцания, которне дает компания, 

желая удержать сотрудника, не вьшолняются;
— в дальнейшем руководство может оказнвать дав- 

ление на оставшегося работника, предъявлять 
к нему завншеннне требования и чересчур тша- 
тельно контролировать;

— внсока вероятность, что ему будут искать заме- 
ну, ведь он фактически объявил о своей нелояль- 
ности;
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— при сократцении он может одним из первнх ока- 
заться под ударом, а при очередном повншении 
зарплатн его обойдут;

— может измениться атмосфера в коллективе, 
а также отношение коллег и подчиненних;

— мировая статистика свидетельствует о том, что, 
если человек принимает контрпредложение, ве- 
роятность его ухода из компании в течение полу- 
года чрезвичайно внсока — порядка 80%;

— отньше лояльность кандидата всегда будет под 
сомнением (представьте себя на месте вашего 
руководителя: будете ли вн доверять сотрудни- 
ку, зная, что он может повторить попнтку поме- 
нять работу?);

— уточнить, одобрил(и) ли уже головной офис /  ак- 
ционери бюджет, за счет которого ему прибавят 
зарплату и вьшолнят другие обешдния?

Рекрутеру необходимо помнить, что люди ведут 
себя в соответствии со своими, а не с вашими представ- 
лениями о том, как им следует себя вести. Чтобн бнть 
более убедительньш в глазах кандидата при обсужде- 
нии такой шепетильной темн, как контрпредложение, 
вам следует:

• пользоваться доверием и уважением канди- 
дата, хорошо понимать мотиви, которьши он 
руководствуется;

• иметь самую полную информацию о кандидате;
• знать специфику отрасли и профессии канди- 

дата, чтобн говорить с ним на одном язьже;
• бить профессионалом!

Основной инструмент противодействия контрпред- 
ложениям, кроме работи с таким кандидатом, — это 
поиск другого кандидата, чтобн в случае, если один 
из них примет контрпредложение, у вас все же бьш до- 
стойний кандидат на позицию.

Не прекраш айте поиск, пока человек не вмш ел 
на работу!



Предложение о работе

Итак, вн получили положительную обратную связь 
от линейного руководителя и кандидата. Кандидат заинте- 
ресован в работе в вашей компании, а линейньш руководи- 
тель готов сделать ему предложение.

Необходимо помочь обеим сторонам достичь желае- 
Мого результата. В одних компаниях предложение о рабо- 
те делает функциональньш менеджер или генеральньш 
директор, а в других это прерогатива отдела персонала. 
В некотормх случаях условия озвучивают устно, а затем 
закрепляют в трудовом договоре, в других принято делать 
предложение письменно. Образец такого письма находит- 
ся в приложении 15.
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Прежде чем закрепить достигнутне договоренно- 
сти на бумаге, необходимо лично тшательно обсудить 
их с кандидатом, чтобн исключить малейший риск не- 
допонимания и обманутих ожиданий с обеих сторон.

По результатам такой беседм вм должнн убедить- 
ся, что кандидат действительно правильно понял все 
детали и нюансн компенсационного пакета и прини- 
мает все предложеннне условия. Особое внимание сто- 
ит уделить размеру и периодичности вьшлатн бонусов 
и других видов переменной части денежного возна- 
граждения, системе медицинского страхования и опла- 
тн мобильной связи, а также предоставлению автомо- 
биля либо компенсации за использование собственной 
автомашинн. Если в ходе обсуждения условий возника- 
ют непредвиденнме моментн (кандидат ожидал более 
внсокой зарплатн либо предоставления медицинской 
страховки с первого дня работн, в то время как в вашей 
компании ее принято предоставлять после окончания 
испнтательного срока), необходимо четко понять, в чем 
именно состоит проблема, и обозначить пути ее реше- 
ния. Например, разъяснить, почему та или иная льго- 
та дается не сразу, либо взять тайм-аут для получения 
разрешения руководства на то или иное исключение 
из правил и изменение стандартннх условий для кон- 
кретного кандидата.

Порой встречаются случаи не совсем корректного 
отношения к предложению о работе, причем с обеих 
сторон. Компании считают возможньш предложить 
кандидату тот же или даже более низкий уровень зар- 
платн по сравнению с предьвдутцим местом работн, 
искренне считая, что ради их известности и бренда 
человек готов перейти к ним безо всякого материаль- 
ного стимула. В свою очередь, кандидатн закономерно 
ожидают повьпиения зарплати и расширения компен- 
сационного пакета при смене места работн, но порой 
вндвигают чрезмернне требования, например о цвете 
и марке автомобиля. Необходимо помнить, что ньшеш- 
ний рьшок, конечно, кандидатский, но избирательность
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людей порой принимает удивительньге для работодате- 
ля формн. С одной стороньт, готовн ли вн из-за относи- 
тельно небольшой недоговоренности по поводу разме- 
ра зарплатн потерять специалиста, которьш принесет 
компании в сотни раз больше прибьши? С другой сторо- 
нн, если будугцего работника больше всего интересуют 
марка и цвет автомобиля, тот ли это человек, которого 
вн искали?

Будьте терпеливн и внимательнн при подготов- 
ке предложения о работе и согласовании его со всеми 
вовлеченньши в процесс сторонами. Не забнвайте о не- 
обходимости строго соблюдать конфиденциальность 
на всем протяжении переговоров с кандидатом. Необ- 
ходимо исключить риск утечки информации о предла- 
гаемнх кандидату условиях как внутри компании, так 
и за ее пределами. Одновременно с этим стоит помнить, 
что предложение о работе — по сути своей всего лишь 
письмо о намерениях, не имеювдее реальной юридиче- 
ской силн. Для большей надежности достигнутне дого- 
воренности лучше сразу закрепить в трудовом догово- 
ре, если это возможно.



ВШ1Н
Технология отказов кандидатам

По данньш многолетних опросов кандидатов, прово- 
дившихся в России с конца 1990-х гг., отсутствие обратной 
связи является основной причиной неудовлетворенности 
кандидатов при обшении с рекрутерами. Вьфастают новме 
поколения специалистов по подбору персонала, внедря- 
ются новне технологии, открнваются новне направления 
бизнеса, однако обратная связь кандидатам, особенно от- 
каз, остается проблемной зоной.

Если на любой стадии рассмотрения кандидата ви 
и линейньш руководитель приходите к мнению о необхо- 
димости отказа, лучше сказать кандидату об этом сразу. 
При массовом подборе это бивает сделать затруднительно, 
ведь рекрутер контактирует с сотнями людей. В таком слу- 
чае может помочь автоматизированная система рассьшки 
писем с благодарностью за участие в конкурсе и грамот- 
но обоснованннм отказом. Не забнвайте при этом, что 
кандидат, которьш не подходит под одну позицию, мо- 
жет прекрасно подойти под другую, о чем ему необходи- 
мо сообшить.

Причинн отказа не должнн носить личностньш или 
дискриминационньш характер, а должнн бнть связанн 
с сугубо профессиональньши компетенциями либо моти- 
вацией кандидата. Еш;е лучше, если человек, реалистично 
оценив свой опнт и внслушав ваши комментарии о тре- 
бованиях к позиции, откажется сам, признав, что его ква- 
лификация им не соответствует. Если вн предпочитаете 
не отказнвать сразу, а хотите взять паузу, чтоби понять, 
как будет складнваться поиск, поскольку не можете сразу 
принять решение о соответствии кандидата, не забудьте 
позвонить ему в условленное время.

Кандидат, которьш не подошел под вашу вакансию 
и получил корректннй и аргументированньш отказ,
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может вам кого-то порекомендовать, помочь сове- 
том в поиске, а впоследствии охотно и благожела- 
тельно продолжить обшение при возникновении 
новмх вакансий.

Отказьтать кандидатам приходится на всех стади- 
ях поиска и подбора, начиная с рассмотрения резюме 
и вплоть до сделанного предложения о работе — увм, 
бьшает и такое. На каждом этапе есть как обидие осно- 
вания и формм для отказа, так и своя специфика. Ниже 
мь! разберем основнме стадии обвдения рекрутера 
и кандидата и прокомментируем технологию отказов 
на каждой из них.

Отказ по резюме. Фактически это не отказ чело- 
веку, а отказ рассматривать его резюме. Такое реше- 
ние должно приниматься очень аккуратно, так как 
информации у вас недостаточно, и есть риск упустить 
достойного кандидата. Задача упрош;ается тем, что вам 
не нужно напрямую отказнвать кандидату.

Телефонное интервью. Расширяет наше представ- 
ление о кандидате, добавляя информацию о его дости- 
жениях либо вскрнвая неожиданнне недостатки в опн- 
те и мотивации человека. Если обнаруженнне фактн 
явно противоречат требованиям, лучше сразу сказать 
об этом кандидату. Важно также убедиться, что собе- 
седник признал отсутствие необходимого навнка и по- 
нял причиньг отказа.

Личное интервью. Вн получаете более полное 
представление о личности и коммуникативннх навн- 
ках кандидата, его мотивации и профессиональном 
опнте. В ходе интервью есть возможность открнто 
обсудить с кандидатом нехватку необходимого опн- 
та — если человек готов это признать, он может сам 
отказаться от дальнейшего участия в конкурсе, и отка- 
змвать ему не придется.

Если по каким-то причинам сразу отказать канди- 
дату не представляется возможннм, можно взять паузу, 
как это описано в пункте «Завершение интервью» гла- 
вь! 6 «Отбор кандидатов. Личное интервью».
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Отказ линейного руководителя по резюме. Если 
вн сочли, что квалификация кандидата соответствует 
вндвигаемьш компанией требованиям, а внутренний 
клиент отказнвает ему на основании резюме, необхо- 
димо аргументированно переубедить линейного руко- 
водителя и настоять на встрече. Если же в ходе обсуж- 
дения вскрьшись какие-либо неизвестнне ранее фактн, 
пусть это будет для вас поводом еше раз обсудить с вну- 
тренним клиентом требования к позиции и удостове- 
риться в правильном их понимании.

Отказ линейного руководителя после интер- 
вью. Следует проанализировать причинн отказа: они 
носят рациональньш или эмоциональньш характер? 
При трансляции отказа кандидату можно сослаться 
на обратную связь от клиента, но очень тшательно фор- 
мулируя причинн и внбирая слова, чтобн у человека 
не создалось искаженного впечатления о вашем линей- 
ном менеджере и компании в целом.

Отказ в ходе конкурса. Необходимость отказать 
кандидату может возникнуть в процессе сравнения 
с друтими претендентами на позицию. Это решение 
не всегда является прямьш следствием интервью, а мо- 
жет бнть принято, например, по результатам тести- 
рования, при подведении итогов нескольких встреч 
и т.п. Как правило, кандидатн с пониманием относят- 
ся к тому, что это конкурс, соревнование, и победитель 
в нем может бить только один.

Отказ после финального интервью. Такое слу- 
чается редко. Как правило, это следствие некой рас- 
слабленности кандидата, недооцениваюшего важно- 
сти финального этапа, либо результат неожиданннх 
изменений в требованиях к позиции. В первом случае 
профилактика должна осугцествляться на стадии подго- 
товки внутреннего клиента и кандидата к финальному 
интервью (см. главу 12 «Ловушки для кандидата и ре- 
крутера»), Во втором — необходимо получить макси- 
мально корректную информацию от руководства, что- 
бн грамотно транслировать кандидату причинн отказа.
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Проверка рекомендаций /  служба безопасно- 
сти. Как правило, при получении на кандидата нега- 
тивннх рекомендаций либо отказе со сторонн службн 
безопасности причинн отклонения детально не озвучи- 
ваются. Но если к отказу без объяснения причин со сто- 
ронн служб безопасности (обгцеизвестно, что они 
свои решения не комментируют) почти все относятся 
с пониманием, то с рекомендациями ситуация более 
одепетильная. Не стоит говорить кандидату, что реко- 
мендованньш им же человек дал ему негативную ха- 
рактеристику, лучше аргументировать отказ реальной 
технической причиной без сснлки на рекомендателя. 
Отказ на этой стадии является весьма болезненньш для 
кандидата. Представьте себя на его месте: как правило, 
просьба предоставить имена рекомендателей воспри- 
нимается кандидатом как 99% успеха, и он ждет пред- 
ложения о работе, а не отказа.

Отказ после уже сделанного предложения. К сча- 
стью, случается крайне редко и каждьш раз означает 
форс-мажорную ситуацию. Как правило, это свидетель- 
ство недочетов и недоговоренностей на более ранних 
стадиях переговоров — не полученного вовремя одо- 
брения из головного офиса, несвоевременного рассмо- 
трения внутренних кандидатов, которне обнчно пред- 
почтительнее внешних, несогласованности в бюджете 
или системе подчинения. Самне драматичнне случаи 
связанн с утечкой информации или небрежньш к ней 
отношением. Например, некорректно проведенная 
проверка службой безопасности, в результате которой 
на текувдем месте работн кандидата становится из- 
вестно о рассмотрении им новнх вариантов, в то время 
как человек евде не написал заявления об увольнении 
и не дал положительного ответа потенциальному ра- 
ботодателю. А на предполагаемом новом месте рабо- 
тн не хотели би обострять отношения с компанией, 
где сейчас работает кандидат, и отзнвают свое пред- 
ложение. Безуеловно, это недопустимо, и внутренний
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рекрутер должен на всех стадиях контролировать ис- 
пользование информации, обеспечивая конфиденци- 
альность работн с кандидатом.

Таким образом, на какой бьг стадии вн ни отказн- 
вали кандидату, раз это сделать необходимо, делайте 
это аккуратно, тшательно взвешивая формулировки 
и подбирая аргументи.

Кандидатм помнят как грамотную обратную 
связь, так и ее отсутствие или некорректность. 
И многие из них захотят поделиться своими впечат- 
лениями с друзьями, знакомьши, коллегами, в том 
числе в социальньгх сетях. Таким образом, мнение 
кандидатов — одна из важнмх составляюпцих бренда 
вашей компании как работодателя.



