Лекція 5 -6 (18). ПОШУК І ВІДБІР ПЕРСОНАЛУ

Пошук і відбір кандидатів для заповнення вакантних посад – це один з традиційних напрямків роботи підрозділу з управління персоналом. Одночасно – один з найважливіших, адже саме люди визначають, врешті решт, долю організації: її успішність, конкурентоспроможність і майбутній розвиток.  

Необхідність залучення нових працівників виникає  у двох випадках:

1) для задоволення стратегічних потреб організації, якщо вона планує розширення існуючого виробництва, випуск нової продукції чи вихід на нові ринки.

2) для задоволення ситуативних потреб організації, коли певні посади стають вакантними в силу різних причин (перегляд структури відділу, вихід на пенсію, перехід на іншу роботу, декретні відпустки, тощо).   

Головна мета відбору – забезпечити відповідність нового працівника тій роботі, яку йому потрібно буде виконувати. 

Яким чином досягається така відповідність у практиці сучасних організацій буде розглянуто у цьому розділі.  

5.1. Сучасні підходи до пошуку і відбору персоналу

В останнє десятиріччя підходи до відбору персоналу зазнали значних трансформацій. Основні відмінності полягають у наступному.  

1) Посилення конкуренції між організаціями-роботодавцями за  працівників  призвело до того, що зараз не тільки організація вибирає кандидата, але й кандидат вибирає організацію-роботодавця.  Тобто, процес вибору з одностороннього перетворився на двосторонній, і кандидат грає не меншу роль у рішенні про найм, ніж роботодавець. Організації потрібно витрачати більше зусиль для того, щоб:

а) створити таке робоче середовище, яке буде «притягувати» потрібних людей, 

б) для того, щоб «продати» вакансію, тобто представити  її потенційному кандидатові в вигідному світлі, позитивно, але реалістично окресливши її переваги саме для цієї людини.

2) В часи, коли зміни у зовнішніх ринкових умовах не були такими стрімкими, було достатньо, щоб відповідність працівника певній роботі існувала на момент його прийому на роботу. Тобто, відповідність розглядалася як статична величина. В сучасних умовах, коли зовнішнє середовище постійно змінюється, вимагаючи змін  від організацій, необхідно оцінювати наскільки працівник буде відповідати своїй роботі через 3 – 5 років. Тому відповідність розглядається як динамічна величина  і  менеджери з персоналу  вже на етапі відбору  намагаються виявити потенціал  розвитку певного кандидата у більш-менш віддаленій перспективі. 

3)  Істотна відмінність сучасного підходу полягає в тому, що  оцінці підлягає  відповідність кандидата тому соціальному середовищу, яке склалося в організації. Кожна організація має свою культуру -  цінності,  норми поведінки, стандарти взаємовідносин з керівництвом, колегами, клієнтами. Відбір повинен виявити, чи зможе кандидат органічно влитися в існуюче соціальне середовище та  сприйняти його цінності і норми.  

4) Процедура пошуку і відбору персоналу ускладнилася і стала більш тривалою у часі. Якщо раніше питання про найм для більшості посад у бізнесі вирішувалося на підставі кваліфікаційних вимог і займало декілька днів, то зараз нікого не дивує ситуація, коли відбір розтягується на місяці.    

5) Відбувається диференціація шляхів пошуку і відбору кандидатів в залежності від категорії працюючих  (див. табл. 5.1). Спеціалістів вищої, середньої і низової ланок організації підбирають з використанням різних технологій [5].  

Таблиця 5.1.

 Особливості пошуку різних категорій працюючих

	Категорія працюючих
	Техно-логія 
	Масштаб

 
	Суб’єкт пошуку
	Інстру-мент
	Джерела  

	Золоті комірці:

(інтелектуальні працівники +

вища ланка керівників)
	Хедхан-тинг

  
	Націо-

нальний

чи інтернаці-ональний
	Рекрутин-гові агентства
	Модель компетен-цій  
	без об’яви в ЗМІ, через
професійні контакти   рекрутингових агентств  

	Білі комірці 
(спеціалісти + керівники
середньої і нижчої ланок)  і
сині комірці (кваліфіковані працівники)
	Рекру-тинг   

	Регіональ-ний чи місцевий
	Самі організації чи рекрутин-гові агентства
	Вимоги до посади чи модель компетен-

цій   
	Внутрішнє постачання 
(власні працівники) і
зовнішнє

постачання
(через фахові видання,   спеціалізовані сайти, оголошення в ЗМІ ) 


	Сині комірці
(допоміжний   і обслуговуючий персонал)

	Скрі-нинг    

	Місцевий
	Самі організації
	Кваліфіка-ційні вимоги: освіта, стать, досвід роботи  

 
	Внутрішнє постачання 

(власні працівники) і
зовнішнє

постачання
(через ЗМІ,   інтернет, національну службу зайнятості) 


Вища ланка організації (золоті комірці). До цієї  групи належать топ-менеджери  і ексклюзивні, висококваліфіковані працівники, які мають унікальні, надзвичайно важливі для організації компетенції. Пошук  фахівців цієї групи -  нелегка задача, оскільки їх число завжди обмежене, вони, як правило, мають високооплачувану роботу, яку не збираються міняти,  не займаються активними пошуками роботи  і не продивляються оголошення про вакантні посади. Їх нелегко побудити до розгляду пропозиції стосовно нової роботи, не кажучи вже про зміну місця роботи. Процес пошуку професіонала «екстра класа» займає не один місяць, а може розтягнутися і на значно довший період.   

Рівень пошуку фахівців цієї групи – національний, можливо – інтернаціональний. Великі компанії часто прагнуть долучити на провідні позиції топ-менеджерів з інших країн, якщо вважають, що це допоможе їхньому бізнесу вийти на нові масштаби. 

Для пошуку фахівців вищої ланки застосовують технологію хедхантингу.

Хедхантинг (Head hunting) – це «штучний пошук», що спрямований на залучення професіоналів найвищого рівня, точно враховує  особливості потреб і бізнесу замовника, проводиться рекрутинговими агентствами методом встановлення прямого контакту з потенційним кандидатом.  Інструмент, що використовується при цій технології – модель компетенцій. Її наявність є обов’язковою для ефективного пошуку. 

При хедхантингу не дають оголошень про посаду у ЗМІ, оскільки такі оголошення «не доходять» до цільової групи. Неефективним буде і пошук за готовими базами кандидатів, що розміщують оголошення про пошук роботи в інтернет-порталах..  

На практиці хедхантинг відбувається двома шляхами:

1) Нетворкінг 

Часто  роботодавець  знає яких саме людей він би хотів залучити на певну позицію і де ці люди працюють (це можуть бути працівники конкурента), але цілком обгрунтовано вважає, що не зможе провести результативні переговори з потенційними кандидатами. Тому   рекрутингове агентство залучає  свої контакти в певній професійній сфері, щоб через ланцюг знайомих вийти на потрібного кандидата. 

2) Прямий пошук (Direct search) 

При прямому пошуку рекрутингове агентство і замовник визначають коло організацій, де може знаходитися потрібний фахівець. Потім  в цих організаціях конкретизуються посади, що можуть підійти під розроблену модель компетенцій і представник рекрутингового агентства робить пряму пропозицію потенційним кандидатам. 

Пропозиції передує ретельне вивчення кандидата – його мотивів, цінностей, чутливих сторін, щоб з’ясувати чим саме можна його привабити   – високою зарплатою, кар’єрним ростом, можливістю професійного розвитку, тощо. Без такого попереднього дослідження схилити працівника до зміни місця роботи дуже важко. 

Агентство проводить перші тури співбесід з кандидатами, потім з найбільш перспективними претендентами проводяться співбесіди представниками організації. Процес відбору проходить у декілька турів і займає тривалий час.

Вартість пошуку за технологією хедхантингу висока. Оплата послуг рекрутингових агентств становить зазвичай 30%-60% від річного доходу найнятого працівника.

Середня ланка організації (білі і частково сині комірці). До цієї категорії відносять менеджерів середньої і нижньої ланок,  спеціалістів і кваліфікованих працівників. 

