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От автора

 
Уважаемый читатель! Меня зовут Добровольская Наталья, я работаю в сфере управ-

ления персоналом более десяти лет, в настоящий момент являюсь директором по персо-
налу крупной транспортной компании. Я провела тысячи собеседований, с моей помощью
закрыты сотни вакансий разных уровней и направлений. Кроме того, я имею успешный опыт
реализации проектов по мотивации, обучению, развитию и оценке персонала. В книге «Ана-
лизируй этих!» я хочу рассказать Вам обо всем, что касается подбора персонала в органи-
зацию. Подбор персонала – это увлекательное и в то же время сложное занятие, требую-
щее высокого профессионализма и не прощающее ошибок. Стратегия подбора персонала в
организации должна быть выстроена и отлажена подобно точному механизму швейцарских
часов. Если рекрутер что-то делает неправильно, подбор персонала будет неэффективным, а
неподходящие кандидаты никогда не станут успешными сотрудниками. Качественный под-
бор персонала – это основа любого успешного бизнеса. Книга «Анализируй этих!» представ-
ляет собой полное руководство по подбору персонала. Как определить потребность в пер-
сонале? Где и как искать подходящих кандидатов? Как оценить кандидата, претендующего
на ту или иную должность? Какие закономерности существуют в процессе подбора персо-
нала? Каковы особенности подбора персонала на вакансии разных уровней и направлений?
Какие сложности могут возникнуть в работе над вакансией и как их преодолеть? Ответы на
эти и другие вопросы Вы найдете в книге «Анализируй этих!». Книга включает в себя пол-
ное описание всех этапов подбора персонала, начиная от составления профиля должности
кандидата и заканчивая представлением кандидата заказчику вакансии. Прочитав эту книгу,
Вы сможете подробно изучить все аспекты подбора персонала и выстроить собственную
эффективную стратегию профессионального рекрутинга. Вы поймете, как можно оценить
личностные качества кандидатов, их мотиваторы, ценности и профессиональные компетен-
ции – иными словами, Вы получите в свое распоряжение все инструменты, необходимые
для качественного и оперативного подбора персонала. Прочитав эту книгу, Вы сможете
стать настоящим экспертом в сфере подбора персонала. Книга «Анализируй этих!» предна-
значена прежде всего для новичков HR-сферы. Но и состоявшиеся специалисты в области
рекрутинга смогут найти в ней ответы на все вопросы, связанные с теми или иными аспек-
тами подбора персонала. Книга также будет полезна для руководителей, которые самосто-
ятельно, без участия HR-специалиста, подбирают себе персонал: структурированно изло-
женный материал позволит Вам изучить весь процесс подбора персонала от «А» до «Я».
Структура книги построена таким образом, что Вы можете начать чтение с любой интере-
сующей Вас главы. В книге приведено множество примеров из моей многолетней практики,
что делает ее живой, доступной и интересной для любого читателя.
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Роль подбора персонала в структуре организации

 
Структуру любой организации можно рассматривать по двум направлениям: горизон-

тально, разделив ее подразделения на ключевые и второстепенные (обеспечивающие), и вер-
тикально: линейный персонал, ИТР-состав, линейные руководители и топ-менеджмент. Для
того чтобы понять, как правильно выстроить эффективный процесс подбора персонала в
организации, рассмотрим простую, так называемую линейную структуру производственной
компании.

Ключевыми подразделениями в данной структуре будут: отдел продаж, от которого
напрямую зависит прибыль компании, производственный цех, который обеспечивает объем
и качество продукции, и отдел логистики, от которого зависит скорость доставки продук-
ции клиентам. В данных подразделениях критично наличие всех необходимых специали-
стов для обеспечения эффективных бизнес-процессов. Важно обеспечить качественный и
оперативный подбор персонала в ключевые подразделения. Если подбор персонала ведется
некачественно, некомпетентные специалисты ключевых подразделений способны нанести
существенный вред всей организации в целом. Поэтому HR-специалистам следует внима-
тельно следить за наполненностью штата, эффективной мотивацией, удовлетворенностью и
лояльностью персонала ключевых подразделений. Рекрутеру необходимо выделять данные
подразделения как приоритетные при подборе персонала в организацию.