ГЛАВА16

Типичнме ошибки, 
которме делают рекрутерм

Ошибки в процессе поиска и отбора может спровоци- 
ровать цельш ряд факторов, в том числе:

• нарушение технологии (пример: во время интер- 
вью рекрутер не уточнил важнме детали, не про- 
верил рекомендации);

• пристрастность и стереотипн (пример: рекру- 
тер отказал кандидату на основе личной антипа- 
тии);

• влияние внешних и внутренних политик и про- 
цедур (пример: пока в одной компании шел про- 
цесс внутренних согласований, кандидат согла- 
сился на предложение от дрзтой компании, бьь 
стро принявшей решение);

• неэффективная коммуникация (пример: рекру- 
тер не смог увлекательно и убедительно донести 
до кандидата все преимугцества работн в компа- 
нии);

• квалификационнне сбои (пример: ответствен- 
ное собеседование бьшо поручено сотруднику, 
не прошедшему соответствуюгцее обучение, 
в результате чего кандидат отказался рассматри- 
вать позицию).

Ошибки рекрутера порой влекут за собой серьезнне 
последствия для бизнеса в целом. К ним относятся:

• финансовне потери /  недополученная при-
бьшь;

• потеря клиентов;
• репутационнне риски;
• потеря сил /  времени /  ресурсов;
• усиление конкурентов;
• демотивация сотрудников.
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Именно поэтому необходимо прилагать все уси- 
лия, чтобм минимизировать риск ошибок и постоянно 
повьпиать свои профессиональньш уровень. Приводим 
несколько практических советов.

1. При работе с кандидатами

• Не «очаровнвайтесь» информацией, представ- 
ленной на бумаге, и не следуйте стереотипам 
и шаблонам. Не доверяйте только резюме и про- 
филям в соцсетях, всегда проверяйте свои впе- 
чатления, используя как технологию, так и свою 
интуицию. Примерн стереотипов: если человек 
окончил не столичньш вуз, уровень его образо- 
вания невнсок; или: работа в международной 
компании гарантирует свободное владение кан- 
дидатом иностранньш язмком.

• Не пнтайтесь стать благодетелем кандидата. 
Не попадайте под влияние харизматичной и при- 
ятной личности. Все мн субъективнн, но этот 
фактор необходимо минимизировать. Хороший 
человек — это не профессия!

• Советуйтесь с линейньш руководителем, если 
у вас больше сомнений, чем уверенности. Не бе- 
рите на себя повншенную ответственность, от- 
вергая кандидата либо назначая интервью, если 
вм не убежденн в правильности своего решения.

• Не прекрашайте поиск, даже если отобран фи- 
нальньш кандидат, ведь он евде не принял пред- 
ложения и не вьшел на работу.

• Не настаивайте на том, чтобн кандидат согласил- 
ся на интервью, если он сомневается в его необ- 
ходимости. Не давите на него! Внясните и про- 
анализируйте вместе с ним причинн сомнений 
и посоветуйте оптимальньш путь их разрешения.

• Избегайте различннх форм идентификации. 
Даже если у вас с кандидатом схожие интересн
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и жизненнне установки либо он напоминает ува- 
жаемого вами специалиста в искомой области, 
этот факт не должен определять ваше восприя- 
тие и вашу оценку. Стремитесь к объективности, 
помните, на какую позицию рассматривается 
кандидат и с какими людьми ему предстоит ра- 
ботать.

• Избегайте делать оценку на основе обгцего вос- 
приятия, поскольку детали, кажушиеся поначалу 
не столь важньши, впоследствии преврашаются 
в ловушки.

• Благие намерения кандидата вовсе не тожде- 
ственнн его последуювдим действиям. Даже если 
он искренне и убедительно говорит о своем ин- 
тересе к позиции, необходимо тгцательно иссле- 
довать его мотивацию и оценивать соответствие 
опнта требованиям к позиции.

2. При работе с внутренними клиентами

• Не стесняйтесь переспрашивать и конкретизи- 
ровать. Не бнвает глупнх вопросов, бнвают не- 
вернне шаги как результат не уточненной у кан- 
дидата информации.

• Будьте настойчивее при организации интервью: 
руководители всегда занятн, но и за время ожи- 
дания встречи с ними ценнне кандидати могут 
получить и принять другие предложения.

• Обязательно обсуждайте с линейньш руководи- 
телем полученнне в ходе поиска фактн, которне 
противоречат изначально сформулированннм 
требованиям к позиции или делают проблема- 
тичньш нахождение человека с определенньш 
опнтом. Возможно, ви вместе решите что-то из- 
менить в критериях поиска. Не стоит принимать 
решение о найме от отчаяния. А вот разумннй 
компромисс возможен.
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Берите на себя только ту меру ответственно- 
сти, при которой вн точно сможете гарантиро- 
вать результат. Если вн отвергаете кандидата, 
даже не упоминая о нем линейному руково- 
дителю, то должнн бнть уверенн в том, что 
можете брать на себя такую ответственность.

3. При работе с агентствами

Мнение «Агентству достаточно описания пози- 
ции и моих комментариев» неверно! Для ква- 
лифицированного поиска требуется тпдательная 
проработка всех его параметров, а возможность 
контакта с линейньш руководителем — основа 
успеха.
Утверждение «Чем больше агентств я привлеку, 
тем скорее и качественнее будет результат» вер- 
но далеко не всегда. Работа одного-двух агентств, 
глубоко знаюш;их специфику той или иной пози- 
ции и вашей отрасли, даст наилучший эффект. 
Соревнование большого количества провайде- 
ров демотивирует каждого из участников такой 
«гонки», приведет к многократному дублиро- 
ванию информации, создаст для вас ненужную 
дополнительную нагрузку и увеличит риск кон- 
фликтов по поводу того, «кто первьш представил 
кандидата?». Зачастую многочисленнне звонки 
кандидату от нескольких агентств с предложе- 
нием той же самой позиции создают у человека 
опдушение долгого и несколько суетливого поис- 
ка. Особенно на это обрашают внимание канди- 
датн на руководяш;ие позиции.
«Если агентство допустило ошибку, займу жест- 
кую позицию. Обязанность внешних рекруте- 
ров — предоставлять сервис, провайдеров мно- 
го», — думая так, ви не построите партнерских
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отношений, при которнх у обеих сторон есть 
согласованнме и принимаемме ими параметрн 
сотрудничества, взаимнне обязательства, а так- 
же история совместннх успехов и преодоленннх 
трудностей. Провайдеров менять, конечно, мож- 
но, но надежннх партнеров нужно беречь.

• «Если агентство направляет кандидатов, профи- 
ли которнх я могу сама найти в открнтих источ- 
никах, оно не внполняет свою работу, а просто 
пересьшает резюме с работнмх сайтов и из соц- 
сетей. Мне прогце и дешевле самой их там най- 
ти!» — подобного рода рассуждения не совсем 
вернн.

Как правило, агентства привлекаются в тех случа- 
ях, когда кандидатов не удается найти собственньши 
силами в нужнне сроки. Самое главное — помнить, что 
агентство является одним из ваших инструментов поис- 
ка, а не конкурентом. Соответственно, им надо управ- 
лять и настраивать под ваши задачи, чтобн добиться 
результата. При этом агентство вправе пользоваться 
всеми доступннми источниками поиска кандидатов — 
от собственной базм данннх до прямого поиска, вклю- 
чая работнне сайтн и социальнне сети. Кроме поис- 
ка агентство проводит первичньш отбор, оценивая 
профессиональнне, личностнне качества кандидата 
и его мотивацию, сугцественно экономя ваши ресурсн. 
Не стоит отказнвать провайдеру в рассмотрении тша- 
тельно отобранного кандидата лишь на том основа- 
нии, что его резюме размегцено на том или ином сайте, 
за исключением тех случаев, когда вн уже встречались 
с таким кандидатом лично. Факт присутствия резюме 
кандидата в открнтнх источниках не тождественен 
факту его идентификации и соответствия требовани- 
ям к позиции. Если все же у вас есть основания сомне- 
ваться в качестве работн провайдера, следует провести 
сравнительньш анализ эффективности работн внутрен- 
него рекрутера и агентства по определенньш позициям
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в течение ограниченного промежутка времени. Если 
в согласованнме сроки вьг действительно находите нуж- 
ннх кандидатов в открнтих источниках, значит, при 
работе над такими вакансиями можно смело полагать- 
ся на свои силн. А если поставленная цель не достиг- 
нута самостоятельно, возможно, необходима помовдь 
агентства.



Часто задаваемме вопросм

В ходе написания книги появилось несколько тем, ко- 
торме нельзя отнести непосредственно к технологичееко- 
му процессу, однако они внзьгвают постоянньш и живой 
интерес у рекрутеров и специалистов по подбору персона- 
ла, работаювдих как в агентствах, так и в компаниях. Наи- 
более актуальнне из возникших вопросов мн решили вн- 
делить и проанализировать в этой главе.

1. Что лучше вмбрать — работу рекрутером 
в компании или в агентстве?

Вопрос, безусловно, риторический, так как все зависит 
от личннх предпочтений и мотивации каждого конкретно- 
го человека. И в том и в другом варианте вн найдете для 
себя как привлекательнне моментн, так и определеннне 
сложности. Этот «баланс сил», основанньш на мнениях 
и комментариях людей, внбираювдих профессию рекруте- 
ра, отражен в таблице, приведенной ниже.

Рекрутер в компании Рекрутер в агентстве

Преимуце-
ства

• Последовательное 
привлечение кандида- 
тов в одну конкретную 
компанию, возможность 
максимально полно 
рассказэть о ее д е я - 
тельности и предста- 
вить все вмгодь! работи 
в ней.
• Возможность искать 
самь 1 х разнмх сп е ц и -

• Работа с разним и 
ком паниям и-клиен- 
тами, представление 
о рьжке в целом.
• Обучение техно- 
логиям (в крупних 
агентствах), возмож- 
ность набираться 
практического опьиа 
у профессиональнь1Х 
рекрутеров.
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алистов |хотя в очень • С пециализация
крупнух компаниях как фактор роста ма-
у рекрутеров есть стерства и создание
специализация). собственной репута-
• Возможность видеть ции на рьжке.
реальньш  результат • Возможность в ли-
своего труда — рост ять на свой доход
и развитие сотрудни- (премии и бонусм
ка, найденного вами. за в ь т о л н е н н ь т  про-
• Стабильншй зара- екть|).
боток. • П ерспективи роста
• Перспектива роста в консалтинговом
в сфере НР бизнесе

Недостатки • Ограниченность • Необходимость по -
рамками одной ком- стоянно и оперативно
пании. перестраиваться
• Сервисность функ- на работу с разнь 1 ми
ции внутреннего под- клиентами.
бора (в противовес • Демотивация при
ж еланию  управлять аннулировании за -
персоналом). каза, по которому
• Вознаграж дение проделана работа без
не зависит напрямую предоплать!.
от количества проек- • Нестабильность
тов и качества в ь т о л - поступления заказов
нения каждого из них (в небольших агент-

ствах), как резуль-
тат — нестабильность
дохода

Как мн видим, фактически любой плюс может обер- 
нуться минусом, и наоборот. Поэтому внбирайте то, что 
ближе именно вам.

2. Сугцествуют ли цифровме показатели, 
гарантируюшие качественньш результат 

работм рекрутера?

Есть много цифровнх показателей, опираясь на ко- 
торме можно прогнозировать результат работн ре- 
крутера, но большинство из них индивидуальнм для
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определеннмх позиций, отраслей и технологий поиска. 
Тем не менее можно привести некоторне типовне ори- 
ентирн для разннх этапов работн.

Анализ резюме

В рамках одного поискового проекта рекрутеру не- 
обходимо просмотреть в среднем от 100 до 250 резюме 
в день при поиске на профессиональнне и менеджер- 
ские позиции. Конечно, эти показатели колеблются 
в зависимости от стадии проекта — в начале поиска они 
могут бнть евде вьше, а затем плавно снижаться к сере- 
дине, чтобь! достигнутъ минимума к финалу.

Телефонное интервью

Если в функции рекрутера входят поиск и обзвон 
кандидатов на профессиональнне позиции, максимум: 
результативннх телефонннх интервью в день состав- 
ляет 10-12, ведь время уходит на сам поиск, дозвон, 
возвратнне звонки, личнне интервью и вьшолнение 
др)тих обязанностей. При массовом подборе для обес- 
печения внхода на работу к клиенту 8-10 сотрудников 
необходимо провести около 100 телефонннх интервью.

Личное интервью

Проверено на практике, что больше шести интер- 
вью в день на профессиональнне позиции проводить 
проблематично — вн становитесь менее эффективнн. 
Если же при этом в ваши функции входят и поиск, и об- 
звон кандидатов, то стоит планировать не более трех-че- 
тьфех личннх интервью в день. При массовом подборе 
также можно ориентироваться на 3-4 интервью в день, 
однако это будут не индивидуальнне, а групповне ин- 
тервью с 10-15 кандидатами в каждой группе.

Количество кандидатов при отборе

Как правило, и внутренние, и внешние клиентн 
ожидают от рекрутера представления как минимум трех
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кандидатов на каждую позицию, а как максимум — де- 
сятков. И то и другое не всегда реалистично: бнвают 
редкие профессии, где квалифицированннх кандида- 
тов, готовнх в нужньш временной отрезок рассматри- 
вать новне вариантн, всего два. Ну а если клиент встре- 
тился с более чем 10-15 кандидатами тех профессий, где 
такое количество возможно найти и представить для 
интервью, и никого не внбрал — значит, нужно искать 
причинн проблем. Иногда это повод задаться вопросом: 
нужен ли на самом деле компании такой сотрудник? 
Если кто-то сейчас вьшолняет его работу, может, так 
и должно бнть? Каковн причинн отказов кандидатам? 
Все ли они носят рациональньш характер и адекватнн 
нннешней ситуации на рьшке труда? А по каким моти- 
вам сами кандидатн отказнвались от предложения?

Тем не менее рекрутер не должен успокаиваться, 
даже имея нужное количество кандидатов для пред- 
ставления клиенту. Например, у вас есть четнре чело- 
века, которнх вн уже представили клиенту и получили 
положительную обратную связь. Казалось бн, можно 
спокойно ждать, кого из четнрех кандидатов он внбе- 
рет. Однако этого не происходит: один кандидат прини- 
мает контрпредложение на ньшешней работе, второй 
отказнвается продолжать рассмотрение позиции в ва- 
шей компании, а третья кандидатка сообидает о том, что 
ждет ребенка. Остается один кандидат, а клиент не го- 
тов делать окончательньш внбор из одного — и вот вам 
уже предстоит новьш поиск.