Пошук фахівців цієї групи  – не така складна задача, як у попередньому випадку, але деякі спеціальності є дефіцитними на ринку праці, тому їх залучення вимагає значних зусиль і часу, а можливо і не малих фінансових витрат. 

Пошук відбувається, як правило, на регіональному чи місцевому рівні, хоча іноді можливі і більш масштабні заходи.

Технологія пошуку, що застосовується стосовно цієї категорії, називається рекрутингом.

Рекрутинг -   це «поглиблений підбір», що передбачає всебічне вивчення професійних якостей претендента. Рекрутинг проводиться самою організацією чи рекрутинговим агентством за існуючими базами кандидатів, відгуками на оголошення в ЗМІ чи інтернеті.  При рекрутингу спираються на вимоги до посади  чи моделі компетенцій. 

Рекрутинг – це найбільш розповсюджений метод відбору в практиці менеджера з персоналу. База пошуку  кандидатів для рекрутингу набагато ширша  порівняно з першою групою.

Низова ланка організації (частина синіх комірців). Група включає облуговуючий персонал і персонал, зайнятий на допоміжних роботах. Вакантні посади цієї групи закриваються на місцевому рівні за рахунок малокваліфікованого персоналу, який не є дефіцитним на ринку праці.

Технологія пошуку – скрінинг, або «поверхневий підбір», який відбувається за формальними ознаками – освіта, вік, стать, приблизний досвід роботи. Виконується самою організацією, яка розміщує оголошення в ЗМІ, метро, інтернеті, надсилає запити до Національної служби зайнятості.  

5.2. Організація пошуку кандидатів на вакансії
Загальна схема організації і проведення відбору складається з трьох послідовних етапів ( рис. 4.):

1. пошук кандидатів на вакансії, 

2. власне відбір,

3. прийняття рішення про найм. 

Наступний матеріал розділу присв’ячений розгляду основних процедур, які  виконуються на цих етапах, забезпечуючи залучення потрібних організації працівників.
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Це початковий етап, який має на меті сформувати «базу відбору», тобто  встановити контакт з групою людей, які за своїми компетенціями можуть претендувати на вакантну посаду і зацікавлені в ній. На цьому етапі перш за все формулюються  вимоги до вакатної посади і інформація про посаду доводиться до потенційних кандидатів. 

1) Формулювання вимог до посади  

Корисно розрізняти загальноприйняті, загальні і спеціальні вимоги до посади. 

Загальноприйняті вимоги – це ті вимоги, які висуває до своїх працівників кожна організація, незалежно від її розміру, специфіки бізнесу, чи організаційної культури. До загальноприйнятих вимог відносять, наприклад,  відсутність нарко- і алкоголезалежності, повагу до власності організації і власності її працівників.

У США 85% корпорацій пропонують кандидатам пройти тест на   наркозалежність чи зловживання психотропними препаратами. Зараз існують досить надійні і чутливі методи виявлення наркотичної залежності. Хімічний аналіз проводиться в спеціальних лабораторіях двома методами: скрінінговим, що визначає потенційну наявність широкого спектру хімічних речовин і контрольним, що підтверджує наявність тих хімічних речовин, на які вказав скрінінговий тест.

Загально-організаційні вимоги -  це вимоги, які висуває організація до всіх своїх працівників незалежно від посади, яку вони обіймають. У загально-організаційних вимогах знаходять  відображення корпотаративні цінності,   стандарти поведінки і взаємовідносин, прийняті в організації, тобто основні аспекти   культури, які організація вважає важливими і прагне зберегти від «розмиття» при наборі нових працівників. 

Спеціальні вимоги – це вимоги, які висуває організація до працівника, що буде обіймати конкретну посаду. Вони встановлюються у посадових інструкціях чи приймають форму моделі компетенцій  (див. розділ 4).  

Точні, конкретні і максимально повні (але не завищені) вимоги до посади слугують запорукою успішності наступних етапів пошуку і відбору персоналу.  

2) Визначення способу пошуку кандидатів і оголошення про вакансію 

Перш ніж відбирати кандидатів на заміщення вакантної посади, треба мати достатнє число претендентів. Вибір адекватного способу пошуку  дозволяє надати інформацію про посаду  потенційним кандидатам.     

Спосіб пошуку кандидатів вибирається з урахуванням:

· політики організації у сфері найму. Деякі організації надають перевагу політиці «вирощування» власних спеціалістів і тому в основному набирають персонал на початкові посади. Інші  намагаються брати на роботу вже готових спеціалістів, котрі зразу зможуть виконувати складну висококваліфіковану роботу. Багато організацій діють ситуативно, вдаючися до комбінації цих підходів в залежності від обставин. 

Політика організації у сфері найму може бути прозорою – якщо найм проводиться за  відомими і однаковими для всіх претендентів вимогами, або непрозорою, коли організація застосовує різні критерії оцінки до різних кандидатів, чи обмежує коло осіб, котрі знають про вакантну посаду.

Крім того, організація може дотримуватися політики обмеження по відношенню до найму осіб певних категорій, наприклад, тих, що мали судимість, пенсіонерів чи студентів, залучення тимчасових працівників, тощо.

· категорії посади, яка визначає яким саме шляхом будуть шукатися кандидати на посаду – хедхантингом, рекрутингом чи скрінингом.     

· обмежень бюджету, виділеного на процедуру відбору. Зрозуміло, що пошук нового працівника має відбутися  в межах певного бюджету, інакше він просто втратить сенс.

· обмежень часу. Якщо організація не дуже поспішає з закриттям вакантної посади, вибір претендентів розширюється і шанси залучення кращого кандидата зростають.

Існують два основних джерела  постачання кандидатів – внутрішнє і зовнішнє. Жоден з них не можна вважати універсальним, вони мають свої  переваги і обмеження. Задача менеджера з персоналу – звернутися до таких джерел пошуку, що дозволять провести ефективний відбір, тобто знайти найбільш підходящого кандидата з мінімальними витратами коштів і часу.  

Більшість з нижче наведених способів пошуку розрахована на тих кандидатів, котрі самі шукають роботу. У разі внутрішнього пошуку, пошуку через працівників організації чи рекрутингові агентства організація робить пропозицію про роботу особам, котрі не знаходяться у стані пошуку.
Внутрішні джерела  

Найпростіший спосіб закрити   вакантну посаду – це перевести на цю посаду власного підготовленого працівника. Відомо, що компанії, які досягають високих результатів у бізнесі, в 90% випадків закривають посади топ-менеджерів працівниками, що виросли  у власній організації, а не залучають зовнішніх кандидатів [1]. Більшість організацій починають пошук саме з внутрішніх джерел, розміщуючи інформацію про посаду на інтранеті, дошках оголошень, в офісах,  тощо. 

Переваги і недоліки цього джерела залучення наведені в  таблиці 5.2. (адаптовано з [3]).

Таблиця 5.2.

Переваги і недоліки внутрішнього джерела залучення персоналу

	Переваги
	Недоліки

	Службове зростання власних працівників   
	Обмежені можливості у виборі претендентів 

	Підвищення ступеня мотивованості  і задоволеності працею, зростання лояльності до організації;

поліпшення соціально-психологічного клімату в колективі 
	Напруженість чи суперництво у колективі, якщо на посаду претендують декілька рівнозначних кандидатів,

розчарування того кандидата, котрий не отримав бажаної посади 

	Зменшення ризику отримати непридатного працівника, оскільки кандидат і організація добре відомі один одному: кандидат вже пройшов процедури відбору до організації 
	Можливість прояву панібратства, коли вчорашній колега стає керівником 

	Перспективи для зростання інших працівників при звільненні займаної посади 
	Покриття відносної потреби у персоналі

	Скорочений період адаптації до нової посади порівняно з зовнішніми кандидатами
	

	Відносно низькі фінансові і часові витрати на закриття посади 
	


Закриття вакантних посад за рахунок внутрішніх джерел – це досить розповсюджена практика, особливо у великих організаціях, де можливості вибору кандидатів більші, ніж в малих і середніх. Коли закрити посаду власними силами не вдається,  організація звертається до зовнішнього ринку праці.