В вертикальном ракурсе приведенной структуры определяющими для бизнеса явля-
ются представители топ-менеджмента:

• генеральный директор;
• коммерческий директор;
• директор производства;
• директор по логистике;
• главный бухгалтер;
• директор по персоналу;
• директор по юридическим вопросам;
• директор по информационным технологиям.
Причем в вертикальном рассмотрении с точки зрения внутрикорпоративных комму-

никаций и эффективности бизнес-процессов директор по информационным технологиям
и директор производства являются одинаково значимыми для бизнеса. Объясню почему.
Если рассматривать внутрикорпоративные коммуникации в организации, представители
топ-менеджмента являются посредниками по передаче информации от генерального дирек-
тора к линейным специалистам и смежным подразделениям. Если из структуры выпадает
посредник, являющийся носителем и транслятором информации, качество бизнес-процес-
сов в организации скорее всего пострадает. Кроме того, управленцы высокого уровня явля-
ются организаторами и модераторами процессов во вверенных подразделениях. Они орга-
низуют рабочий процесс, контролируют его, несут ответственность за его результаты перед
генеральным директором и собственниками компании. Если подразделение остается без
присмотра, постепенно его работа перестанет быть эффективной и слаженной. Подразделе-
ние без руководителя – как корабль без капитана: даже если его сотрудники высокопрофес-
сиональны, рабочий процесс в отсутствие организации и контроля рано или поздно стано-
вится беспорядочным, если не сказать, хаотичным.
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Таким образом, подбор персонала в организации должен выстраиваться, отталкива-
ясь от ключевых подразделений и топ-менеджмента. Например, в работе рекрутера присут-
ствуют вакансии:

• директор по логистике;
• менеджер по продажам;
• бухгалтер по расчету заработной платы;
• системный администратор.
Приоритетными вакансиями в данном случае будут директор по логистике и менеджер

по продажам. Причем приоритетными в равной степени: важно оперативно закрыть и ту и
другую вакансию. Над оставшимися двумя вакансиями, безусловно, тоже нужно работать,
но работа над приоритетными вакансиями должна вестись гораздо более интенсивно. Если
взять стандартный рабочий день продуктивного рекрутера, мы можем рассчитывать на семь
собеседований в день. Из этих семи собеседований четыре должны приходиться на вакансию
«менеджер по продажам», два – на директора по логистике и оставшееся собеседование –
на одну из второстепенных вакансий. Таким образом, за неделю (пять рабочих дней) рекру-
тер рассмотрит 20 менеджеров по продажам, 10 директоров по логистике, 3 бухгалтеров и
2 системных администраторов. Скорее всего, вакансия «менеджер по продажам» успешно
закроется, по вакансии «директор по логистике» определится хотя бы один финальный кан-
дидат для представления руководству компании, а второстепенные вакансии перейдут на
следующую неделю. На следующей неделе рекрутер в связи с закрытием вакансии «мене-
джер по продажам» высвободит больше временных ресурсов. Теперь его рабочий день будет
выглядеть так: три директора по логистике (большое количество собеседований в день на
топ-позиции проводить не рекомендуется: во-первых, собеседование с управленцем высо-
кого уровня требует больших временных затрат, во-вторых, количество резюме на подобные
вакансии ограничено, и обеспечить большую динамику собеседований скорее всего не полу-
чится) и по два собеседования на второстепенные вакансии. За пять рабочих дней рекрутер
сможет пообщаться с 15 кандидатами на вакансию «директор по логистике», 10 кандидатами
на вакансию «бухгалтер» и 10 – на вакансию «системный администратор». При такой дина-
мике скорее всего второстепенные вакансии закроются, и рекрутер сможет бросить все силы
на работу над вакансией «директор по логистике». Динамика собеседований по рассматри-
ваемым нами вакансиям приведена на рисунке ниже.
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Эффективный менеджер по персоналу должен уметь расставлять приоритеты, рабо-
тать в режиме многозадачности и обладать внутренней референцией: заказчики второсте-
пенных вакансий будут, вероятнее всего, давить на рекрутера, требуя большого количества
кандидатов; он должен уметь не поддаваться на подобные провокации и осуществлять свою
работу в соответствии с потребностями бизнеса. Если Вы оказались в подобной ситуации,
разумно будет обсудить приоритеты с руководством компании, а затем корректно объяснить
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второстепенным заказчикам, что Вы ведете работу над их заявками, но приоритетными для
руководства в данный момент являются другие вакансии.
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Определение потребности в