Помните, он не окончен, пока проект не завершен 
и финальний кандидат не вншел на работу!

3. Что ожидает классический рекрутмент 
с развитием интернет-технологий?

Интернет — мошньш и активно развиваюш;ийся 
поисковьш ресурс. Недаром во втором издании этой 
книги наибольшей переработке подверглась именно
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глава об интернет-инструментах поиска. Интернет-ре- 
сурсн позволяют рекрутерам не только значительно 
расширить возможности поиска кандидатов, но и бьгть 
в «технологическом и поколенческом тренде» об- 
шаться с клиентами, партнерами и кандидатами с при- 
менением передовмх современннх средств обмена 
информацией.

Однако не стоит забнвать, что интернет-техноло- 
гии в рекрутменте — это именно инструмент, а не ис- 
полнитель проекта. Даже качественньш и насьпценньш 
необходимой информацией сайт сам по себе не предо- 
ставит вам кандидата, удовлетворяюш,его требованиям 
клиента. Но квалифицированному и опнтному профес- 
сионалу такой ресурс поможет в кратчайшие сроки до- 
стигнуть необходимого результата.

Вот почему говорить о конкуренции классических 
технологий и новейших инструментов не совсем пра- 
вильно, конкурируют в конечном итоге исполнители 
проектов. А вот какими ресурсами и как именно они 
пользуются, насколько хорошо владеют технологией ре- 
крутмента — в этом, собственно, и кроется секрет любого 
успешного проекта. Одна из любопнтннх современннх 
тенденций — внутренняя конкуренция между различнн- 
ми интернет-ресурсами (например, работньши сайтами 
и профессиональньши социальньгми сетями).

Мн считаем, что дальнейшее развитие и усовер- 
шенствование интернет-инструментов поиска, а также 
более широкое проникновение современннх техноло- 
гий в новне отрасли и странн обогатят классический 
рекрутмент. А автоматизация бизнес-процессов позво- 
лит экономить время и повьшгать эффективность ком- 
муникаций всех участников процесса подбора. И, ко- 
нечно, наилучшие результатн будет давать синергия 
всех имеювдихся в распоряжении рекрутера техноло- 
гий и методов поиска — как внсокотехнологичннх, так 
и классических.



Заключение

Итак, вь! использовали все имеюш;иеся в вашем распо- 
ряжении инструментн поиска, отобрали и проинтервьюи- 
ровали лучших из сушествуюпдих на рьшке специалистов 
в нужной области. Представив наиболее квалифицирован- 
ннх и мотивированннх из них вашему внутреннему кли- 
енту и получив обратную связь от обеих сторон, вн подкре- 
пили впечатления о кандидате проверкой рекомендаций. 
Контролируя процесс обгцения и поведения кандидата 
на всех стадиях, вн успешно избежали самнх разнообраз- 
ннх ловушек и ошибок, подстерегавших вас во время этого 
нелегкого поиска.

Наконец, вн приложили массу усилий и использовали 
весь свой опнт для того, чтобн сделанное финальному кан- 
дидату конкурентоспособное предложение бьшо принято 
и в условленньш день он вншел на работу. Вн также поза- 
ботились об обратной связи и отказах тем из кандидатов, 
кто не бнл отобран по результатам конкурса.

Поздравьте своего клиента, кандидата и себя — рабо- 
та сделана! Конечно, для вас она не заканчивается в мо- 
мент подписания кандидатом предложения о работе. Еш;е 
предстоит проконтролировать его увольнение с прежнего 
места и внход на работу к вам, а также адаптацию и про- 
хождение испнтательного срока. Однако главная задача 
решена, и вн можете смело начинать работу над новьш 
проектом, продолжать другие поиски, находяшиеся на раз- 
ннх стадиях. Если эта книга чем-то поможет вам в вьшол- 
нении поставленннх задач, мн будем очень радн.

В процессе вьгаолнения рекрутинговнх проектов вн 
приобретете бесценньш практический опнт, которьш 
в сочетании со знанием технологии и делает нас насто- 
ягцими профессионалами. Если вн захотите поделиться 
рассказами о коллизиях, возникаюших в разнообразннх
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рабочих ситуациях, либо предложить новие темн или 
задать вопросм — обравдайтесь, я всегда рада обгцению 
с коллегами. Пожалуйста, присьшайте ваши отзивн 
и предложения на электронньш адрес: Ъоок@апсог.ги.
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Приложения

Приложение 1. 
Словарь терминов

Английский
вариант Русский вариант Зиэчение

; 1 с . *> •- .

А з5е 5 5 те п 1 Оценка персо- 
нала

Процедура, осуцдествляе- 
мая для определения со- 
ответствия работника ва- 
кантному или занимаемому 
рабочему месту

ВепеЯ15 ЛЬГ0ТЬ1 Немонетарнь 1 е льготь!, 
предоставляемне сотруд- 
нику дополнительно к го- 
сударственнмм льготам 
и заработной плате

Вопи5 Бонус Дополнительное денежное 
вознаграж дение помимо 
заработной плати — пре- 
мия, процент от продаж 
и пр.

Воо1еап ЗеагсЬ Булев поиск Поиск информации в И н - 
тернете путем ввода по- 
искових слов в сочетании 
с определеннь 1 ми сим во- 
лами (логическими опера- 
торами)

СотрепбаИ оп Ком пенсаци- 
оннь 1 Й пакет

Все монетарнью вьтл а ть! 
сотруднику, — заработная 
плата и бонусь!

Сапс11с1а(е Кандидат Человек, прошедший пред- 
варительнь|й отбор, интер- 
вью ирование и готовьш 
к представлению  на пози- 
цию, по которой идет поиск
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Английский
вариант Русский вариант Значеии* ^

Соип1ег О^ег Контрпредло-
жение

Встречное предложение 
работодателя на сообш е- 
ние сотрудника о намере- 
нии покинуть компанию

СУ (Си гг1си 1и т 
УИае)

Автобиография Краткая проф ессиональная 
автобиография

ОеЬг^е^ Обратная связь Получение обратной связи 
от кандидата или клиента 
по результатам интервью

Е т р 1о у т е п 1
Адепсу

Агентство 
по трудо- 
устройству

Агентство, осуш ествляю - 
шее поиск работм по за ка- 
зу соискателя (физического 
лица)

ЕхесиИуе зеагсИ Поиск руково- 
дителей вм с- 
шего звена

Поиск руководителей вм с- 
шего звена

6го5з/Ме1 Гросс/нет 6го55 — размер заработной 
плать! до внчета подоход- 
ного налога, № 1 — зар пла- 
та после вьнета подоход- 
ного налога

НеайЬиШ ег Охотник за го- 
ловами, хед- 
хантер

С пеци али ст по подбору 
специалистов вь 1 сшего 
звена, занимаюидийся пря- 
МЬ|М поиском

НеайЬипИпд 
(01гес1 БеагсИ)

Хедхантинг, 
прямой поиск

Поиск персонала с непо- 
средственнь1М вмходом 
по инициативе рекрутера 
(хедхантера) на целевмх 
кандидатов в целевь 1 х 
компаниях как результат 
тидательного анализа со- 
ответствуюшей отрасли 
и определения зон поиска
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Английский
вариант Русский варизнт Значение

1п-Ьои5е Внутренний 
(о позиции)

Позиция штатного сп е ц и - 
алиста, вьшолняюидего ра- 
боту непосредственно для 
своей компании (например, 
юрист в телекоммуни- 
кационной компании — 
1п-Нои5е|, в сравнении 
с аналогичной позицией 
на стороне консалтинговой 
компании или провайде- 
ра услуг, где сотрудник 
в ьто лн я е т работу для 
ком паний-клиентов (юрист 
в юридической компании)

_1оЬ Воагс! Работнмй сайт Интернет-сайть! для поиска 
работн и кандидатов

.ЛоЬ с1е5Сг1рИоп Долж ностная
инструкция

Документ, реглам ентирую - 
1 ций деятельность работни- 
ка в организации и опреде-
ЛЯЮ1ЦИЙ

содержание и условия 
его работь!

,1оЬ огйег Заказ на под- 
бор персонала

Документ, содержаший 
максимально полную и н - 
формацию об открь 1 той 
вакансии: долж ностнне 
обязанности, требования 
к кандидату, систему под- 
чиненности, уровень зар а- 
ботной платм, ж елатель- 
нь 1 Й и неж елательнмй опмт 
работь: и т.д.

^оЬ оКег Предложение 
о работе

О фициальное предложе- 
ние о работе, сод ер ж ац ее  
информацию о названии 
позиции,ком пенсационном  
пакете и льготах, дате в и - 
хода на работу
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Английский
вариант Русский вариант Знгмжм

»ТтШ
1опд 1|'б1 Предваритель- 

НЬ1Й список 
претендентов 
на вакансию

Предварительньш  список 
претендентов на вакантную 
позицию , по которой идет 
поиск, полученньш  на эта- 
пе подбора кандидатов 
и до их отбора

Ма55
Я е с ги Н те М

М ассовий ре- 
крутмент

Отбор и предоставление 
клиенту согласованного ко- 
личества кандидатов на ти- 
по ви е позиции по утверж- 
денному графику

Ма1;сК1пд Сопостав-
ление

Сопоставление, например, 
требований к позиции 
с опь 1 том кандидата

О и(р1асетеп1 Аутплейсмент Консультации по трудо- 
устройству сокраидаеммх 
сотрудников за счет бьш - 
шего работодателя

Ои{5оигс1'пд Аутсорсинг П ривлечение ресурсов 
других организаций или 
внештатнмх работников 
для в ьто лн е н и я  опреде- 
л е н н и х  работ

0и{5(а^1пд Аутстаффинг В ь 1 вод персонала за штат 
с целью сниж ения ад - 
министративнь 1 х рисков 
и издержек, связанн их 
с персоналом

Р а г1-И т е
Е т р 1о у т е п (

Частичная за - 
нятость

Частичная занятость

Рау Ро11 Расчет зар а- 
ботной плать!

Услуга для работодателей 
по аутсорсингу расчета за - 
работной платм

Р е гта п е п * П0СТ0ЯННЬ1Й 
|о персонале)

Постояннь1Й персонал 
(находяи^ийся в штате ком- 
пании)

РгоЬа(:1опАг1а1 И спм татель- Испм тательньш  срок 
ньш срок
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Английский
вариант Русский вариант Значение

РесгиЛег Рекрутер С пеци али ст по подбору 
персонала

К есгиИ теп* Рекрутмент П р о ф е сси о н эл ьн эя  д е я - 
тельность по поиску и под- 
бору персонала

Р е сги 11те п 1
адепсу

Кадровое
агентство

Агентство, осуицествля- 
юидее поиск сотрудников 
по заказу ко м пании-кли- 
ента

Ке^егепсе сйеск Проверка ре- 
комендаций

Проверка рекомендаций 
на кандидата

Ке?егга1з Получение ре- 
комендаций

Получение рекомендаций 
о возм ож нух кандидатах 
нэ позицию

Ке1осаИоп Релокация Комплекс услуг, связан н н х  
с переездом сотрудника 
на новое место работь! 
в другой город или другую 
страну

Я е з и т е Резюме Краткое описание личнь1Х 
характеристик, уровня 
образования и профессио- 
нального  опьиа кандидата

РРО
(Р е сги И те М
Ргосезз
Ои15оигс1пд|

Аутсорсинг 
процесса ре- 
крутмента

Частичная или полная 
передача работодателем 
организации процесса 
поиска и подбора персона- 
ла внешнему поставцдику 
услуг

5а1агу Заработная
плата

В еличина денежного воз- 
награж дения, в ь т л а ч и - 
ваемого работнику за его 
работу

5а1агу зигуеу Обзор заработ- 
нь 1 х плат

Обзор заработнь 1Х плат

ЗеагсИ Поиск Поиск персонала
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Английский
вариант Русский вариант Эиачвние ^

5еагсИ т а р Карта поиска Вклю чает в себя: инстру- 
менть! поиска, список 
компаний, в котормх может 
работать нужньж кандидат, 
и определение временних 
рамок на ка ж д ьт этап ра-
бОТЬ1

5е(есКоп Отбор, ВЬ1бор Отбор персонала

5Ьог4 И51 Ф и н а л ьн ь 1 Й 
список претен- 
дентов на ва- 
кансию

Список кандидатов, про- 
шедших несколько стадий 
отбора на вакансию . 0 бь 1 ч- 
но в него входят два-три 
кандидата, которих пред- 
ставляют клиенту

5 о а а 1 пе^могк Социальная
сеть

Интерактивньж  автом а- 
тизированньш  веб-сайт, 
контент которого напо л- 
няется непосредственно 
зарегистрированнум и 
участникам и в соответ- 
ствии с их со циальним и 
и/или проф ессиональнмми 
интересами

5(аН  1еа51пд Л и зи н г персо- 
нала

Предоставление персонала 
на краткосрочнь 1 е проектн 
из штата кадрового агент- 
ства без трудоустройства 
у клиента

Т е тр о га гу Временньш
персонал

Предоставление времен- 
ного персонала на кратко- 
срочнне проекть!



Приложение 2. 
Бланк заявки

Дата:
Рекрутер:
Департамент, в котором открнта вакансия: 
Руководитель, принимаюпдий решение о найме:

ИСТОРИЯ позиции

Причини воэникновения позиции

Когда стала вакантной данная по зиция?______________________

Рассматривали ли сотрудников компании в Москве и регио-
нах в качестве кандидатов? Каков результат?_________________

Что уже бнло сделано: какими инструментами поиска поль- 
зовались [рекомендации, соцсети, работнь 1 е сайть 1 , агентства 
и т.п .)? И каков результат? [Вопрось! актуальнь! в тех случаях, 
когда ли н е й н ь 1 е руководители ваш ей компании уполномоче-
нь| самостоятельно использовать поисковне ресурсь!.)_______

Есть ли сейчас кандидать! на позицию ? Каков статус их рас-
смотрения?____________________________________________________

Сколько специалистов б нло просмотрено ли н е й н ь 1 м руково- 
дителем на данную долж ность? Почему они не подош ли?

Если ранее эту должность заним ало другое лицо, какови при-
чинь! его ухода, а также сла б и е и сильнь!е сторонь!?__________

Когда кандидат должен приступить к работе?_________________

ОПИСАНИЕПОЗИЦИИ

Название должности

Есть ли готовое описание пози ц и и ? |Если нет, возможно, л и - 
нейному руководителю понадобится ваша помошь в его под- 
готовке. Обязательно предложите свое содействие!)