Зовнішні джерела

Кожній організації потрібен приток нових людей.  Нові люди –«свіжа кров»  – не знаходяться у полоні існуючих в організації стереотипів мислення, вони здатні по-новому подивитися на існуючі бізнес-процеси, привнести свій досвід, знання і  креативність, що, врешті-решт, може стати поштовхом до росту продуктивності.  

Звертаючись до зовнішнього ринку праці, необхідно брати до уваги наступні фактори:

· Ситуація на ринку праці, в першу чергу доступність певної категорії працюючих, основні конкуренти, рівень очікувань потенційних претендентів.

· Законодавчі обмеження: мінімальна зарплата, соціальні гарантії для певних категорій працюючих, пенсійні виплати, тощо.

· Привабливість організації як роботодавця. Люди, що шукають роботу,     надають перевагу відомим, великим компаніям, які мають імідж надійних і чесних роботодавців. Бренд організації особливо важливий для працівників вищої і середньої ланок. На відміну від рядових працівників, які більше орієнтуються на  розмір зарплати, для них важливі такі характеристики організації як її розмір і престиж,  положення на ринку, ділова репутація, особа власника, тощо. 

Переваги і недоліки зовнішніх джерел залучення персоналу наведені в таблиці 5.3.

Таблиця 5.3.

Характеристика зовнішніх джерел залучення персоналу

	Переваги
	Недоліки

	Широкі можливості вибору кандидатів
	Ризик отримати непідходящого працівника

	Привнесення нового досвіду  і нових знань; 

поштовх до розвитку організації і підвищення її творчого потенціалу
	Довгий період входження в посаду, особливо для складних видів роботи; ризик непроходження кандидатом періоду адаптації

	Покриття абсолютної потреби у персоналі
	Більші витрати на залучення персоналу


Існують такі різновиди зовнішніх джерел залучення.

1) За рекомендацією власних працівників 

Якщо організації доводиться звертатися до зовнішнього ринку праці, то вона починає це з розгляду кандидатів, рекомендованих власними працівниками. Перевага цього способу в тому, що кандидат вже має неформальну інформацію про компанію, позитивно до неї ставиться і можливо буде працювати зі знайомими йому людьми. Процес адаптації таких працівників відбувається набагато легше, ніж «чужих».

Працівники організацій заохочуються до пошуку і залучення нових людей. В компаніях Америки і Західної Європи платять бонус тому працівнику, який сприяв працевлаштуванню нового працівника і той проробив як мінімум один рік.  

В компанії Google пошуком новіх співробітників займається не тільки підрозділ людських ресурсів, а практично всі працюючі. Приблизно 40-50% нових людей, що прийшли в компанію в 2000-2002 роках, були рекомендовані власними працівниками Google. За кожну рекомендацію, що призвела до найму працівника, співробітник отримує 2000 доларів премії і має право на участь в щорічній лотереї, де головний приз – подорож на Гавайї.

Перевага способу – невисока вартість, можливість швидко закрити посаду, наявність рекомендацій, яким можна довіряти. Недолік – обмеженість вибору колом знайомих працівників.

2) Пошук серед випускників вузів  

Багато організацій ідуть шляхом виховання і професійного розвитку власних працівників. Вона закривають початкові позиції за рахунок  випускників вузів, надаючи їм   необхідне професійне навчання і  можливості кар’єрного росту. Такі організації тісно співпрацюють з центрами кар’єри університетів,  деканатами, викладачами профільних дисциплін, залучаючи талановиту молодь. 

Вказаний спосіб дозволяє відібрати кращих і зорієнтований на сегмент робочої сили з відносно  високою пропозицією. До  слабких сторін цього способу треба віднести довгий період адаптації, ризик переоцінки потенціалу молодого співробітника і високий відсів. Молоді працівники  мобільні на ринку праці,  тому дуже важко передбачити на який строк вони залишаться   в організації і чи виправдають  вкладені в них кошти. Разом з тим, цей ризик можна мінімізувати, якщо ретельно вивчати мотиви і  цінності кандидатів ще на етапі співбесід, створити організаційне середовище, яке забезпечує ефективну систему мотивації, можливості професійного розвитку і кар’єрного просування. 

3) Оголошення в ЗМІ  

Розповсюджений спосіб пошуку нових працівників – оголошення в бізнес- пресі, місцевих газетах, в спеціалізованих виданнях для тих, хто шукає роботу. Яким конкретно інформаційним джерелом скористуватися – вирішується з огляду на цільову групу. Для фахівців середньої ланки більш адекватні бізнес-видання, для малокваліфікованих працівників – місцева преса, інформаційні видання для тих, хто шукає роботу.     
4)Інтернет-ресурси 

В останні роки поширеність цього джерела пошуку кандидатів постійно зростає. З одного боку, це пов’язане із збільшенням  числа сайтів, що розміщують інформацію про вакантні посади і резюме кандидатів, з іншого – доступністю Інтернету для зростаючої кількості користувачів.

За даними Interbiznet, провідного дослідника у цій галузі, доходи компаній, що займаються он-лайновим рекрутингом,  стрімко зростають. Ще в 2003 році вони перевищили 4 млрд дол. (з них 1,1 млрд  припадає на США), в 2004 році становили близько 6 млрд дол, в 2005 році – перевищили  22 млрд дол.

До списку Інтернет- ресурсів, корисних для пошуку кандидатів, входять: 

· сайти з пошуку роботи і персоналу ( так звані job-сайти); це головний ресурс пошуку кандидатів;

· сайти спілок професіоналів (професійні форуми);

· спеціалізовані інформаційні портали;

· сторінки випускників вузів;

· професійні соціальні веб-мережі, сітьові журнали (блоги), тощо.

Досвідчені користувачі Інтернет-ресурсів добре знають особливості тих чи інших сайтів і звертаються до них, враховуючи конкретні цілі пошуку (рівень позиції, галузь,  регіон, зарплата, досвід, тощо).  Застосовується як активний пошук (пошук за ключовими словами, розсилка вакансій), так і пасивний (розміщення оголошення про вакансію чи перегляд відгуків на оголошення).

За оцінками експертів близько 70% вітчизняних організацій  звертаються до пошуку нових співробітників через Інтернет. Цей спосіб вийшов на перше місце по застосуванню, відтіснивши на друге місце оголошення в ЗМІ. На третьому місці знаходиться пошук через колег і знайомих. Інтернет стає одним з основних способів пошуку персоналу середньої і низової ланок. Так, через Інтернет закриваються  62% позицій середньої ланки і 67% нижчої ланки, тоді як для вищої ланки ця цифра складає лише 4%   [2].

Інтернет значно розширює базу пошуку кандидатів, дозволяючи вийти на регіональний і національний рівні. Разом з тим,  перевантаженість Інтернет ресурсів надлишковою інформацією може затягнути строки пошуку кандидатів. 

5) Рекрутингові агентства 

Організація може замовити проведення пошуку необхідного фахівця рекрутинговому агентству. Зазвичай до послуг реурутингових агентств вдаються  при необхідності закрити вакантні посади  вищого і  середнього рівня (технології хедхантингу і рекрутингу).  В обох випадках важливо  максимально точно сформулювати вимоги до кандидатів, щоб поставити правильну задачу агентству. 

При виборі рекрутингового агентства враховується його репутація,   спеціалізація  в певній галузі чи в певному виді пошуку, конкретні умови співробітництва, що пропонуються (строки, бюджет, гарантійне супроводження).  

Організації і рекрутинговому агентству легше знайти спільну мову, якщо вони схожі між собою за позицією на ринку, амбіційністю, культурою, морально-етичними цінностями. 

Щоб визначити найбільш прийнятних для себе  партнерів серед рекрутингових  агентств, великі вітчизняні компанії проводять тендери. Запорукою успішного співробітництва є орієнтація на реальні потреби організації, компетентність консультантів, чесність, відкритий обмін інформацією і довіра.  Існує думка, що довготривалі стосунки з певним агентством сприяють підвищенню ефективності пошуку. Дійсно, це дає можливість агентству краще розуміти політику організації в сфері найму і особливості її загальноорганізаційних вимог.