персонале. Нормирование труда
 

Сегодня профессия нормировщик является, к сожалению, незаслуженно забытой:
организации, как правило, обходятся менеджерами по персоналу и бухгалтерами по расчету
заработной платы, а структуру отделов и потребность в персонале формируют их же руково-
дители. Вопрос нормирования труда очень важный и многогранный: он затрагивает эффек-
тивность бизнес-процессов сразу в нескольких направлениях:

• скорость и качество выполнения задач;
• мотивация персонала;
• лояльность персонала;
• эффективность сотрудников;
• внутрикорпоративные коммуникации.
Рассмотрим отдельно каждое из вышеперечисленных направлений.
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1. Скорость и качество выполнения задач

 
Работу каждого подразделения стоит рассматривать как систему, в которой в равной

степени задействованы все сотрудники. Если у кого-то из сотрудников загрузка выше, это
влечет за собой неэффективную работу всего подразделения. Во-первых, сотрудники четко
понимают степень загрузки своих коллег, пожалуй, осознавая ее даже лучше, чем собствен-
ную. Во-вторых, высокая загрузка ведет к профессиональному выгоранию: понимая, что
на него возложено большее количество задач, чем он может выполнить, сотрудник либо
работает в интенсивном режиме, что рано или поздно приведет к элементарной усталости,
либо выполняет задачи некачественно или несвоевременно. Грамотный руководитель дол-
жен распределять функционал между сотрудниками подразделения равномерно, не забывая
включать себя в процесс решения производственных задач. Также важно транслировать под-
чиненным собственный функционал, чтобы у них не складывалось ощущение, что руково-
дитель не работает, а только контролирует их работу. Хороший руководитель всегда работает
больше и интенсивнее своих подчиненных. Это не значит, что ему не нужно делегировать
полномочия и выполнять линейный функционал наравне со своими подчиненными. Задачи
руководителя всегда более глобальны и ориентированы на развитие бизнеса в направле-
нии, за которое он отвечает. При этом как руководитель он должен правильно распределять
задачи и контролировать результат, учитывая, что разные сотрудники нуждаются в разной
степени контроля. Также важно следить за изменением нагрузки на специалистов, связан-
ным с сезонностью, ситуацией на рынке и т. п.

Например, директор по персоналу транспортной компании численностью 300 человек
является руководителем двух линейных специалистов: менеджера по подбору персонала и
инспектора по кадровому делопроизводству. Движение персонала в организации достаточно
интенсивное: присутствует массовый подбор водителей, открытые вакансии на управленче-
ские позиции, текучесть персонала превышает допустимые нормы. Кроме того, директору
по персоналу необходимо выстроить работу по охране труда, так как специалист по охране
труда в организации не предусмотрен. В процессе организации работы всегда нужно учи-
тывать профессиональные компетенции и личностные качества сотрудников, поэтому в раз-
резе данного кейса отметим, что инспектор по кадровому делопроизводству не способен
работать в режиме многозадачности, а менеджеру по подбору персонала не хватает профес-
сионализма, чтобы закрыть вакансии управленцев.