Обязанности сотрудника
I _________________________________________________
2._________________________________________________
3._________________________________________________
Д._________________________________________________
5.
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К Р И Т Е Р И И Необходимо Желательно

Л ичностнью  характеристики
Какими качествами должен обладать человек, чтоби в писать- 
ся в команду?
О пиш ите, пож алуйста, личностнм е качества предь!душ,ег0  

сотрудника, Какие из них хотелось бм видеть в новом сотруд- 
нике, а какие — нет? С человеком какого типа вам будет ком- 
фортно работать?

О бразование (предпочтительно указать название учебнмх 
заведений)
Готовь! л и  рассматривать студента  
последнего курса (для стартових  
по зи ци й)? Готовь) ли рассм атри- 
вать у ч а 1дихся (2 -е  вьюшее, 
аспирантура, М ВА)?

З на н и е  иностранного я зьж а, сте- 
пень владения

Уточните, как будет и спо л ьзо - 
ваться язьж , п и с ь м е н н ь т  и уст-
НЬ1Й

В лад ен и е навьж ам и раб оти на персональном компью тере
(программи, приложения)

Знания и навм ки , в а ж нм е д ля этой позиции

О пьи р аб о ть! (компании, продолжительность, предпочтитель- 
н и е  организации и структуру)

Н еж елательньш  о п и т  (кандидатов из каких компаний не бу- 
дут рассматривать и почему)
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К Р И Т Е Р И И Необходимо Желательно

С пециф ические требования

Н аличие специф ического опита /  квалиф икации

Командировки (куда, какчасто , 
продолжительность)
Н аличие водительских прав, авто- 
мобиля
М есторасположение: в каком оф и- 
се будет работать сотрудник?
Уточняя все параметрм, помните 
о том, что вь 1 не долж нн д искр и - 
минировать кандидатов!)

СТАТУС ПОЗИЦИИ И ЕЕ ПЕРСПЕКТИВЬ!

Непосредственнь1й руководитель (Ф.И.О., должность, краткая информа 
ция о его прошлом опмте)

Стиль руководства, требования к сотрудникам___________________

Структура отдела, место нового сотрудника в этой структуре 

Как организована система отчетности (формат, периодичность)?

Будут ли подчиненнь!е 1их количество и долж ности]?___________

Каковь! дальнейш ие перспективь! роста для сотрудника на д ан-
ной по зиции ?____________________________________________________

Чем можно привлечь кандидата, довольного своей нь 1 неш ней 
работой в другой ком пзнии?_____________________________________
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УСЛОВИЯ НАЙМА*

Занятость:
штатная (бессрочньж/срочнмй трудовой договор либо работа по со- 
вместительству);
нештатная (по договору гражданско-правового характера)

График работь/, норм ированньж /ненорм ированнвй рабочий 
день

Зарплата
Уровень оплать! труда: м иним ум _________ м аксим ум ________

Д о/после вьтл а ть! налогов 

Прем ии/бонусь!

Периодичность:

Структура:

От чего зависят:

Если будет найден очень сильньж  кандидат, возможна ли кор- 
ректировка условий в сторону по вьш ени я, насколько?

Д о п о л н и т е л ь н ь /е  льгот ь /

Будет ли предоставлен автомобиль и в какие сроки (оплата бензина, 
запчастей — для личного автотранспорта)?

О плачивается ли питание?

Предоставляются ли медицинская страховка и/или  страхо- 
вание ж изни (для сотрудника и членов его сем ьи)? С какого 
времени [до или после испьиательного срока)?

Как часто пересматривается уровень зарплать!?

Компенсируются ли расходь! на переезд?

Есть ли какие-то другие формм компенсации и поошрения 
труда?

* Как правило, будучи сотрудником отдела персонала, вн 
знаете ответн на эти вопросм и сможете проконсультировать 
линейного руководителя. Но кто би  ни бьш первоисточником 
информации, она должна бить согласована слинейньш руково- 
дителем до начала поиска.
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ПРОЦЕДУРА ИНТЕРВЬЮИРОВАНИЯ

Количество и график предполагаемих интервью

Кто и в какой последовательности будет проводить интервью 
(фамилии, должности]? Предполагаемое время на одного кан- 
дидата

Есть какие-либо сп е ц и а л ьн н е  вопрось! и /или  инструменть! 
оценки, тесть 1 ?  Какие им енно?

Сколько кандидатов на одну вакантную должность хотел бь| 
увидеть руководитель?

Процедура получения обратной связи от кандидата и руково- 
дителя по результатам интервью,- кто будет контактним лицом 
для кандидата от имени ком пании?



Приложение 3. 
Образец согласия кандидата на обработку 

персональнмх даннмх

Руководителю ООО «Название организации»
от_______________________________

(Ф.И.О. кандидата)

« »____________ 20__ г,

Настоявдим во исполнение требований Феде- 
рального закона «О персональнмх данннх» № 152-
ФЗ от 27.07.2006 г. я, гражданин РФ ____________
________________________ (Ф.И.О.), паспорт
________________  вьвдан _________________________
____________«__» _____________г., адрес регистрации:
_________________   контактньш те-
лефон _____________________, даю согласие обвдеству
с ограниченной ответственностью «Название органи- 
зации» (место нахождения: адрес организации), его 
обособленньгм подразделениям и его группе лиц* на об- 
работку моих персональннх даннмх в целях содействия 
в трудоустройстве.

В случае предоставления своей фотографии на ее пе- 
редачу третьим лицам в целях содействия в трудоустрой- 
стве согласен (а):

ДА □
НЕТ □

Настояшее согласие вьвдано на неопределенньш 
срок и действует до момента получения отзьша согласия 
Соискателя на обработку его персональннх даннмх.

Понятие «группа лиц» используется в значении понятия, опреде- 
ленного статьей 9 Федерального закона «О захците конкуренции» 
№ 135-Ф3 от 26.07.2006 г.
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Под обработкой персональних данньгх я пони- 
маю сбор, систематизацию, накопление, хранение, 
уточнение (обновление, изменение), использование, 
распространение (в том числе передачу), обезличи- 
вание, блокирование, уничтожение и любне другие 
действия (операции) сперсональньшиданньгми.

Под персональннми данньши я понимаю любую 
информацию, относягцуюся ко мне как к субъекту 
персональннх данннх, в том числе мою фамилию, 
имя, отчество, год, месяц, дату и место рождения, 
адрес, семейное, социальное, имувдественное по- 
ложение, образование, профессию, доходн, другую 
информацию.

С порядком отзьгва* согласия на обработку персо- 
нальннх данннх ознакомлен.

(Ф.И.О. полностью, подпись)

О порядке отзнва согласия из ФЗ «О персональннх данннх» 
(№ 152-ФЗ): «...в случае отзнва субъектом персональннх дан- 
ннх согласия на обработку своих персональннх данннх опера- 
тор обязан прекратить обработку персональннх данннх и унич- 
тожить персональнне даннне в срок, не превншаюший трех 
рабочих дней с датн поступления указанного отзнва, если иное 
не предусмотрено соглашением между оператором и субъектом 
персональннх данннх. 0 6  уничтожении персональннх данннх 
оператор обязан уведомить субъекта персональннх данннх». 
Подлинник указанного отзьша, подписанньш субъектом персо- 
нальннх данннх, может бнть представлен в любой офис компа- 
нии «Название организации».



Приложение 4.
Образец текста вакансии 

для размешения в СМИ и Интернете

Перспектива есть

Крупная р оссий ская  п р ои зв од ств ен н ая  компамия

Специалист
по международной отчетности
Обязанности:
• еж ек вар тал 1>ная т р ан сф ор м ац и я  отч етн ости  в соотв етств и и  с МСФО;
• подготовка пакета ф ор м  для загрузк и  в ав том ати зи р ован н ую  си сгем у;
• в за и м од ей ст в и е с в н еш н и м и  ауди тор ам и  в ходе пр овер ки  предприятия;
• уч асти е в подготов к е м етод ол оги ч еск и х  м атер иалов  и и нстр укц ий .

Требования:
• вм сш ее ф и н ан сов ое  или эк он ом и ч еск ое  обр азов ан и е;
• о п н т  р аботм  в м еж д ун ар одн м х  аудиторских ком паниях;
• зн а н и е  стандартоп  М СФО/118 СААР и РСБУ;
• навьж и м етод ол оги ч еск ой  р аботм ;
• св о б о д н м й  английский;
• сертиф и кация АССА -(м и н и м у м  2 или 3 ур ов ен ь).

Если Вас заи н тер есов ал а  д ан н ая  вакансия, п ож ал у(к та , п р и см л ай те ваш е  
р езю м е на эл ек тр он н м й  адрес: су(а)апсог.ги или п о ф аксу (495) 956-28-07.

ЯПГОГ тел.: (4 9 5 )  9 2 6 -4 1 -0 0
А 1 V. V-/ X V  мттллапсог.ги

и л ^ .Ғ а с е Ь о о к .с о т /а п с о г .ш
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015соуег Регвресйуе

\'Уо11-кпс)\\’п Ьптс! пагпе ҒМСС Ргос!иеег

Ьа\\гуег
Кезроп̂ ШШиез:
• ргоУкМп^ очегаИ $ирроп ш 5а1е&, Ғ тап се апд НЯ <ЗераптегП5:
• соп5и)ип£ оп 1ах, ст1 ,1аЬог апс! ас1гтт51:гаиуе 1а\\’ тапегч;
• сакт^ рагг т  11п‘§асюп, г е р г е з е т т #  сош рапу )п агЬпгапоп соипя;
• раинлраип# т  пе^опапопь \У1СК сУ ет^.

Кеяи1гешеШ5:
• «шссеззйи ргоҒег>510па1 ехр еп еп се Ғгот 2 уеагз \ укЬ ПГ ог ҒМСС Ь1Шпе$5:
• 51гоп§ кпо\у!ес!§е о Г с т  1 ,1ах апс! ас^т1П15иаи'уе 1е§ 1»1ап*оп;
• Ьагс1-игагкт8 сеаш р!ауег отйЬ геаИзск’ атЪюоп$\
• Л и е т  ЕпяНзЬ.

Я уои  аге !пгеге5гес] т  ғЬе ро5ш оп аЙУегпзес!, р1еа$е 1ог\уагс1 
уоиг СУ ю  е-таЛ : су@ апсог.ги  ог У1а ?ах: (4 9 5 )  9 5 6 -2 8 -0 7 .

Я П Г О Р рЬопе: (4 95 ) 926-41-00
\у\у\у.апсог.ги
тччу.Г асеЬ оок.сот/апсог.ги
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Приложение 6. 
Некоторме примерм вопросов 

для личного интервью 

Мотивация и критерии при внборе работь!

1. Почему вн ушли с предндушего места работм? (Вопрос 
можно задать и в комплексе вопросов о профессио- 
нальном опнте.)

2. Почему вь1 сейчас готовн рассматривать но- 
вме вариантн?

3. Есть ли что-то, что не устраивает вас в ньшешней ра- 
боте? Что конкретно? Пробовали ли вн обсуждать 
это с ньгаешним руководителем? Когда? Каковн бьши 
результатн?

4. Ради чего вн бн сейчас ушли с ньшешней работн?
5. Опишите «работу своей мечтн».
6. Опишите идеального для вас руководите- 

ля/подчиненного.
7. Если причинн рассмотрения новнх вариантов кроют- 

ся в изменении стратегии компании или организаци- 
онной структурн, необходимо уточнить: «Как это за- 
тронуло непосредственно вас?»

8. Если мотивация носит чисто меркантильньш харак- 
тер, необходимо уточнить: «Есть ли еш;е какие-либо 
факторн, кроме денег?» Чисто денежная мотивация — 
тревожннй признак.

9. По каким критериям ви будете внбирать новую рабо- 
ту? Что будет самнм важньш? Пожалуйста, проранжи- 
руйте критерии по степени важности для вас.

10. Что привлекает вас в желаемой работе? Какие трудно- 
сти в ней вн предвидите?

11. Какие евде альтернативнне предложения вн рассма- 
триваете? Проранжируйте их по степени привлека- 
тельности для вас.

12. Как вн поступите, если вам сделают контрпредложе- 
ние в вашей нннешней компании? Почему? Бьш ли 
у вас или у ваших коллег аналогичний опнт?
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13. Какови ваши долгосрочнме планн на будугцее (про- 
фессиональнне и личнне)?

Профессиональньш опмт

По каждому месту работн необходимо вняснить
причинн внбора именно этого работодателя и причинн
увольнения.

Настоявдее (последнее) место работн:
1. Каким образом вн получили эту работу? Какдолго ее 

искали? Почему именно вам сделали предложение?
2. Какие евде места работм вам предлагали в то вре- 

мя? Что вас привлекло именно в этой компании?
3. Пожалуйста, расскажите о вашей ньшешней ком- 

пании (происхождение, история в России, оборо- 
тн  и т.п.).

4. Пожалуйста, расскажите мне о своем опнте
в __________ (предметная область, например, фи-
нансовое моделирование).

5. В чем конкретно состоят ваши обязанности?
6. Что занимает большую часть вашего времени? Если 

возможно, опишите ваши обязанности и их про- 
центное соотношение.

7. Приведите пример самой сложной рабочей ситуа- 
ции. Как вн ее решили?

8. Как изменились ваши обязанности за время работн 
в данной должности?

9. Какова структура отдела, система подчиненности?
10. Кто является /  бьш вашим начальником? Как бн вн 

его/ее охарактеризовали?
11. Бнли ли у вас профессиональнне разногласия с ва- 

шим руководителем? Как вн их решали?
12. Что вн можете отнести к своим профессиональньш 

достижениям на этой работе? Приведите, пожалуй- 
ста, примерн. Почему вн считаете это достижени- 
ем? За какой период времени вн этого достигли?

13. Как вн строите внешние рабочие отношения (с кли- 
ентами/поставшиками/регуляторами)?
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14. Как вн думаете, как оценили бн другие люди ваши 
наиболее сильнне сторонн на данной работе? 
Ваши слабости?

15. Какой опьгг, отсутствовавший у вас ранее, вн при- 
обрели на этой работе?

16. Что вам больше всего нравится в ньшешней рабо- 
те? А что не нравится?