6) Сайт організації 

Розміщення  інформації про вакансію на сайті організації розраховане на тих, хто шукає роботу і зокрема цікавиться роботою саме в цій організації. Це пасивний метод, який не завжди дає швидкий результат (чи взагалі його не дає), але його часто застосовують у комплексі з іншими заходами, оскільки витрати на такі оголошення мінімальні. 

Результативність розміщення інформації на сайті залежить від іміджу організації. Сайти великих компаній відвідуються більшим числом користувачів інтернету, тоді як вірогідність відвідування потрібним кандидатом сайту маленької організації незначна. 

Важливою перевагою цього способу є те, що на власному сайті можна розмістити більш деталізовану інформацію про вакантну посаду, включаючи і модель компетенцій. Кандидати самостійно  знайомляться з нею і вирішують, чи варто їм подавати резюме. Таким чином, використання сайту дозволяє проводити  «самовідбір» кандидатів вже на початкових етапах, залучати більш «якісних» кандидатів і економити час менеджера з персоналу.  

7) Власні бази даних   

Кожний підрозділ з управління персоналом з часом накопичує великий архів резюме кандидатів, котрі зверталися до організації за власною ініціативою, але не отримали роботу через відсутність вакансії або неповну відповідність її вимогам. Резюме потенційних кандидатів систематизуються і зберігаються до виникнення потреби.  Коли ж вакантна посада з’являється, має сенс  переглянути резюме потенційних кандидатів і зустрітися з найбільш  перспективними.

Менш поширені способи пошуку персоналу, котрі розраховані на залучення працівників низової ланки  – це пошук через центри зайнятості, реклама в метро і на транспорті, ярмарки вакансій, до яких звертаються у разі виникнення потреби.
5.3. Аналіз резюме

Якщо способи пошуку кандидатів були обрані правильно, через деякий час до організації починають поступати резюме кандидатів, зацікавлених у посаді. З їх аналізу починається новий етап – відбір кандидатів. При переході від аналізу резюме до співбесіди, а потім до тестування відбувається поступовий відсів –  зменшення числа претендентів на посаду, доки їх кількість не становитиме 2-3 чоловік.  

Іноді    вважають, що  результатом попереднього етапу має стати  максимально великий приток резюме. Насправді, важливим є не кількість, а якість отриманих резюме. «Якісні» резюме надходять, якщо  оголошення про посаду привабили саме цільову групу, а вимоги до посади були сформульовані досить розгорнуто і водночас конкретно, щоб відсікти явно  непідходящих кандидатів.  

Резюме – це письмовий документ, що складається у довільній формі і містить інформацію про освіту, навчання, професійний досвід, біографічні дані кандидата на посаду.
Аналіз резюме  має дві мети. По-перше –  провести попередній відсів кандидатів і   виявити найбільш перспективних кандидатів, які будуть запрошені на співбесіду. По-друге – сформулювати питання стосовно  досвіду, знань, біографічних даних кандидата, котрі потребують уточнення під час співбесіди. 

Резюме – це перше знайомство менеджера з персоналу з кандидатом, яке може багато про що розказати, але, з  іншого боку, значення цього документу не треба перебільшувати, оскільки: 

· кандидат вказує ті факти, що свідчать на його користь, оминаючи негативну інформацію;

· резюме не завжди складаються самостійно, можливо кандидатові хтось допомагав його підготувати;

· не завжди найкращий кандидат має найкраще резюме.  

Досвідчений менеджер з персоналу звертає увагу на такі елементи резюме (табл. 5.4):

 Таблиця 5.4.

Аналіз резюме кандидата

	Елемент  резюме
	Інформаційна значимість  

	Який вуз закінчив і яку успішність продемонстрував
	Характеризує загальний рівень фахової підготовки. Різні вузи мають різний рейтинг для роботодавця. Гарні оцінки часто (хоч і не завжди) свідчать про здібності до навчання і відповідальність.

	Тривалість роботи на одному місці
	Якщо кандидат часто змінює місця роботи, то існує значна вірогідність, що він не затримається і в даній організації. 

	Зміна роботи з підвищенням
	Вказує на амбітність, прагнення до професійного просування. 

	Співвідношення «вік  кандидата» –  «рівень посади»
	Говорить про те, наскільки швидко кандидат піднімається кар’єрними щаблями, який має рівень очікувань. 

	Наскільки детально представлена інформація про освіту і досвід
	Детальний, розгорнутий опис свідчить про професіоналізм. Якщо професійні обов’язки кандидата на попередньому місці роботи були простими і одноманітними,  навряд чи йому вдасться багато про них написати.  

	Використання професійної термінології
	Свідчить про більш кваліфікованого кандидата. Люди з невеликим досвідом роботи використовують  просту, загальновживану лексику.

	Інформація про хоббі
	Характеризує сферу мотивації. Треба звернути особливу увагу, якщо кандидат має незвичні, дорогі, або часозатратні хоббі.  

	Зовнішній вигляд резюме
	Цікаво і нестандартно оформлене резюме говорить щонайменше про те, що кандидат не пожалів зусиль і часу на  його написання. Це може свідчити про його бажання отримати цю посаду, і в певній мірі – про навички самоорганізації і креативність. 

	Граматичні помилки, поганий стиль викладення
	Свідчать про погані письмові комунікації, що може  стати обмеженням для певних професій (секретар, менеджер по роботі з клієнтами, викладач, тощо).

	Великі перерви в роботі, суперечності, неточності в датах 
	Їх причини мають бути з’ясовані під час співбесіди.


На основі резюме відсіюють тих кандидатів, котрі однозначно не відповідають вимогам посади (такі завжди трапляються, оскільки деякі  кандидати надсилають резюме «про всяк випадок», не дуже вчитуючись у перелік вимог).   Підходящі  кандидати запрошуються на відбіркові   співбесіди.  

5.4. Типи відбіркових співбесід

Без сумніву, відбіркова співбесіда – це центральна процедура відбору.  

Співбесіда – це спеціально організована розмова представника організації (інтерв’юєра) з кандидатом, що має на меті виявити рівень   відповідності  кандидата вимогам до посади (або моделі компетенцій) і загально-організаційним вимогам. 

Співбесіди при прийомі на роботу почали широко застосовувати ще на початку минулого століття. Вже тоді їх критикували  за неможливість зробити точний прогноз стосовно успішності роботи кандидата.  Дійсно, співбесіда неминуче містить елемент суб’єктивності. На її результат   впливає досвідченість і настрій учасників, схожість чи різниця їх комунікативних стилів, виникнення почуття симпатії чи антипатії, тощо. 

Не дивлячись на це, альтернативі співбесідам поки що не існує і вони, як і раніше,  відіграють вирішальну роль при прийнятті   відповідального рішення – якому кандидатові надати перевагу при прийнятті на роботу.   

В наш час техніка  проведення співбесід суттєво удосконалилася, хоча їх сутність принципово не змінилася –   основу співбесіди складають питання інтерв’юєра. Успішність співбесіди визначається тим, наскільки ці питання допоможуть «розкрити» кандидата,  виявити його сильні і слабкі сторони.  

В залежності від того, чи використовуються під час співбесіди однакові для всіх кандидатів питання, розрізняють неструктуровані і структуровані співбесіди. 
При неструктурованій співбесіді кандидатам  не обов’язково задаються однакові питання, розмова відбувається в довільній формі, без попередньо розробленого плану. Неструктуровану співбесіду можна проводити при закритті  початкових посад, або у випадку, коли  не очікується великого числа претендентів. Неструктуровану співбесіду проводять також на більш пізніх етапах відбору, коли кандидат зустрічається з лінійним менеджером і керівником підрозділу. 

Для більшості посад рекомендується  спочатку провести структуровану співбесіду з менеджером підрозділу людських ресурсів. У цьому випадку інтерв’юєр має заздалегідь розроблену схему опитування з заготовленими питаннями, які задаються в однаковій послідовності всім кандидатам на вакантну посаду. Структурована співбесіда, таким чином, майже виключає імпровізацію і відхилення від теми, які характерні для неструктурованих співбесід,  а тому дозволяє отримувати порівнювану інформацію про всіх кандидатів.   

Підготовка до  структурованої співбесіди передбачає розробку питань і  встановлення їх послідовності.  

Узагальнена класифікація питань співбесіди наведена на  рис.5.
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Питання, які інтерв’юєр має підгототувати заздалегідь, за своїм призначенням поділяються на три групи. 

Допоміжні –  спрямовані на створення доброзичливої атмосфери на початку співбесіди, уточнення відповідей кандидата, переходу від однієї теми до іншої в процесі співвбесіди.   Відповіді кандидата на ці питання не несуть значимої   інформації  і не фіксуються  (хоча інтрев’юєр може звернути увагу на особливості комунікативного стилю кандидата, швидкість його пристосування до нової обстановки, міміку, жести, тощо).

Інформаційні – спрямовані на отримання тієї інформації, яка безпосередньо не стосується компетенції кандидата, але може суттєво впливати на  рішення   про найм. Інформаційні питання допомагають з’ясувати позиції сторін  стосовно умов роботи, прийнятних для кандидата (зарплата і компенсаційний пакет, строки початку роботи, графік роботи, відрядження,  тощо), причому оцінка кандидата не менш важлива, ніж інтерв’юєра. 

До інформаційних відносяться і питання,  що стосуються певних неточностей чи «прогалин» в резюме. 

Ключові  – спрямовані на визначення:  1) компетенцій кандидата, які необхідно оцінити на відповідність  моделі компетенцій чи вимогам до вакантної посади, 2) особистих якостей кандидата, які необхідно оцінити на відповідність загальноорганізаційним  вимогам. 

Часто до  підготовки  питань стосовно компетенцій долучають  досвідчених фахівців чи лінійних менеджерів.  Вони ж допомагають  провести градації (в балах) ймовірних відповідей кандидатів і розробляють інструкцію щодо методики оцінювання.

Відповіді на ключові питання представляють головний інтерес для інтерв’юєра і часто є вирішальними для прийняття рішення про найм.  

Найбільш інформативними є ключові питання таких видів:  

а) питання, що стосуються минулої поведінки кандидата, 

б) ситуаційні питання, 

в) проективні питання. 

Питання, що стосуються минулої поведінки 

Ідея включити питання, що описують поведінку кандидата в складних виробничих ситуаціях, з якими він стикався у своїй роботі раніше,   була запропонована  дослідником Т. Янзом. Він дотримувався цілком слушної думки, що «минуле – найкращий  провісник майбутнього».  

Опис кандидатом власної поведінки при виконанні конкретних професійних завдань показує рівень його професіоналізму і особливості індивідуального стилю.    

Приклади питань, що засновані на минулій поведінці:

· Розкажіть, як ви працювали над останнім фінансовим проектом.

· Розкажіть про випадки,  коли вам доводилося працювати з особливо складними клієнтами.

· Що ви робили, коли Ваша думка не співпадала з думкою Вашого керівника у принципових питаннях?

· Що Ви робили, коли розуміли, що не встигнете вчасно закінчити важливий проект?

Питання, що засновані на минулій поведінці, задаються кандидатам, які мають досвід попередньої роботи. В разі його відсутності можна сформулювати питання стосовно навчання кандидата, спілкування з іншими людьми, вирішення життєвих проблем, на які кандидат може відповісти з позицій власного досвіду.

Ситуаційні питання  

Кандидатові пропонуються гіпотетичні питання,   що стосуються уявних проблемних ситуацій, з якими кандидат може зіткнутися на новому місці роботи. Фактично інтерв’юєр вдається до імітації робочих ситуацій.  Кандидата просять розказати, що саме він вважав би  за потрібне зробити в конкретних обставинах, оцінити можливі  сценарії розвитку подій. Відповіді кандидата характеризують його  вміння аналізувати  виробничі ситуації,  знаходити варіанти рішень і обирати найкращі. 

Приклади ситуаційних питань:

· Уявіть, що вам потрібно просувати на ринку новий продукт нашої компанії. Який би маркетинговий план Ви запропонували?

· Якщо Ви маєте обмаль часу, щоб закінчити важливий проект, а Вам дають інше термінове завдання, як Ви поступите?  

· Якщо Ви розумієте, що клієнт просить від Вас більшого, ніж передбачається внутрішніми інструкціями організації, що Ви будете робити?

Як правило, ситуаційні питання застосовують у  випадках, коли кандидат не має попереднього досвіду роботи, або цей досвід дуже обмежений, але вони можуть бути корисними і для інтерв’ювання досвідчених кандидатів.  

Проективні питання 

Проективними називаються  питання, що формулюються досить узагальнено, але, за законом проекції, кандидат, відповідаючи на них, спирається на власний досвід і судження, розкриває особливості індивідуальної системи цінностей і світосприйняття. Проективні питання дуже важливі для виявлення  моральних якостей, мотивів, особистісних рис кандидата, які необхідні, щоб кандидат «вписався» в  організаційну культуру.   

За допомогою проективних питань менеджер з персоналу може з’ясувати якими інтелектуальними моделями за П. Сенге оперує кандидат і наскільки вони відповідають тим моделям, що циркулюють у даній організації. 

Приклади проективних питань:

· Скажіть, якою  на Вашу думку має бути гарна  команда?

· Що є найкращим мотиватором для людей?

· Що більш за все ображає людей в поведінці керівника?

Форми питань

При підготовці до співбесіди необхідно враховувати не тільки зміст, але й форму питань.  Найбільш поширені форми питань, які використовують під час співбесіди, такі:

Закриті  - це питання, що мають одну відповідь, наприклад:   «Якою була тема Вашої магістерської роботи?». Закриті питання застосовують на початку співбесіди, а також для уточнення відповідей на інші питання.

Альтернативні – питання, що вимагають вибору з двох альтернатив, наприклад: «Вам викладали  курс інформатики?». 

Відкриті –питання, що вимагають розгорнутої відповіді, дозволяють кандидату виявити свої професійні знання, погляди, комунікативні здібності. Наприклад: «Що вам більше всього подобається у Вашій роботі?».

На початку співбесіди рекомендується застосовувати закриті та альтернативні питання, поступово переходячи до відкритих. Ключові питання співбесіди є за формою переважно відкритими.

5.5. План співбесіди

Співбесіда,  як правило, проводиться за таким планом: 

Знайомство. Інтерв’юєру потрібно з самого початку задати правильний тон спілкування – доброзичливий і водночас діловий. Добре, якщо співбесіда проходить у  спеціальній кімнаті, де ніщо не буде відволікати увагу співрозмовників. 

Інтрев’юєр має повідомити кандидату якою буде  загальна схема і тривалість їхньої зустрічі, які очікування має інтерв’юєр, коли кандидат зможе задати питання,  тощо. Під час співбесіди інтерв’юєр повинен робити письмові нотатки, не покладаючись на пам'ять.

Блок допоміжних питань. Співбесіда починається з нейтральних питань, які дають можливість кандидату зняти першу напругу і вгамувати хвилювання. Наприклад: « Ви легко знайшли наш офіс?» , «Вам вже доводилося бувати у цьому районі?», тощо.

Короткий опис організації і вакантної посади. Інтерв’юєр надає стислий позитивний опис організації і місця вакантної посади  в її структурі. Розказує які саме обов’язки має виконувати людина на цій посаді. Важливо представити посаду у вигідному світлі (але ні в якому разі не перебільшуючи!),  щоб у кандидата склалося позитивне враження   і бажання позмагатися за неї.

Іноді вже на цьому етапі з’ясовується, що кандидат мав зовсім інше уявлення про посаду і не зацікавлений її отримати, тому подальша співбесіда втрачає сенс. 

Якщо кандидат після наданої інформації демонструє інтерес до вакансії, інтерв’юєр переходить до ключових і інформаційних питань.