17. Что вам лучше всего удавалось на последнем месте 
работе? А что меньше всего? Почему?

18. Расскажите о вашем повьшении на позицию 
«________». Благодаря чему оно произошло?

19. Каким конкретно опнтом для обсуждаемой пози- 
ции вн обладаете? А чего, по-вашему мнению, вам 
не хватает?

20. Сравните свои результатн в ________ (предметная
область) с результатами коллег. Кто бнл лучшим 
в ______________(предметная область)?

21. Бнли ли случаи перераспределения обязанностей 
в отделе? По каким причинам? Как это отразилось 
на вашей загрузке?

22. Как вн реагировали на критику руководства? Кол- 
лег? Подчиненннх?

23. Рекомендуют ли вас клиентн/партнерм как успеш- 
ного___________(профессия)?

24. Получали ли вн бонусн за последний год/квартал? 
Кто и как это определял?

25. Кто и как оценивает эффективность вашей работн?
26. Для руководителей: принимали ли вн решение 

о найме сотрудников? Увольнении? Приведите при- 
мер самого сложного решения об увольнении.

27. Кем из подчиненннх вн больше всего горди- 
тесь? Почему?

28. Какие обязанности вн вьшолняли сами, а какие де- 
легировали подчиненньгм?

29. Вопросн о знании специальной техники, оборудо- 
вания, программ и другие специальнне квалифика- 
ционнне вопросн по каждой профессии.

30. Как бн вн описали корпоративную культуру сво- 
ей компании?
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31. Если у кандидата бьши конкретние финансовне 
планьг. «Вьшолнили ли вн/ваш а команда план? 
Бьши ли случаи невьшолнения планов? Что вн 
предпринимали в связи с этим? А в случае пере- 
вмполнения?»

32. Предлагали ли вн руководству какие-то новшества, 
инициативм? Как к этому относились, каковм бьши 
результатм?

Другие места работм: примерно те же вопросм, сте-
пень детализации — на усмотрение интервьюера.

Образование

1. Почему вьг вмбрали именно этот универси- 
тет/институт?

2. Кто/что повлияло на ваш вьгбор?
3. В какие еш;е вузн вн поступали? Куда егце предлага- 

ли поступить друзья/близкие?
4. Как вн оцениваете свой внбор вуза сейчас?
5. Как полученное/получаемое образование сочетает- 

ся с ожидаемой/ньшешней работой?
6. Уточните, пожалуйста, датм и форму обучения 

в институте.
7. Если обучение прернвалось, то по каким причинам? 

Собираетесь ли вн его продолжить?
8. Если собеседник — аспирант, то спросите: «Плани- 

руете ли вн заниматься научной деятельностью? 
Как это будет сочетаться с работой?»

9. Что вам больше/меньше всего нравилось 
в ходе обучения?

10. Кто бь1л, по вашему мнению, самьш лучшим/худ- 
шим преподавателем? Почему?

11. Работалиливнвовремяучебм?Еслинет, топочему?
12. Как вн думаете, что дало вам обучение в данном 

университете/институте?
13. Наиболее любимьш/нелюбимьш предмет?
14. Что изучать бьшо труднее/легче всего?
15. Какие методн оценки применялись в вашем вузе 

(тестирования, экзаменн)?
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16. Как вн строили отношения с преподавателями, лек- 
торами, остальньши студентами?

17. Как вн планировали свое расписание /  сочетали ра- 
боту с учебой?

18. Что вн думаете по поводу того, как вас экзамено- 
вали? Бьши ли случаи несправедливо занижен- 
ннх, на ваш взгляд, оценок? Что вм в связи с этим 
предпринимали ?

19. Насколько студенческая жизнь отличалась от той 
жизни, к которой вьг привьжли?

20. Сколько свободного времени у вас бьмо? Как вн им 
распоряжались ?

Дополнительное обучение, тренинги, курсь!

1. Занимались ли вн на каких-нибудь курсах, имею- 
ших отношение к данной специальности?

2. В чем вам помогли эти курсн?
3. Какие тренинги по специальности у вас бьши за по- 

следние два года?
4. Если кандидат посегцал тренинги, за которне пла- 

тил сам: «Почему вн сочли для себя необходимьш 
именно этот курс/тренинг?»

5. Если кандидат обучался по программе МВА: «Кто 
оплачивал обучеяие? Как вн внбирали школу? Чего 
ожидали от обучения? В чем ваши ожидания оправ- 
дались? А в чем — нет?»

Занятия в свободное время

1. Расскажите, чем вн занимаетесь в свободное время.
2. Какие у вас хобби?
3. Какую часть вашего времени отнимает у вас хобби? 

Совместимо ли оно с работой?
4. Насколько профессионально вн этим занимаетесь?
5. Что вам больше всего в этом нравится?
6. Как развивался в вас этот интерес? А как вн видите 

развитие этого хобби для себя в будушем?
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Личнне вопрось!

1. Расскажите о вашей семье. Мнение кого из близких 
для вас будет важно при смене работн?

2. Есть ли какие-нибудь личние обстоятель- 
ства, которне могут повлиять на ваше решение 
о смене работн?

3. Каких евде людей вн принимаете в расчет при пла- 
нировании своего будугцего? С кем советуетесь при 
принятии решения?

4. Что вн можете назвать своимличньшдостижением?
5. Что вас может обидеть или расстроить?
6. Какая ситуация является для вас стрессовой?
7. Насколько вн готовн к командировкам/переработ- 

кам/переезду?
8. Насколько расписание возможной будушей работн 

совместимо с вашей частной жизнью?
9. Как вн будете ездить на работу, сколько это зай- 

мет времени?
10. Как ваши близкие отнесутся к переезду /  смене 

работм /  переработкам? В какие части странн вн 
не могли бн переехать?

11. Есть ли какие-либо моментн, связаннне с вашим 
здоровьем, которне следует учитьшать при рассмо- 
трении данной позиции?

Компенсация, льготь!

1. Каков минимальньш уровень зарплатн, начиная 
с которого вн готови бнли би рассматривать новие 
предложения? А уровень комфорта?

2. Значит ли это, что никакие предложения ниже это- 
го уровня вн рассматривать не будете?

3. Уточните, пожалуйста, ваши зарплатнне ожидания 
(пег/§го55, соотношение фиксированной и процент- 
ной частей, периодичность, размер бонусов; если 
ответдан в иностранной валюте, уточните курс).

4. Каков ваш ньшешний уровень зарплатн (та же 
структура уточняю!Цих вопросов).
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5. Все ли обешания в отношении компенсаций и льгот, 
которне вам бьши данн при найме, в итоге бьши ис- 
полненн? Если какие-то из них остались невьшол- 
ненньши, то почему?

6. Каковьг будут ваши ожидания при переезде в N7
7. Что вам хотелось бн иметь в качестве дополнитель- 

ннх льгот (медицинская страховка, оплата мобиль- 
ного, питания, проезда, обучения идр.)?

И НАКОНЕЦ,
Какие вопросн у вас есть ко мне?
Есть ли что-то, о чем мн не поговорили, но это 

бьшо бн  важно для вас при внборе новой работн?



Приложение 7. 
Форма для подготовки линейного руководителя 

к интервью с кандидатом

1 Убедитесь, что у линейного руководителя есть резюме 
кандидата с комментариями

2 Проверьте, не изм енилось ли что-либо в требованиях 
к позиции со времени вашего последнего разговора 
с клиентом. Возможно, у него появился на примете ка- 
кой-то внутренний ияи рекомендованнмй кандидат

3 Настройте линейного руководителя позитивно, на- 
помните о чувстве срочности, обозначьте основние 
достижения кандидата, которие могут бь:ть полезнь! 
клиенту, опишите, в чем его опь 1Тточно совпадает 
с требованиями, в чем их превосходит, а в чем могут 
бь 1 ть недостатки

и Обсудите в о п р о ш , которие ли н е й н и й  руководитель 
собирается задать кандидату, обратите его внимание 
на области, оставш иеся для вас непроясненним и по- 
сле первого интервью

5 Убедитесь, что у линейного руководителя корректная 
информация о месте и времени проведения интервью. 
В случае группового интервью с другими руководите- 
лями все должнь! знать последовательность встреч, 
а также распределение ролей и полномочий

6 Если у вас уже есть результатм проверки рекоменда- 
ций на кандидата, обсудите их с ли н е й н ь 1 м руководите- 
лем (как правило, перед ф инальной встречей)

7 Обсудите с ли ней н нм  руководителем мотивацию кан- 
дидата и важ ние для него параметрь! будушей работьк 
Продумайте вместе, как это обговорить в ходе интер- 
вью [например, уровень полномочий, систему подчи- 
ненности или за р пла тн ье  ожидания)

8 Расскаж ите линейному руководителю о л и ч н ь 1 х или 
сем ейннх обстоятельствах кандидата, которью могут 
влиять на его будуцую  работу

9 Помогите линейному руководителю, если это необходи- 
мо, в наиболее вь 1 годном свете представить кандидату 
возможности развития в вашей компании

10 Договоритесь о времени получения обратной связи 
по результатам этого интервью. Если это ф инальная 
встреча, обсудите, кто будет делать кандидату предло- 
жение



Приложение 8. 
Форма для подготовки кандидата 

к интервью с линейнмм руководителем

1

Убедитесь, что у кандидата ничего не изм енилось и он 
готов к интервью с л и н е й н и м  руководителем. Попросите 
кандидата в ходе разговора записьш ать все необходимое. 
Если информация направляется по электронной почте, 
попросите подтвердить факт ее получения

2 Предоставьте всю контактную информацию, если и н- 
тервью будет проходить в другом офисе, либо уточните, 
сохранились ли у кандидата эти координати со времени 
вашей с ним встречи. Согласуйте время проведения и н- 
тервью, убедитесь, что оно приемлемо для кандидата

3 Обговорите еиде раз причинь), по котормм кандидат хочет 
сменить работу, напомните, какие возможности предо- 
ставляет ваша компания. Предложите ему еше раз про- 
слушать вэш рассказ обо всем, что касается обсуждаемой 
позиции (например, об обязанностях, системе отчетности, 
перспективах роста, рабочей обстановке, процедуре и н -  
тервью, особенностях интервьюеров, причине 0 ткрь 1 тия 
вакансии и т.п.], — этим вь 1 сэкономите время линейного 
руководителя и проверите подготовленность кандидата, 
а также степень его заинтересованности позицией

4 Посоветуйте кандидату б ить искренним, не спеш ить 
с ответами, при необходимости задавать уточняю шие 
вопрось! и приводить больше конкретнух примеров

5 Проинструктируйте кандидата, как себя вести в случае 
обсуждения вопросов компенсации и льгот (это за в и - 
сит от вашей договоренности с ли нейн нм  менеджером 
и от правил, принятих в вашей компании). Проверьте, 
не изм енились ли за р пла тн н е ожидания кандидата с мо- 
мента вашего последнего разговора

6 Напомните кандидату о необходимости подготовить сп и - 
сок вопросов, которь/е ему хотелось бь| задать именно л и - 
нейному руководителю. Если в ходе интервью вь 1 не смог- 
ли ответить на какие-либо вопросм кандидата, напомните 
ему об этом и посоветуйте задать их руководителю

7 Посоветуйте кандидату как следует одеться [особенно 
если на интервью с вами его внеш ний вид не в полной 
мере соответствовал стилю, принятому в вашей компа- 
нии). Напомните о необходимости отключить м обильний 
телефон

8 Попросите кандидата позвонить вам сразу после оконча- 
ния интервью

9 Пожелайте ему удачи!



Приложение 9. Форма для получения обратной
связи от кандидата

В скобках дан вопрос-подсказка о том, что нужно про- 
верить и усльииать, задавая основной вопрос.

Кандидат:___________________
Дата:________________________
Клиент______________________

1 Как прошло интервью ?
[Запиш ите первью сказанньш  кандидатом слова — это са - 
мое важное, и если они нейтральние, например «норм аль- 
но», обязательно уточните, что за этим кроется.]

2 Как долго продолжалась встреча?
[Косвенний показатель успешности: долгое интервью 
не всегда означает положительньш результат, однако за ч а -  
стую это так.1

3 Какое впечатление произвел на вас руководитель как 
ли чно сть?
[Попь/тка смоделировать отношения с потенциальншм н а - 
чальником.]

4 Как вам описм вали позицию ? Что руководитель ждет 
от сотрудника, которьш ее займ ет?
[Проверяем, хорошо л и  мш подготовили линейного руководи- 
теля: какон мотивировал кандидата, совпадаетли это описа- 
ние с тем, что знаете о позиции вьг]

5 Какие вопрось! вам за д а в а л и ? Б ь т  ли какой-либо вопрос 
на интервью, которьш вь 1 звал у вас затруднение? Как вь 1 

на него ответили?
[Проверяем соответствие ответов кандидата, которше он д а - 
вал во время встречи с вами, ответам на интервью с ли н ей - 
нь/м руководителем.]

6 Есть ли что-то в этой позиции, что вь 1 зь 1 вает у вас сомне- 
ния?
[Проверяем наличие ловушек, потенциальнь/х опасностей.]

7 Обсуждали ли вь 1 ком пенсацию ? Если да, какую цифру 
вь 1 н а зв а л и ? Д авайте еиде раз уточним ваши зарплатнм е 
ожидания.
[Перепроверяем ожидания кандидата, задаем уточняюшие 
вопросш.]
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8 Если вь 1 сейчас рассматриваете е ц е  какие-нибудь пред- 
ложения, то на какой они стадии? Какое место среди них 
заним ает д анное?
[Конкурентоспособность нашего предложения, мотивация 
кандидата.]

9 Есть ли что-то в ваш ей ж изни, что может помешать вам 
принять предложение или зэтормозить процесс принятия 
реш ения, например что-то личное, дела (обязательства) 
на ньш еш ней работе?
[Контрпредложение и прочие неожиданности.]

10 Чем закончилась ваша встреча с ли н е йн ь 1 М руководи- 
телем ? Остались ли вопросм, ответь! на которьт в ходе 
интервью не п р о яснили сь? Могу ли я помочь? 
[Определяем дальнейш ие ш аги.]