Блок ключових  і інформаційних питань. Ці питання задаються, щоб визначити рівень компетенцій кандидата, рівень  відповідності загально- організаційним вимогам і умови, на яких він  може зайняти  вакантну посаду. Спочатку  кандидату задають  прості закриті питання, на які він може відповісти декількома словами чи фразами.  

Потім переходять до більш складних  відкритих питань,  які   потребують  обдумування і розгорнутих відповідей. Ці питання розкривають який досвід і досягнення має кандидат, як він поводився в певних професійних ситуаціях,  наскільки  впевнено  аргументує свої рішення, як володіє професійною лексикою.  

Рекомендується стосовно кожної компетенції задавати не менше чотирьох питань. Найбільш інформативними є питання, що  характеризують минулу поведінку кандидата,   а  також проективні питання. Слід уникати питань, на які у кандидата можуть бути підготовлені відповіді, оскільки їх інформативність вкрай низька.

Інтрев’юєр має приділяти увагу не тільки змісту відповідей, але й тій структурі і формі побудови фраз,  яким кандидат надає перевагу. Досвідчені інтерв’юєри вдаються до методики лінгвістичного аналізу мови: парні оціночні параметри дозволяють  зрозуміти   пріоритети кандидата, мотиви, ставлення до різних сфер діяльності, визначити домінуючий стиль референцій (зовнішня, внутрішня чи змішана).

Блок питань кандидата. Інтерв’юєр має надати можливість кандидату з’ясувати ті питання, які в нього виникли в процесі співбесіди. Аналізуючи питання кандидата за тематикою і формою, можна отримати додаткові відомості стосовно поля його інтересів і потреб, оцінити наскільки адекватно він розуміє вимоги до посади і свою відповідність ним.

Як правило, всіх кандидатів цікавлять  два питання: на який рівень зарплати вони можуть розраховувати і  коли вони знатимуть про результати співбесіди.

Стосовно першого питання інтерв’юєр  може дати конкретну відповідь, якщо рівень зарплати  встановлений і її не будуть суттєво змінювати, або відкласти відповідь до того часу, коли  буде прийматися рішення про найм. Інтерв’юєр може  торкнутися (не вдаючись у деталі) діючої в організації системи компенсацій. В цьому відношенні важливо витримати міру   – дати зрозуміти, що зусилля працівників організації достойно і справедливо винагороджуються, але не перейти до обіцянок, які потім буде важко виконати.

Стосовно наступних контактів з кандидатом найкраще вказати строк, протягом якого з ним зв’яжуться у разі зацікавленості організації. Відсутність контакту в зазначений строк означає відмову.  При такій домовленості інтерв’юєр позбавляється зобов’язання контактувати з кандидатом, щоб повідомити йому неприємну інформацію про відмову (а тим більше обгрунтовувати  своє рішення).

Кандидат може задавати незручні питання. Наприклад, він  хоче знати, чи сподобалася його кандидатура  і чи є в нього шанси отримати посаду. Іноді кандидат просить прокоментувати наскільки вдало він себе поводив на співбесіді і в чому інтрев’юєр бачить його слабкі сторони (такі питання характерні для кандидатів з невеликим досвідом співбесід або невпевнених у собі).

Досвідчений інтерв’юєр має утриматися від оцінок.   Необхідно дати  нейтральну відповідь, оскільки  втягнувшись в обговорення  інтерв’юєр ризикує або  образити кандидата, або навпаки,  вселити в нього невиправдані надії.  Не варто забувати, що інтерв’юєр – офіційний представник своєї організації, і його професіоналізм під час проведення співбесіди багато в чому визначає імідж  організації як роботодавця.  

Завершення співбесіди. Має бути позитивним і оптимістичним. Інтерв’юєр не повинен показувати, що спілкування з кандидатом його втомило чи виснажило (хоча дуже часто так і буває). Навіть якщо кандидат вже ніколи не буде у цьому офісі, у нього має залишитися гарне враження про зустріч. 

5.6. Підвищення інформативності співбесіди

Щоб зменшити вплив фактору суб’єктивності під час проведення співбесіди, інтерв’юєр повинен уникати наступних помилок:

· Формування думки про кандидата на основі першого враження. Іноді інтрев’юєр складає враження про кандидата за декілька перших секунд, а потім веде співбесіду так, щоб підтвердити свої очікування.   
· Надвеликий акцент на одній позитивній якості (гало-ефект). Трапляється, що інтерв’юєр надає надмірно великого значення якійсь одній чи декільком  рисам кандидата. Гало-ефект може створити навіть  і відносно нейтральна інформація. Наприклад, коли інтерв’юєр дізнається, що кандидат родом з тієї ж місцевості, що і він сам.

· Надвеликий акцент на одній негативній якості. Трапляється, що отримавши якусь негативну інформацію про кандидата, інтерв’юєр робить невиправдано глибокі негативні висновки щодо його особи взагалі. Не треба поспішати з узагальненнями як відносно позитивних, так і відносно негативних рис кандидата.   

· Бажання отримати підтвердження своїх інтиїтивних припущень. Деякі інтерв’юєри пишаються своїм вмінням «читати думки»  кандидата. Насправді, вони перебувають в полоні власних припущень, котрі не завжди відповідають дійсності. 

· Стереотипи інтерв’юєра – інтерв’юєр може мати певне ставлення  - позитивне чи негативне - до людей певної національності, раси, статі, випускників певних вузів, тощо. 

· Ефект контрасту – Після явно слабкого кандидата навіть середній кандидат може здатися дуже добрим. Треба утримуватися від порівнянь кандидатів на етапі співбесіди.

· Захопленість невербальними сигналами. Хоча мода робити висновки про людину на підставі  невербальних сигналів (рухи очей, положення рук, поза кандидата) пішла на спад, деякі інтерв’юєри надають цим сигналам невиправдано великого значення. Трактування невербальних сигналів – річ дуже суб’єктивна, і покладатися на них ризиковано, особливо коли йде мова про малознайому людину.

Рекомендації стосовно проведення співбесіди

Не секрет, що чим більш досвідчений інтерв’юєр, тим більше важливої інформації про кандидата він зможе отримати  під час співбесіди. Для того, щоб підвищити інформативність співбесіди, необхідно дотримуватися наступних рекомендацій:  

· Створити доброзичливу атмосферу, яка дозволить кандидатові «розкритися».

· Слідувати попередньо розробленому плану співбесіди, не дозволяти кандидату заволодіти ініціативою і відхилитися від курсу.

· Утримуватися від імпровізації, не змінювати заготовлені питання, щоб мати можливість порівняти відповіді різних кандидатів.

· Не просити кандидатів описати себе, чи назвати свої позитивні і негативні риси: кандидатові, котрий прагне сформувати гарне враження про себе, неможливо залишатися об’єктивним.

· Робити акцент на відкритих питаннях, що стосуються попереднього досвіду кандидата,  ситуативних і проективних питаннях, число закритих питань звести до мінімуму. 

· Не покладатися на свою інтуїцію, не намагатися «читати думки» кандидата і не поспішати з оцінками.

· Не покладатися на свою пам'ять, робити нотатки під час співбесіди.

· Не затягувати  співбесіду. Максимальна тривалість співбесіди – півтори години, оптимальна – 50-60 хвилин. Якщо залишилось багато нез’ясованих питань – краще перенести їх на наступний раз.

Як правило, в організаціях проводять багаторівневі співбесіди, щоб якомога краще узнати кандидата. Менеджер з персоналу проводить перший тур співбесід, що носять  ознайомчий характер і мають на меті відсіяти явно непідходящих кандидатів.  

Кандидати, які успішно пройшли перший тур, проходять професійне тестування, потім зустрічаються з лінійним менеджером, можливо – з майбутніми колегами і  керівником організації, в залежності від прийнятих в організації процедур. Другий і подальші тури частіше проводяться  у формі неструктурованої співбесіди. Вони носять уточнюючий характер стосовно конкретних вмінь, навичок, мотивів і цінностей кандидата. До співбесіди з керівником організації запрошують не більше трьох кандидатів і після неї приймається остаточне рішення стосовно найму. Розмова з керівником відіграє важливу роль для підтримки позитивного іміджу організації і формування лояльності майбутнього працівника.   

Окрім традиційної співбесіди  існують інші варіанти оцінки кандидата. Один з них - панельна або командна співбесіда.

Деякі організації  надають перевагу цьому виду, оскільки існують очевидні переваги   у співбесіді, де кандидата одразу оцінює більш ніж один інтерв’юєр. Треба мати на увазі, що ці переваги можуть бути реалізовані при дотриманні певних умов:

· до початку співбесіди необхідно визначити список питань і послідовність, в якій їх будуть задавати інтерв’юєри;

· всі питання  розподіляються між членами команди заздалегідь;

· кожний член команди повинен мати бланк оціночної форми, щоб «ранжувати» кандидатів за заздалегідь встановленими показниками;

· кожний інтерв’юєр повинен провести незалежне оцінювання кандидата перед тим, як перейти до групового обговорення і винесення узагальненої оцінки.

5.7. Тестування і центри оцінки

Кандидати, що успішно пройшли перший тур співбесіди,  запрошуються на  тестування. 

Як правило, на цьому етапі застосовується не один, а певний набір (батарея) тестів. При формуванні батареї тестів дотримуються таких принципів.  

· Адекватність. Обрані тести мають бути адекватними поставленим задачам і тій професійній групі, якій вони пропонуються; практика тестування, спрямована на те, щоб «хоча б щось дізнатися» про кандидата є неефективною витратою часу і зусиль. 

· Валідність. Обраний тест  має діагностувати саме ту якість, яку дослідник хоче діагностувати, а тому треба користуватися вже перевіреними тестами, що пройшли процедуру перевірки на валідність. 

· Надійність.  При повторному дослідженні тієї ж групи за тим же тестом мають отримуватися  однакові результати.
· Достатній мінімум.  Тести не повинні дублювати один одного, не потрібно включати тести, які несуть надлишкову інформацію і не відповідають задачам дослідження.
· Практичність. Зважаючи на те, що деякі тести дуже громіздкі, треба  оцінювати можливість їх використання суто з практичної точки  зору.
· Можливість компетентного адміністрування і інтерпретації. Щоб отримати достовірні дані і грамотно їх проаналізувати, потрібна спеціальна підготовка. Принцип компетентності адміністрування (проведення) тесту вимагає  створення однакових умов для всіх кандидатів при виконанні тесту (щодо інструкцій, послідовності, відведеного часу, самостійності виконання, тощо). Принцип компетентності інтерпретації передбачає  розуміння   термінологічного апарату тестів і використання адекватних групових норм для оцінки результатів тестування.  
З огляду на ці принципи цілком виправданим є те, що організації часто звертаються до зовнішніх провайдерів, котрі можуть забезпечити належний рівень професіоналізму при проведенні тестування (в найбільшій мірі це стосується психологічного і психофізиологічного тестування).  

В практиці відбору персоналу застосовують наступні типи тестування – професійне, психологічне і психофізіологічне. 

Професійне тестування проводиться з метою оцінити професійні знання, вміння і навички кандидата, тобто «видиму» частину компетенцій. Такі тести,  окрім письмових завдань, можуть включати невеликі практичні вправи чи задачі. 

Професійні тести набули широкого використання для оцінки професійних знань і вмінь спеціалістів багатьох професійних груп (наприклад,бухгалтерів, економістів, фінансистів, юристів).

Аналогічно кваліфікацію кандидатів на робочі спеціальності можна перевірити, запропонувавши їм виконати певні практичні завдання або робочі операції. 

Однак, не для всіх професій можна розробити однаково успішні професійні тести. Наприклад, для професій менеджерів і продавців, що вимагають добре розвинених «м’яких» навичок, створити адекватні професійні тести важко. У цьому випадку краще вдатися до альтернативних методів, наприклад, центрів оцінки. 

Центр  оцінки (Assessment Center) 

В країнах США і Західної Європи функціонують спеціалізовані організації, які проводять оцінку поведінки працівників в ситуаціях, максимально наближених до реальних.  Кандидати беруть участь в ділових іграх, виконують ряд тестів, ситуаційних вправ, роблять презентації і проходять  співбесіди з фахівцями центру. 

Робота ведеться з групами (зазвичай до 12 чоловік). Протягом декількох днів спостерігається і оцінюється робота   групи   і кожного окремого учасника. Оцінку проводить команда підготовлених незалежних експертів- спостерігачів. Спочатку вони фіксують свої спостереження в спеціально розроблених бланках, потім обмінюються результатами спостережень і надають узагальнену оцінку кожного з кандидатів.

Центр оцінки дозволяє виявити знання, вміння і навички, що необхідні для менеджерських професій,  і які важко оцінити іншими інструментами (співбесідою чи професійними тестами) а саме: 

· аналіз і використання інформації, 

· планування, 

· лідерські якості,

· комунікативність, 

· прийняття рішень, 

· взаємодія і робота в команді,

· здатність до ризику,

· нестандартність мислення і креативність, тощо. 

Як правило, до послуг центрів оцінки звертаються, коли необхідно оцінити кандидатів на відповідальні керівні посади, або для оцінки  «м’яких» навичок менеджерів середньої ланки. 

Результативність центрів оцінки, що застосовуються в країнах Заходу, виявилася дуже високою. За деякими даними точність довгострокового прогноза становить 80-95% . Недолік – високий рівень затрат, котрі досягають 4-5 тис. дол. на кожного учасника.  

Практика застосування центрів оцінки поширюється і в нашій країні.

Деякі великі організації створюють власні центри оцінки кандидатів. До роботі в експертній групі долучаються  спеціалісти підрозділу людських ресурсів, а також співробітники різних відділів, що пройшли відповідну підготовку. Головний недолік власних центрів оцінки  - часте відволікання співробітників на роботу у складі жюрі.  

Психологічне тестування проводиться з метою оцінки рівня здібностей, особистісних якостей, мотивів і інтересів кандидата, тобто конституціональної частини компетенцій. 

Психологічне тестування – це оцінка різних сторін особистості кандидата за допомогою спеціальних психометричних інструментів  - тестів.

При проведені психологічного тестування необхідно пам’ятати, що тести – не панацея, а тільки допоміжний інструмент при відборі.  Вони оцінюють лише схильність до певної поведінки і  потенційні можливості кандидата, які не обов’язково реалізуються в конкретних виробничих ситуаціях. За деякими оцінками психологічні тести визначають не більше 25% ефективності роботи людини.  

Класифікація  психологічних тестів наведена на рис.6.
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В залежності від задач дослідження психологічні тести можуть бути розділені на три групи:
Тести здібностей  дозволяють  оцінювати різні здібності людини. З точки зору професійного відбору особливий інтерес представляють тести інтеллекту (когнітивних здібностей), а також здібностей до набуття нових знань. Ці типи  здібностей багато в чому визначають потенціал розвитку  працівника і можливості його професійного зростання.  

Тести особистісних якостей. Тести  цієї групи використовуються для діягностики ступеня розвитку тих чи інших характеристик особистості кандидата, які вважають конституціональними, малозмінними протягом життя.  
Тести   потреб, інтересів і мотивації. Такі характеристики людини як потреби, інтереси, мотиви багато в чому впливають на ставлення людини до роботи, її поведінку і взаємовідносини з іншими людьми, а тому важливі для оцінки кандидата. Нагадаємо, що ці якості можуть дещо змінюватися протягом свідомого життя людини під впливом факторів зовнішнього середовища, зокрема трудової діяльності, але вони є досить консервативними. Це зумовлює доцільність їх діагностики в процесі відбору кандидатів.  

Психофізіологічне тестування застосовують для оцінки таких показників  як швидкість психомоторної реакції, концентрація і переключення уваги, коротко- і довготермінова пам'ять  та інших. Цей тип тестування проводиться в спеціальних лабораторіях фахівцями –психофізиологами для відбору в операторські професії.