11 ЗА КЛЮ Ч ЕН И Е (поблагодарить кандидата за обратную 
связь, обговорить д альнейш и е действия и возможное 
время следуюидего интервью в случае позитивного разви- 
тия ситуации, дать обратную связь со сторонн линейного 
руководителя или обозначить время, когда это будет воз- 
можно)



Приложение 10. Форма для получения обратной
связи от линейного руководителя

Кандидат:
Дата: ___
Клиент

1 Как прошла ваша встсеча с 
!имя кандидата)?

2 Как вь 1 считаете, справится ли кандидат с этой работой? 
(Если нет — почему?)

3 Если необходимо: каковм, по вашему мнению, его си л ь - 
ньш сто р о н н? А слабм е?

4 Как вь 1 считаете, личностно он впиш ется в коллектив?

5 Я собираюсь проверить на него рекомендации. На что мне 
стоит обратить особое внимание, какую информацию п е - 
репроверить?

6 Если это не первьш кандидат, пред ставленнуй  руководи- 
телю, попросите сравнить его с проинтервьюированнь1Ми 
ранее. Кто произвел наилучш ее впечатление, почему? 
Какое место заним ает даннм й кандидат среди тех, кто уже 
прошел собеседование?

7 Какие мь| предпримем дальнейш ие ш аги в отношении 
этого кандидата? Если руководитель предлагает взять п а - 
узу, обязательно уточните, до какого срока и какую обрат- 
ную связь можно дать кандидату

8 Если необходимо организовать встречу кандидата 
с кем-либо еше из представителей компании, уточните, 
когда и с кем, а также порядок взаимодействия между 
всеми участникам и процесса

9 Если речь идет о подготовке предложения о работе, уточ- 
ните, кто будет его делать кандидату, согласуйте детали, 
заручитесь одобрением тех служб и руководителей, у ко- 
торь 1 х есть на это полномочия. Если ожидания кандидата 
пр евьш аю т бюджет, согласуйте свои действия с руково- 
дителем

10 Если этот кандидат не примет предложение, будем ли мь) 
оассматоивать кандидата ?  Или мне сто- 
ит продолжать поиск?



Приложение 11. 
Форма для проверки рекомендаций

Ф.И.О. кандидата --------------------------------------
Дата  ___ .----------------------------------------------
Сделано для (имя, фамилия линейного
руководителя) ____________________________
Ф.И.О, рекомендателя _____________________
Позиция _________________________________
Компания  ----------------------------------------------
Телефон .----------------------------------------------

1. Когда он/она работал (а) в вашей компании?
2. В зависимости от должности собеседника уточнить:
— он/она бьш (а) вашим подчиненньш/подчиненной 
(коллегой, начальником)?
Если разговор идет с руководителем:
— вн его/ее принимали на работу?

3. Какую работу он /она вьшолнял (а) ?__________

4. Сколько человек бнло в его/ее подчинении (для 
руководявдих позиций)?
5. Бьш ли он/она ответственен за приняше-------------
управленческих решений и формирование политики 
компании (для руководявдих позиций)?
6. Как бь1 вм оценили результатн его/ее работн 
по сравнению с результатами других сотрудников 
на аналогичннх позициях?

7. Как бьг вьг охарактеризовали его/ее отношение 
к работе (переработки, дисциплина, вовлеченность, 
надежность)?
8. Как у нргп/ нрр склальтвались отношения_______
в коллективе?
9. Бьши ли какие-нибудь факторн вне работн.____
влияюгцие на его/ее результатн?
10. Почему он/она покинул (а) вашу компанию? (или: 
Почему он/она сейчас готов (а) рассматривать новне 
предложения?)
11. Каковьг бьгли его/ее основньк дост ижения?___
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12. Каковм. на ваш взгляд. его/ее сильнме______
сторонм?

13-.. Какие его/ее качества или навмки нуждаются 
в улучшении?

14 . Хотели би вь! снова с ним/ней работать Гдля
руководяодих позиций — его/ее нанять)?
15. Канлидат рассматривается на гледуюшуто 
должность (описать). Как вн думаете, насколько 
он/она подготовлен (а), чтобн вьшолнять эту 
работу?
16. Каким должен бмть его/ее руководитель.
чтобн (имя кандидата) бьш максимально
эффективен?

17. Могли бм вн добавить что-либо еше. что_____
помогло бн мне правильно оценить его/ее 
квалификацию и способности?

ВЬШОД:

Хорошая рекомендация

Нейтральнмй отзьтв

Вмзьюает сомнения



Приложение 12. 
Пример описания компетенции 

и рекомендуемьгх вопросов

Кшпетенция: работа в команде

Эффективно взаимодействует с окружаюшими, способ- 
ствуя достижению обших целей.

Поведенческие проявления ПримерЬ! вопросов

• Эффективно устанавливает, 
поддерживает и развивает 
контактм.

• Взаимодействует с окружа- 
юидими, строя отношения, 
о снованние на доверии.

• Вносит свой вклад в дости- 
ж ение целей, поставленнмх 
перед командой.

• О беспечивает помо 1дь и 
поддержку другим внутри и 
вне командм.

• Делится информацией с 
другими и открь 1 т д л я  идей 
окружаюших.

• Учитьш ает цели командм 
наравне с собственнмми 
целями

— Расскаж ите о тех командах, 
в которь 1 Х вь 1 работали. Какова 
бь 1 ла ваша роль в каждом 
случае ?

— Приведите пример хорошей 
командной работь!.

— Что именно вь 1 делали, 
чтобь! создать команду 
(поддержать эффективную  
работу командь|)?

— Что вам больше всего 
нравилось в работе с другими 
л ю д ьм и ? Что больш е всего не  
нравилось?

— Как часто вь 1 встречаетесь 
с теми людьми, которь/е 
работают с вами в команде?

— Расскаж ите об одной из 
таких недавних встреч. Какова 
б ь т а  ваша роль на этой 
встрече?

— Вспомните какой-нибудь 
недавний проект вашей 
командь!, в котором вь! 
принимали участие. В чем 
состояли плю сн и минусь! 
командной работи?

— Расскаж ите о ситуации, 
когда вь 1 просили ваших коллег 
предоставить вам даннь:е
по задаче, над решением
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Поведенческие проявления Примери вопросов

которой вь| работали, и об их 
реакции.

— Расскажите о ситуации, 
когда вь 1 бь/ли участником 
командь! (не лидером) и у вас 
бмл конфликт с кем-то внутри 
командь!. Что вм д е л а л и ?

— Все мм иногда бмвэем на 
встречах, где нетжелаюидих 
вь 1 сказь!вать свое мнение 
или как-то проявлять 
актиеность. Расскзж ите, как 
вм вели себя на подобной 
встрече?

— Расскаж ите о ситуации, 
когда коллеги (которие 
не являются вашими 
лодчиненнм м и)не 
в ь то л н и л и  свою часть 
работь/. Что вь! д е л а л и ?



Приложение 13. 
Пример шкальг оценки 

для интервью по компетенциям

Пример пятибалльной шкаль! оценки 
для интервью по компетенциям

Балл Уровень Раешифровка

5 баллов Отличньж О тм ечались только позитивние 
поведенческие проявления. 
Негативнь 1 е поведенческие про- 
явления не отмечались

4 балла Хороший Много примеров позитивних по- 
веденческих проявлений. 
Н егати вние поведенческие про- 
явления отмечались, но б ь т и  
единичнм м и

3 балла Прием-
лемьш

Отм ечались как по зити внуе , так 
и негзтивнм е поведенческие 
проявления.
Преобладали позитивнью  образ- 
ць 1 поведения

2 балла Нуждается 
в развитии

Отм ечались как позитивнь 1 е, так 
и негативнь 1 е поведенческие 
проявления. Преобладали нега- 
ти в н н е  образць! поведения.
Есть необходимость в развитии 
компетенции

1 балл Недоста-
т о ч н ь т

Отчетливая картина негативнь!Х 
поведенческих проявлений. По- 
зи тивнь 1 е поведенческие прояв- 
ления не отмечались

Недоста- 
точно ин- 
формации

Недоста- 
точно и н - 
формации

Недостаточно информации для 
того, чтобь! провести оценку



Приложение 14. 
Примерьг тестов и опросников

ТЬотаз РРА

Тест широко используется в мировой практике для 
исследования профессионально-поведенческих харак- 
теристик: управленческих качеств, коммуникативннх 
способностей, организационннх навьжов, ориентации 
на стандартн качества, сильннх сторон и ограничений, 
потребностей в обучении и развитии.

Тест базируется на системе П15С.

16РҒР. Са«е11

Личностньш опросник, хорошо известний по всему 
миру и разработанньш на базе факторного анализа огром- 
ного количества описаний личностннх качеств и про- 
явлений. В результате анализа бьши внделенн 16 фунда- 
ментальннх личностннх свойств, которне обеспечивают 
детальное и гармоничное описание личности. Результатн 
могут бнть суммировани в Большую пятерку личност- 
ннх факторов.

Тест СиШкз РАР1

РАР1 (РегзопаНгу апй РгеСегепсе 1пуепиогу) — это про- 
стой современньш тест, которьш позволяет компаниям 
оценить поведение и предпочитаемьш стиль работн как 
потенциальннх кандидатов, так и сотрудников. РАР1 вьшв- 
ляет широкий круг личностннх аспектов: лидерство, орга- 
низованность и последовательность, открнтость новому 
опнту, об1цительность, темп работн, склонность к внра- 
жению мнений и эмоций, ориентацию на успех.
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ОпросникОРО (5НЦ
Личностньш опросник ОРО используется с целью 

прогнозирования поведения и изучения отдельннх про- 
фессиональнмх и личностннх параметров. В результате 
тестирования формируется обгций отчет, описнваю- 
1ций человека по трем параметрам: отношения с людь- 
ми, стиль мншления, чувства и эмоции. Дополнитель- 
но может бнть предоставлен узкопрофильньгй отчет 
по менеджерским качествам, отчет по компетенциям 
и по стилям оказания влияния.

МВТ1

МВТ1 (опросник типологии Майерс-Бриггс) осно- 
ван на теории психологических типов швейцарского 
психиатра К.Г. Юнга. Методика МВТ1 позволяет вьшв- 
лять у каждого человека четнре основннх предпочте- 
ния, комбинация которнх составляет его индивидуаль- 
ньш профиль. Психологический тип представляет собой 
комбинацию из четнрех внраженннх у человека пред- 
почтений. Всего внделяется 16 типов.

СР1
СР1 — это многофакторннй личностньш опро- 

сник, которнй предназначен для исследования инди- 
видуально-психологических особенностей личности. 
Опросник содержит 20 шкал, объединенннх в четнре 
основнне группн. Первая группа шкал позволяет про- 
гнозировать эффективность межличностного взаимо- 
денствия, вторая характеризует личностнне ценности 
и самоконтроль, третья — направленность на интел- 
лектуальную сферу и достижения, а четвертая предна- 
значена для оценки интересов, образа или стиля жиз- 
ни личности.
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Р РҒ

РК.Ғ — личностньш опросник, основанньш на клас- 
сификации человеческих потребностей Г. Мюррея. РЯҒ 
является одним из наиболее часто используеммх тестов 
при индивидуальном консультировании, оценке и раз- 
витии персонала, а также вьшвлении лидерского потен- 
циала на этапе подбора кандидатов.

Ғ1К 0 -В

Опросник Ғ1КО-В описьтает способн взаимодей- 
ствия с окружаючими. Этот инструмент позволяет 
вьмвить различнне межличностние потребности и то, 
как они отраженм в коммуникации и взаимодействии 
с другими людьми. Ғ1КО-В описнвает, как человека вос- 
принимают окружаювдие, в чем может бнть источник 
конфликта, как он взаимодействует и какая рабочая об- 
становка подходит ему в большей степени.



Приложение 15. 
Образец предложения о работе

Логотип компании, реквизитьг 
Дата
Кому (Ф.И.О. кандидата)
Конфиденциалъно

Предложение о работе

Уважаемьш (ая) _________________________
Мь1 радн предложить вам работу в компании

на позиции______________________________________
в отделе_______________________________________
Вашим непосредственньш руководителем будет
___________________________________ (должность)
________________________________ (фамилия, имя).
Мь1 предлагаем вам приступить к работе
«_______________________________» (дата)
Испнтательньш срок составит 3 месяца.

С учетом вашего опнта мн готовн предложить вам 
следуюгцие условия:

(зарплата цифрами) (зарплата прописью) рублей 
до удержания подоходного налога.

Ви будете получать (обозначение переменной состав- 
ляювдей вознаграждения — премии, бонусн) в размере 
_______% по итогам работн з а ____________ (период).

Ваш компенсационннй пакет также будет вклю- 
чать в себя:

мобильную свяэъ с лимитом______рублей в месяц;
ежемесячную компенсацию на питание из расчета

____________ рублей за каждьш фактически отработанньга
день месяца;
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компенсацию расходов на проезд в размере 
____________ рублей.

Полис добровольного медицинского страхования 
будет предоставлен вам после успешного прохождения 
испнтательного срока.

Будем радн видеть вас среди сотрудников на- 
шей компании.

По всем возникаюицш вопросам вьг можете обра-
титься к __________________________________________

(фамилия, имя, должность сотрудника).

С уважением,

(Ф.И.О. руководителя, подпись)
Директор______________________

(название подразделения)

Предложение принимаю_______________________
(Ф.И.О. кандидата, подпись)
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Приложение 18. Фрагментм собеседований

В рамках передачи «Испнтание» консультантм ка- 
дрового холдинга АНКОР в прямом эфире радио «Эхо Мо- 
сквн» провели короткие собеседования с претендентами 
на самме различнме вакансии и по результатам таких 
блиц-интервью вьшесли вердикт, продолжает ли соиска- 
тель участие в конкурсе на вакансию или ему нужно отка- 
зать. Мм вмбрали два интервью для иллюстрации прак- 
тического использования некотормх элементов нашей 
технологии, описанной в данной книге.

Необходимо отметить, что временнме рамки радио- 
передачи и специфика прямого эфира потребовали адапти- 
ровать и сильно упростить формат проведения интервью. 
Разговор консультанта с кандидатом ограничен 10-12 ми- 
нутами — это в пять раз меньше времени, обмчно отводи- 
мого для личной встречи. Поэтому приведеннме примерн 
стоит рассматривать как вмдержки или фрагментм, охва- 
тмваюшие две-три важннх темн из многих, обсуждаемнх 
во время полноформатного интервью.

Кроме консультанта и соискателя в эфире присутству- 
ет «внутренний голос» — это коллега консультанта, кото- 
рьга дает комментарий усльшанному.

Первое интервью посвяшено обсуждению позиции 
«менеджер по продажам продукта», второе — позиции «ру- 
ководитель службн внутреннего контроля и аудита».

1. Интервью на вакансию: 
менеджер по продажам продукта

О соискателе
На данньш момент соискатель работает в компании —про- 

изводителе аудио- и видеопродукции — это один из крупней- 
ших международнмх брендов. Занимает позицию менеджера 
по продукту, в его обязанности входит продвижение бренда 
на территории России и стран СНГ.

Консультант: Петр, сначала такой важньш для меня во- 
прос: почему вн вообвде пошли в продажи?
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[Консультант сознательно задает очень открьх- 
тьхй вопрос: действительно, причинм вмбора карьерм 
в продажах дают массу информации о личности челове- 
ка, его мотивации. А отсюда — материал для уточняю- 
1ЦИХ вопросов.]

Соискатель: Потому что я считаю, что зарплата менед- 
жера по продажам непосредственно зависит от его активно- 
сти, то есть его действия напрямую связанм с заработной 
платой, что очень для меня важно. Также я думаю, что ра- 
бота менеджера по продажам — это обш;ение с людьми, что 
я на самом деле очень люблю делать и считаю себя доста- 
точно хорошим специалистом в этой сфере.

Консультант: Хорошо. Судя по вашему резюме, вьг окон- 
чили педагогический институт. В нем продажам не учат. Где 
вм учились продажам?

Соискатель: Сначала стоит сказать, что я окончил госу- 
дарственньш университет. Думаю, что продажам я научился 
на первом собеседовании, когда продал себя в компанию, 
в которой я первьш раз работал. Думаю, что именно там 
я научился продажам. И, соответственно, учился непосред- 
ственно в процессе работм.

Консультант: Скажите, Петр, что вам больше всего нра- 
вится в вашей работе?

Соискатель: На первое место я ставлю возможность ре- 
ализовать себя. Я думаю, что довольно легко могу обшать- 
ся с людьми, налаживать какие-либо контактм и достаточ- 
но хорошо умею убеждать. Именно поэтому я внбрал как 
сферу продаж, так и непосредственно продажи для себя как 
свое дело.

Консультант: Хорошо. Сейчас вм обозначили свои силь- 
нме сторонм. А что, вн считаете, вам еше нужно улучшать? 
В чем вм видите свои недостатки?

[Консулътант продолжает исследоватъ, насколъ- 
ко соискателъ опъапен в профессионалъном плане. Во- 
проси о приоритетах, силънъас и слабъос сторонах 
касаются не столъко личности, сколъко профессиона- 
лизма, особенно когда речъ идет о специалистах в обла- 
сти продаж.]

Соискатель: Я думаю, только опмт может сейчас мне 
помочь. То есть только время. На самом деле я достаточ- 
но вмсоко себя оцениваю, свои коммуникативнме навмки 
и свои возможности. Я думаю, что именно в этом направле- 
нии мне стоит развиваться.
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Консультант: Хорошо. Тогда, Петр, у меня к вам прось- 
ба. Приведите буквально одно-два достижения на последнем 
месте работн, которнми вн гордитесь.

[Как это часто бъшает, люди не любят отвечать 
на вопроси о своих слабъис сторонах, и соискателъ от во- 
проса ушел. Поэтому консулътант просит привести 
конкретний пример достижения в противовес возмож- 
нъш слабостям. Иногда консулътанти настаивают, 
упоминая, что «не бивает идеалънъис сотрудников, у  всех 
свои недостатки». Однако в прямом эфире консулътант 
решил неусугублятъ стресс.]

Соискатель: Ну, во-первнх, я должен сказать, что ра- 
ботаю с крупнейшей федеральной сетью, и на данньш мо- 
мент она поддерживает самьш широкий ассортимент това- 
ров, которне я непосредственно продвигаю. Я думаю, что 
это достаточно важное достижение. Соответственно, я им 
очень горжусь.

Консультант: А в чем конкретно ваше достижение, 
я не очень поняла.

[Закономерний уточняюш,ий вопрос — соискателъ 
не смог привести конкретний пример.]

Соискатель: В том, что моя компания-партнер поддер- 
живает самьш широкий ассортимент, и соответственно, обе- 
спечивает самую...

Консультант: Простите, поддерживает компания.
Ваша роль?

[Опятъ нет конкретики — консулътанту даже при- 
ходится вежливо перебитъ соискателя.]

Соискатель: Моя роль заключается в том, что я продал 
непосредственно товарн, которне находятся в магазине.

Консультант: В чем бьша сложность? В чем ваш вклад? 
Что вн для этого сделали?

[Настойчивостъ консулътанта понятна — даже 
после серии уточняюи^их вопросов соискателъ не привел 
конкретного примера того, что можно бъто би назватъ 
достижением.]

Соискатель: В первую очередь, я проводил переговорн 
и обсуждал с менеджером по закупкам те причинн, по кото- 
рьш нужно купить именно наши товарн, потому как линейка 
товаров, представленннх в магазине, ограничена. Соответ- 
ственно, мне нужно бьшо убедить менеджера по закупкам 
купить именно наши товарн, а не товарн конкурентов. 

Консультант: А у вас есть план по продажам? 
Соискатель: Да, конечно.
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Консультант: На сколько вн его вьтолняете?
Соискатель: Все зависит от сезона, но по большей ча- 

сти я его вьшолняю от 95%, то есть могу с уверенностью ска- 
зать, что из двенадцати месяцев за десять месяцев мой план 
по продажам внполнен.

Консультант: На какое место среди коллег, занимаю- 
одих эту же позицию, вн себя поставите?

[Полезний уточняюгций вопрос: несмотря на то 
что соискателъ дал конкретнше цифри, консулътанту 
порой непросто оценить, много это или мало, хорошо 
или средне. Поэтому он просит соискателя сравнитъ 
свои показатели с резулътатами коллег.]

Соискатель: Из десяти моих коллег я себя поставлю 
на третье-четвертое места.

Консультант: Вн на данньш момент работаете в вашей 
компании чуть больше года. Почему уходите, проработав та- 
кой относительно небольшой срок?

Соискатель: Я считаю, что тот функционал, с которьм 
я сейчас работаю, те товарн и те достижения, которнх я до- 
бился за этот период времени, и, что самое важное, мой соб- 
ственньш потенциал говорят мне о том, что я могу рассчи- 
тнвать на гораздо большие деньги, нежели получаю сейчас. 
Соответственно, я думаю, мне стоит переходить в другую 
компанию. И я готов к этому.

[Внимание, ми имеем дело с кандидатом, у  которого 
ярко вираженная денежная мотивация.]

Консультант: А в своей компании вн обсуждали воз- 
можность повьшения зарплатн?

Соискатель: Да, я обсуждал, но, к сожалению, на дан- 
ньш момент компания не может мне предоставить именно 
тот доход, на которьш я рассчитнваю.

Консультант: А какой доход у вас сейчас и на что ви рас- 
считнваете?

Соискатель: Мой доход сейчас составляет нетто — 
35 тнсяч рублей, а я рассчитьюаю на 50 тнсяч плюс ка- 
кой-либо бонус. Я забнл сказать, что на данньш момент 
я тоже имею бонусн — квартальнне от продаж.

Консультант: Хорошо. Кроме денег, какие факторн бу- 
дут для вас ключевнми при оценке нового предложения? 
[Правилъная тактика при работе с кандидатом, у ко- 
торого ярко вираженная денежная мотивация. Необхо- 
димо понятъ, естъ ли что-то егце, что для него важно.]

Соискатель: В силу того, что я довольно молод и новне 
рьшки для меня сейчас являются приоритетньгми, я думаю,
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возможность развиваться для меня сейчас достаточно важна. 
Думаю, что возможность проявить себя и проявить свои опре- 
деленнне качества, нужнне именно менеджерам по продажам, 
тоже важна для меня. Ну и, как вн уже говорили и как я уже 
говорил, финансовнй аспект тоже важен сейчас.

[Соискателъ достаточно распливчато говорит 
о желании развиватъся, и в резулътате все-таки неиз- 
менно возвраи^ается к денъгам как главному мотивиру- 
югцему его фактору.]

Консультант: Хорошо. Вн обозначили свои зарплатние 
ожидания. Почему вн считаете, что вм реально столько сей- 
час стоите на рьгаке?

Соискатель: В силу того, что я достаточно хорошо раз- 
бираюсь в той продукции, с которой работаю, довольно хо- 
рошо умею налаживать отношения с людьми, хорошо умею 
убеждать людей, я думаю, что именно такую сумму я сей- 
час и стою.

Консультант: Есть масса профессий, в которнх люди 
имеют возможность зарабатьшать реально большие день- 
ги. Если бн вам предложили, при ваших ожиданиях, от двух 
до пяти тнсяч долларов за работу дальнобойгциком?

Соискатель: Нет, к сожалению, я вряд ли согласился бн 
на данное предложение, потому что, как я уже говорил, 
хочу заниматься именно продажами и вряд ли сменю эту 
работу, тем более на дальнобойгцика. То есть я абсолютно 
в этом уверен.

Консультант: Хорошо. Скажите, а если в вашей компа- 
нии, когда вн сообшите реально о своем уходе, вам все-таки 
предложат большие деньги, как вн на это отреагируете?

Соискатель: Вопрос достаточно сложньш, потому как 
отношение уже будет несколько другим. Но тем не менее 
я думаю, что согласился бн остаться в компании, потому что 
компания для меня — это достаточно большой опнт. Я про- 
вел в ней много времени, как я считаю, и у меня довольно хо- 
рошие отношения с коллегами, с моими партнерами. На но- 
вом месте все будет по-другому.

[Это и подтверждение денежной мотивации, 
и явное указание на возможностъ принятия контр- 
предложения.]

Консультант: Петр, тогда давайте представим с вами 
такую гипотетическую ситуацию: компания делает вам 
предложение на позицию сейлз-менеджера, на ту сумму, 
которую вн обозначили и которая вас на данньга момент 
устраивает, вн внходите туда на работу, успешно проходите



Приложения 277

испьггательньш срок, и после этого компания-конкурент де- 
лает вам предложение на 50% внше того, что вн уже имеете. 
Как ви поступите?

Соискатель: Я думаю, что все-таки останусь в компа- 
нии, которую внбрал изначально, по причине того, что мой 
переход на новое место работн негативно скажется на моем 
дальнейшем опнте. Я имею в виду, что человек, которьш ме- 
няет места с периодичностью раз в три месяца, имеет мало 
шансов найти хорошую работу на долгий срок. А в принци- 
пе я хотел бн найти работу на достаточно долгий срок. Я ду- 
маю, что около трех лет. Потому как пора уже определяться.

Консультант: Если у вас такой серьезний настрой, что 
кроме денег будет иметь для вас значение при внборе но- 
вой компании?

[Консулътант для себя сделал вивод, что соиска- 
телъ имеет хотъ и ярко вираженную денежную мотива- 
цию, но она не доходит до гипертрофированной, и вновъ 
возвраш,ается к возможнъш другим мотивируюи^им 
факторам.]

Соискатель: Учитьшая то, что сейчас я работаю в до- 
статочно крупной компании, я не стал бн менять ее на ка- 
кую-либо мелкую компанию, даже несмотря на те предло- 
жения, которие от них поступают. Я думаю, что это бьио бн 
очень важно. Учитьшая то, что я закончил филологический 
факультет и замечательно знаю английский язнк, я хотел бн 
это использовать. Я думаю, что это должна бьггь западная 
компания либо любая иностранная компания. Возможность 
перспективн в дальнейшем очень важна для меня, потому 
как я достаточно молод.

Консультант: Петр, очень коротко — какие цели вн ста- 
вите перед собой на будугцее? На ближайшие пять лет.

Соискатель: Я должен упомянуть о том, что собира- 
юсь получить второе внсшее образование, потому как это 
необходимо для меня на данньш момент. Что касается це- 
лей, то я думаю, что в течение пяти лет хотелось бн при- 
близиться к должности руководителя какого-либо отдела 
либо иметь несколько менеджеров в своем распоряжении. 
Думаю, что вот это основнне цели. Ну и, естественно, 
сейлз-резалт, учитнвая то, что я сейлз-менеджер.

[Впоследствии консулътант обратит внимание 
на плани получения второго висшего образования — воз- 
можно, это потребует отрива от работи. Здесъ также 
важно отметитъ, что употребление профессионалъно- 
го жаргона и иностранних слов вполне уместно, если оба
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собеседника чувствуют себя при этом комфортно и по- 
нимают, о чем идет речъ.]

Вердикт консультанта: Если основьшаться только вот 
на этом коротком десятиминутном интервью, которое я про- 
вела, я бн не рискнула представлять Петра своему клиен- 
ту. Тем не менее, поскольку у меня бнла возможность по- 
знакомиться с Петром лично, за десять минут до передачи, 
я поняла, что он человек очень обаятельньш, энергичньш, 
с драйвом. Я не исключаю, что здесь нужно делать скидку 
на волнение — человек, проходявдий интервью в прямом 
эфире, поставлен в очень неординарную ситуацию, поэтому 
я бм, пожалуй, потратила евде час своего времени, для того 
чтобн провести более глубокое интервью.

[Понятна осторожностъ консулътанта: ярко вира- 
женная денежная мотивация при недостаточно вира- 
женнъсс достижениях может смутитъ клиента. Нужно 
подкрепитъ первоначалъное впечатление дополнителъ- 
ной информацией и более глубоким анализом опита 
и личности кандидата.]

2. Интервью на вакансию: руководитель службн 
внутреннего контроля и аудита

О соискателе
Соискатель попал под сокрагцение на последнем месте 

работн и в течение трех месяцев находится в поиске новой. 
Ранее работал экспертом по анализу и оценке рисков в круп- 
ной производственной компании.

Консультант: Антон, на предьвдуцдей работе вн попали 
под сокраш;ение. Расскажите, как это произошло?

Соискатель: Я бм не сказал, что меня прямо так сра- 
зу уволили, это бнло сделано по соглашению сторон. Мн 
заключили дополнительное соглашение с работодателем, 
мне вьшлатили компенсацию, и мн расстались, в обгцем, 
достаточно мирно.