5.8.  Перевірка інформації про кандидата

На етапі подання резюме і співбесіди єдиним джерелом інформації про  зовнішнього кандидата є він сам. Оскільки кандидат – особа зацікавлена, надана ним інформація потребує перевірки  і деталізації. 

Нерідкі випадки, коли кандидати наводять в  резюме невірні дані про освіту, завищують зарплату на останньому місці роботи, надають неправильну інформацію про свою посаду і професійні обов’язки, «розтягують» періоди зайнятості для зменшення періодів незайнятості, тощо.  За даними американської компанії InfoLink Screening Services, що спеціалізується на перевірці кандидатів, розходження між даними, наведеними в резюме, і реальними фактами виявляється в 15% випадків.

Окрім того, будь-яке резюме чи співбесіда містять тільки ту інформацію,   яку   кандидат вважав за потрібне повідомити.  Важлива інформація, яка  не висвітлюється в резюме і не може бути отримана  безпосередньо під час співбесіди, стосується в першу чергу загальноприйнятих вимог до кандидатів: наркозалежність,  алкоголезалежність,  потяг до азартних ігор,  участь в капіталі конкуруючих компаній,  нечесність по відношенню до чужої власності, участь в заборонених законом сектах, тощо.      

Для з’ясування вищевказаних питань проводиться збір інформації про кандидата з різних джерел. При цьому застосовується:

· перевірка рекомендацій,

· наведення довідок,

· залучення інших доступних джерел інформації. 

Перевірка рекомендацій –  в наш час ще недостатньо поширена процедура  у відборі персоналу.  

Зараз  багато організацій вимагають рекомендаційні листи, але не завжди їх перевіряють. Стандартні рекомендаційні листи, що надаються кандидатами, рідко містять об’єктивну інформацію про кандидата, оскільки готуються людьми, які добре до нього ставляться (або і самим кандидатом). З цією причини менеджерам з персоналу не слід цілком покладатися на рекомендації і варто приділити час їх перевірці.  

У 80% американських компаній  перевіряють рекомендації. Це робиться 1) щоб дізнатися про деякі факти, які кандидат не навів у резюме, або навів неточно   2) щоб дізнатися, наскільки ефективним був працівник на попередньому місці роботи.

Для перевірки рекомендацій разом з кандидатом встановлюється список його колег за попереднім місцем роботи, які можуть достатньо повно і неупереджено оцінити його роботу. Більш повна і об’єктивна інформація отримується,   якщо рекомендації  надаються декількома особами. Розмови з ними проводяться окремо і якщо їхні оцінки  позитивні і співпадають, то це свідчить на користь кандидатові.  

Як правило,  перевірку рекомендацій проводять мененджери  з персоналу по телефону чи при особистому контакті  з тими, хто працював з кандидатом. 

Якщо кандидат на момент співбесіди ще працює в іншій організації, то цілком зрозуміле його небажання посвячувати свого керівника і колег  в  наміри змінити місце роботи. Тому рекомендації не обов’язково збираються на останньому місці роботи. Менеджери з персоналу можуть звернутися до колег кандидата, з якимим він працював  раніше, або до співробітників інших організацій, які добре знають кандидата за роботою в професійних об’єднаннях чи форумах.

Питання, які ставить менеджер з персоналу при перевірці рекомендацій, мають бути сформульовані так, щоб звести до мінімуму вплив емоцій рекомендача і його власного ставлення до кандидата.  

Наведення довідок про кандидата робиться, якщо отримані суперечливі рекомендації, або з якихось причин такі рекомендації взагалі неможливо взяти. Менеджер з персоналу ставить за мету отримати характеристику кандидата відсторонніх осіб, на думку яких він може покластися. Часто, щоб вийти на потрібних людей,  йому доводиться залучати свої професійні контакти  з  менеджерами  і працівниками  інших організацій, рекрутингових агентств, членами професійних об’єднань і т.і., тобто звертатися до заходів  нетворкінгу. І ці витрати часу не є марними. Вони  зменшують  ризик отримати ненадійного працівника, який потім може створити великі проблеми для організації. 

У випадку, коли підбір працівника проводиться через рекрутингове агентство, воно бере на себе відповідальність за перевірку відомостей про нього. 

Американська компанія ResTrust запропонувала нову послугу – сертифікація резюме. Кандидат надсилає до компанії своє резюме і вона  проводить детальну перевірку всіх його пунктів, вносить необхідні уточнення і надає сертифікат. Таким чином, сам кандидат за певну плату може допомогти в перевірці відомостей про себе (звичайно, якщо йому нема чого приховувати).

Застосування інших доступних джерел інформації.  В деяких  великих  організаціях перевіркою рекомендацій займаються працівники служби безпеки, які діють на підставі спеціальних  внутрішніх інструкцій. 

Вони можуть вдатися до більш ретельних заходів перевірки кандидата, якщо мова йде про позиції менеджерів вищої ланки  або працівників фінансового підрозділу. Такі заходи включають перевірку  через список недобросовісних працівників, перевірку  кредитних історій кандидата,  даних, що маються стосовно нього в Інтернеті та інші. 

Загалом, чим більш відповідальна посада, на яку претендує кандидат, тим більше зусиль має докласти організація  для його перевірки. Тільки різностороннє оцінювання кандидата може убезпечити від помилок у сфері найму.

5.9.  Прийняття рішення про найм

Процедура відбору закінчується вибором найбільш підходящого для організації кандидата і пропозицією роботи.

Якщо в результаті попередніх процедур можна зробити однозначний вибір на користь певного кандидата, можна сказати, що  відбір завершений. В реальності всі етапи відбору можуть успішно пройти декілька кандидатів, і тоді вибір найкращого –   непроста задача. Як правило, з’ясовується, що кожний з кандидатів має свої вагомі переваги і недоліки порівняно з іншими, і важко дійти висновку кому саме надати перевагу.   

Яким же чином поступити?

Готових рецептів не існує, але можна піти одним з наступних шляхів.

Колегіальне рішення. Всі, хто знайомилися з кандидатами на етапах відбору (консультант рекрутингового агентства, менеджер з персоналу, лінійний менеджер,  майбутні колеги, керівник організації) висловлюють свою думку про кожного з них (усно чи в спеціально розробленій анкеті) і після обговорення колегіально приходять до певного рішення.

Вибір лінійного менеджера. В багатьох організаціях надають перевагу тому кандидатові, котрий найбільше сподобався лінійному менеджеру. Такий підхід цілком виправдовує себе, адже саме йому працювати з новим співробітником.

Пріоритетна риса. Якщо комплексна оцінка кандидатів не дозволяє виявити переможця, організація може покластися на одну важливу превалюючу рису, наприклад, захопленість своєю роботою. Люди, котрі демонструють цю якість,  як правило, налаштовані на професійні досягнення, розвиток і навчання, тобто мають важливий для організації потенціал. 

Уточнення умов найму. Іноді остаточний вибір (як зі сторони кандидата так і зі строни організації) робиться після більш детального обговорення умов найму. Таке уточнення передбачає з’ясування питань: 

· як швидко кандидат може приступити до роботи,   

· який випробувальний термін буде встановлений і що очікуватиметься від працівника на кінець  терміну,

· яка зарплата і соціальний пакет пропонується. Очікування кандидата стосовно посади по мірі  його знайомства  з організацією можуть змінюватися. Суттєвим поштовхом до змін може стати  розуміння, що мета – отримання роботи – майже досягнута. Це іноді наводить кандидатів на думку «виторгувати» кращі умови найму. Якщо організація готова йти на поступки, вони повинні супроводжуватися  підвищенням вимог до роботи кандидата.  

Пропозицією роботи одному з кандидатів закінчується процедура відбору. Працівник вважається офіційно прийнятим, коли підписаний наказ про його працевлаштування. Сторони підписують трудовий договір, в якому фіксуються їхні права і зобов’язання, після чого  новий працівник приступає до роботи. Починається новий період в його професійному житті – входження в організацію чи трудова адаптація.
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Рис. 4. Етапи пошуку і відбору персоналу
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Рис. 6. Класифікація психологічних тестів (адаптовано з [4]).

