Консультант: А вас заранее предупредили?
Соискатель: Нет, это произошло довольно неожиданно 

для меня, но уже бьш некий сигнал: бьшо принято решение 
об объединении нашей компании с компанией — газовьш 
гигантом, и соответственно, поменялась стратегия разви- 
тия службн.

Консультант: Я не хочу на вас давить и снпать соль 
на рану, но одних сотрудников увольняют, когда компании
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либо объединяются, либо снижают свои обороти, а других 
сотрудников не увольняют. Под сокрахцение попали именно 
вн, именно вам сейчас придется на собеседовании объяс- 
нять, почему вьг попали под сокравдение, почему не уволи- 
ли другого человека. Вн гоговм к этой ситуации и объяс- 
нению этого?

[При обсуждении столъ чувствителъного момента 
такое длителъное вступление вполне обоснованно, что- 
бъ£ не усугублятъ дискомфорт человека.]

Соискатель: У меня есть свое объяснение, более точно 
объяснит руководство службн, какая у них бьша причина, 
какая бьша стратегия. Я считаю, что не бьшо единого пони- 
мания дальнейшего развития службьг, поэтому моя позиция 
эксперта по управлению рисками, по оценке рисков, видимо, 
больше не бмяа востребована.

Консультант: Антон, когда вн приступили к поиску но- 
вого места работн?

Соискатель: Сразу, как покинул предьвдугдее.
Консультант: Антон, а как вм думаете, с чем связано то, 

что вн три месяца находитесь в поиске?
Соискатель: Видимо, с тем, что я теперь более пда- 

тельно вибираю компанию, чтобн снова не получилась 
какая-нибудь ситуация, когда мне придется менять работу 
через достаточно недолгий период времени. У меня бьшо два 
предложения, которне я не принял.

[С одной сторони, аргументи соискателя понятни. 
С другой — на современном ринке столъ долгий перерив 
между работами у  квалифицированного специалиста 
нуждается в более деталънъос комментариях. Далее кон- 
сулътант с помохцъю коротких уточняюи^их вопросов 
въгясняет дополнителъную информацию.]

Консультант: А что это за предложения?
Соискатель: Первое бьшо не совсем по профилю, оттре- 

нинговой компании, то есть мне предлагали работать препо- 
давателем по внутреннему аудиту, вести курсн внутреннего 
аудита. Но это не совсем мое. Второе — это консалтинговая 
компания, консультант по внутреннему аудиту, но там пока 
не очень яснн перспективн развития самой компании, она 
новая на рьшке.

Консультант: Антон, опишите мне желаемое место ра- 
ботн, как вн его видите?

Соискатель: Прежде всего, хотелось бн, чтобн это 
бьша крупная компания, желательно с участием западного
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капитала, производственная, то есть производявдая реаль- 
ньга продукт, которнй востребован на рьшке, с достаточно 
длительной историей.

Консультант: Например?
Соискатель: Порядка 10 лет.
Консультант: Как вн думаете, почему вн можете пре- 

тендовать на должность руководителя службн внутреннего 
контроля и аудита?

[Консулътант сознателъно уходит от теми смени 
и поискаработи кимеютемусяукандидата опиту, что- 
би болъше о нем узнатъ. Но далее ми увидим, что кон- 
сулътант не забът о неясностях, оставшихся у  него, 
и вернется к этой теме.]

Соискатель: Прежде всего, у меня есть опнт работн 
во внешнем аудите, это три года в достаточно известной ком- 
пании из большой четверки, три года работн во внутреннем 
аудите — это две производственнне компании. Я достаточно 
хорошо представляю работу службн в целом, видел различ- 
нне вариантн построения службн, представляю цели и за- 
дачи, структуру.

Консультант: Антон, а вн можете привести мне пример 
успешно завершенного проекта, может бнть, на последнем 
месте работн?

Соиекатель: Да, одним из основньхх моих достижений 
бьшо создание так назьшаемой библиотеки рисков — пе- 
речня основннх рисков компании, которьш использовался 
для проведения аудита, для включения формулировок в от- 
четн, планирования наших годовнх проверок.

Консультант: Какова бьша ваша роль в этом проекте, 
почему вн вообице считаете его успешннм?

Соискатель: Во-первнх, я разработал концепцию риска, 
то есть что мь! понимаем под риском, что это такое, что можно 
относить к риску, что нет. И это бьшо одобрено руководством 
службн. В результате эта библиотека просто стала работать, 
стала использоваться, это и есть одно из основннх подтверж- 
дений, что этот проект бьш действительно успешньш.

Консультант: Антон, из вашего резюме видно, что вн 
достаточно часто меняли работу, подолгу нигде не задержи- 
вались, работали год-полтора. С чем это связано?

[Получив удовлетворителъние ответи и примери 
достижений, консулътант снова возврагцается к теме
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сменги работи. Теперь она рассматривается ретроспек- 
тивно — почему это происходило в прошлом.]

Соискатель: Так сложилась судьба. До работм в консал- 
тинговой компании, куда я попал в 2000 году, я искал себя, 
к тому же финансовьш кризис немножко усложнил поиск 
работи в 98-м году. После трех лет работн в консалтинге 
я решил специализироваться в какой-то производственной 
компании, что я и успешно начал делать. А дальше каждьш 
раз бьши свои причинн. Например, компания решила вве- 
сти аутсорсинг данной функции, в следукицей компании все 
свелось к ревизии. Сейчас сокрашение не позволяет мне про- 
должить работу.

Консультант: Антон, учитнвая, что мьг вас рассматри- 
ваем на руководяидую позицию, как ви думаете, почему ви 
сможете руководить департаментом?

Соискатель: У меня бьш небольшой опнт руковод- 
ства во время работн в консалтинговой компании, у меня 
бьши в подчинении два-три человека на каждом проекте. 
К тому же у меня большой опнт обтце ния с людьми. Я легко 
нахожу обгций язнк с людьми, занимаюидими различнне по- 
зиции, — это и директора производственннх предприятий, 
и сотрудники, вьшолняюпдие конкретние операции.

Консультант: А в чем бьша ваша роль как руководителя 
в этих проектах?

Соискатель: В основном это распределение задач, кон- 
троль вьшолнения, обучение, скажем так, потому что они 
бьши начинаюдцими сотрудниками, я их учил методоло- 
гии аудита.

Консультант: А максимально сколько человек у вас 
бьшо в подчинении?

Соискатель: Два.
Консультант: Каковн ваши финансовне ожидания?
Соискатель: Я скажу минимальннй уровень, это поряд- 

ка 150 тнсяч рублей в месяц, все зависит от размера службн. 
Если весь внутренний аудит—два-три человека, то это один 
уровень. Если там 10-20 человек, это другой уровень.

Консультант: Хорошо. Вн не упомянули ничего про со- 
циальньш пакет, каковн ваши ожидания?

Соискатель: Я скажу, к чему я привьш, что обнчно пред- 
лагают компании, имеюшие службу внутреннего аудита:
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это медицинская страховка, оплата звонков по мобильно- 
му телефону.

Консультант: Это уже скорее рабочий инструмент, не- 
жели соцпакет.

[Этойремаркой консулътант питается понятъ от- 
ношение соискателя к лъготам в целом. Как ми видим 
далъше, оноровное, спокойное. Уточнив детали по бону- 
сам, консулътант возврагцается к вопросам о личност- 
нъос качествах.]

Соискатель: В обвдем, все заканчивается, как правило, 
медицинской страховкой, бьшают годовне бонусн в зависи- 
мости от работм службн в целом.

Консультант: Ата сумма, которую ви озвучили, она уже 
включает в себя эти бонусн?

Соискатель: Нет, это без бонусов.
Консультант: Я задам вам еше несколько вопросов. 

Что вн считаете своими сильньши сторонами?
Соискатель: Прежде всего, это хорошее образование, 

позволяюгцее разбираться в новнх сложннх вевдах, опнт 
работн со многими компаниями из различннх областей 
бизнеса. И знание современннх технических средств по ав- 
томатизации моей работн, то есть множество программннх 
продуктов, используемнх аудиторами для анализа числовнх 
данннх, — я с ними знаком.

Консультант: Хорошо, Антон, как вн думаете, вн хоро- 
ший сотрудник?

Соискатель: Думаю, неплохой.
Консультант: Почему вн так считаете?
Соискатель: Я всегда достаточно легко находил работу, 

причем самостоятельно, без помош;и друзей или знакомнх.
Консультант: Хорошо, Антон, вн указали в резюме 

возможность переезда в Канаду и Японию. С чем связан 
такой внбор?

Соискатель: Это далекий переезд, в принципе я готов 
уехать из Москвн на какое-то крупное производственное 
предприятие. Канада близка по духу Р о с с и и ,  а Японию я про- 
сто хотел посетить для себя.

Консультант: Может бнть, у вас есть какие-то вопросн?
Соискатель: Хотелось бн подробнее узнать о самой 

вакансии, о размере службн, в которой мне, возможно,
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предстоит работать. О том, кому она подчиняется, какая 
стратегия.

[Чувствуется, что соискатель уже имеет опит 
прохождения интервъю. Он не только привел примери 
достижений, но и задает «правилъние» вопроси. По край- 
ней мере, он знает, что задавать вопрос о зарплате в чис- 
ле первъис не стоит.]

Консультант: Я смогу кратко ответить. Речь идет о до- 
статочно крупной западной компании, которая имеет произ- 
водство как в Европе, так и в России. Компания ориентиро- 
вана на производство товаров народного потребления. Речь 
идет о должнос ти руководителя службн контроля и аудита. 
Сама эта служба не очень большая, это вновь создаюшаяся 
структура, планируется набрать примерно трех человек.

Вердикт консультанта: Мн будем продолжать с Анто- 
ном проводить собеседование на данную вакансию.

[Вердикт понятен — в рамках блиц-интервъю 
не вскрито каких-либо явнъас факторов, свидетель- 
ствуюи^их о несоответствии опита или мотивации 
соискателя обсуждаемой позиции. Необходими более 
глубокое интервъю и проверка рекомендаций, особенно 
в том, что касается причин смени мест работи и под- 
тверждения профессионалънъ1Х достижений.]
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Курс Целевая
аудитория Модулм

Обшее Сотрудники НК 
служ б компаний

• Поиск и подбор кандидатов в компании: 
цели и задачи, клиенти, процесс, участ- 
ники, распределение зон ответственности.

• Особенности работь! с внутренним к л и - 
ентом. Взаим нь1е ож идания рекрутера 
и клиента

Технология Консультантм •
работм 
с кан ди да- М енеджерь! / •
тами специалисть! •

по поиску и под- 
бору персонала •

А налитики/ресе-
чери •

Ф ункциональнь1е
•

руководители •

0б1цее понимание технологии рекрутмента: 
1 7  шагов.
Прием заказа от внутреннего клиента.
Бланк заказа/заявки.
О сновние инструментм поиска, их преиму- 
шества и ограничения.
Этические нормь! при работе с кан ди да- 
тами. Понятие конфиденциальной инф ор- 
м ации.
Представление компании кандидату. Типь1 
рекрутинговь(х презентаций.
Основнью возражения кандидатов и техно- 
логия их преодоления.
К валиф икац ионнуе вопроси.
Анализ информации из резюме.
Получение рекомендаций (Ке(егга1з!. 
Контрпредложение (Соип{ег ОГСег).
Интервью как метод оценки кандидатов. 
Цели и типь! интервью. Техника и структура 
интервью. Грамотное начало и завершение, 
интерпретация результатов интервью. 
Инструментм оценки при подборе кан д и - 
датов: типология, преимушества и ограни- 
чения.
Проверка знания кандидатами иностраннмх  
язнков.
Подготовка внутреннего клиента к интервью  
с кандидатом.
Подготовка кандидата к интервью.
Обратная связь от кандидата и клиента  
по результатам интервью.
Проверка рекомендаций (Ке&гелсе СЬеск). 
Принятие решения о найм е: ответственннй
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Курс
Целевая
аудитория М одуяи

• Предложение о работе. Состав и струк- 
тура пакета льгот и компенсаций. 
Грамотное использование результатов 
исследований зарплат и льгот.

• Технология отказов кандидатам

Технология 
работь! 
с провайде- 
рами кадро- 
вь1х услуг

Консультанть!

Д ир ектора/ 
менеджерь! /  
специалисть! 
по поиску и под- 
бору персонала

• Российский рьжок провайдеров кадро- 
вь1х услуг.

• Типология услуг.
• Переговору. коммерческие условия, 

скидки, типь1 контрактов.
• Вубор провайдера, оценка конкурент- 

нь1х преимушеств.
• Контроль работм и поддерж ание отно- 

ш е н и й с провайдером: количественнме 
и качественньш параметрь!

Управление
рекрутмен-
том

Директора /  
менеджерь! 
по персоналу 1 
по рекрутменту, 
руководители 
отделов

• Рекрутмент как инструмент достижения  
бизнес-целей.

• НК-бренд в работе рекрутера.
• Организация рекрутмента. Формат в за - 

имодействия с внутренними клиентами  
и с провайдерами. Вмбор оптим альннх  
инструментов и ресурсов.

• Согласование рекрутмент-плана и кон- 
троль за его вьтполнением. КР1 и оцен- 
ка зффективности внутреннего подбора

• Стандарть! вьшолнения проектов по ре-
крутменту.

• Автоматизация процессов поиска  
и подбора.

• Документооборот в рекрутменте, типо- 
логия договоров и рисков, инструменту  
контроля.

• Управление портфелем и загрузкой. 
Операционное планирование и кон- 
ТрОЛЬ:
-  динзм ика и распределение притока 

заказов;
-  сбалансированньж  портфель: про- 

гнозировзние вьшолнения плана;
-  риски и признаки невьшолнения  

заказа/п лана;
-  средняя продолж ительность 

проектов;
-  средний гонорар;
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-  (Ш  гз1е (эффективность вьшолнения  
заказов);

-  ш к 1о з с 1  (оперзционная зэгрузка). 
«Рекрутмент рекрутероэ»; поиск, найм, 

адзптзция.
КР1 и грейдь/, специализация, оценка, 
мотивация, профессиональное развитие, 
типовь/е риски и причинь/ увольнения. 
Алгоритм контроля работь! отдельнмх 
консультантов и групп.
Экономика рекрутмента: Р & 1, рентабель- 
ность, управление затратами.
Типология бонусньк схем, территориаль- 
ная специфика
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