В данном случае, как вариант, можно рассмотреть замену действующих сотрудников.
Возможно, это несправедливо и жестоко, но с точки зрения бизнеса правильно. Объясню
почему. Инспектор по кадровому делопроизводству, который не способен работать в режиме
многозадачности (здесь следует отметить, что умение работать в режиме многозадачности
– важное качество для любого сотрудника), будет нуждаться в постоянном контроле. Кроме
того, он ежедневно находится в стрессовой ситуации: когда перед ним стоят пять человек с
заявлением на увольнение, еще пять – на оформление на работу, кроме того, сегодня нужно
сдать в бухгалтерию проверенные табели учета рабочего времени за прошедший месяц,
плюс руководитель просит выслать отчет по численности сотрудников, специалист пани-
кует; в связи с этим он будет ошибаться, спешить, нервничать, хотя, если правильно расста-
вить приоритеты и выстроить свою работу, можно спокойно выполнить все свалившиеся на
него задачи. В данном случае директор по персоналу вынужден прийти на помощь отчаяв-
шемуся специалисту и взять на себя часть его работы. Кроме того, не нужно забывать о том,
что инспектора по кадровому делопроизводству необходимо контролировать на постоянной
основе, что тоже отнимает немало времени. Теперь обратимся к менеджеру по подбору пер-
сонала. Он занимается массовыми собеседованиями, затрачивая на них больше времени, чем
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того требует ситуация. Работа над вакансиями руководителей для него свелась к просмотру
и анализу резюме, причем отбор резюме кандидатов происходит скорее интуитивно, нежели
аналитически. Директор по персоналу понимает, что закрыть управленческие вакансии этот
специалист не в состоянии, и забирает эти вакансии (скажем, их две) себе в работу.

Таким образом, оба специалиста – инспектор по кадровому делопроизводству и мене-
джер по персоналу, – являясь неэффективными, уверены в том, что их загрузка неизме-
римо высокая. Рассуждая дальше, можно предположить, как эта уверенность отражается
на их мотивации и лояльности к руководителю, который для них в данной ситуации явля-
ется надсмотрщиком, так как вынужден контролировать каждый их шаг. При этом директор
по персоналу взял на себя часть их функционала, теряя время на выполнение их работы,
вместо того чтобы решать собственные глобальные задачи. Помогая своим подчиненным,
директор по персоналу не успевает полноценно организовать систему охраны труда в орга-
низации, построить работу по снижению текучести персонала. Что мы можем получить в
подобной ситуации? Изможденного работой директора по персоналу, нерешенные задачи,
слабую организацию процесса подбора персонала и кадрового делопроизводства и отсут-
ствие системы охраны труда на предприятии. В сложившейся ситуации бизнес подвергается
многочисленным рискам: снижение качества бизнес-процессов вследствие отсутствия клю-
чевых специалистов, вакансии которых отдел персонала никак не может закрыть, штрафы со
стороны контролирующих организаций в связи с недоработками по охране труда, неснижа-
емая текучесть кадров и, как следствие, недовольство высшего руководства работой дирек-
тора по персоналу. Все это ради того, чтобы сохранить рабочие места за сотрудниками,
которые некомпетентны и не хотят развиваться и полноценно вести возложенные на них
должностные обязанности. Отмечу, что в данном случае изначально загрузка специалистов
была равноценной и соответствующей их должности. Если бы они были способны справ-
ляться со своей работой полноценно и своевременно, подразделение смогло бы качественно
функционировать. Но, так как директор по персоналу взял на себя львиную долю чужой
работы, загрузка стала неравномерной, что не могло не отразиться на качестве функциони-
рования подразделения.

На мой взгляд, любое подразделение бизнес-системы будет уместно сравнить с шах-
матной доской, где линейные специалисты – это простые фигуры, способные двигаться каж-
дый в своем заданном направлении, а руководитель – фигура ключевая, от которой зависит
результат шахматной партии. Если ключевая фигура заменит собой, скажем, коня и будет
двигаться в ограниченном пространстве, партия будет проиграна. Поэтому руководителю
очень важно правильно распределять функционал, объективно оценивать компетенции под-
чиненных и не брать на себя их работу, ограничиваясь только контролирующими функци-
ями.
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2. Мотивация персонала

 
Мотивация персонала – это один из трех китов, на котором строится бизнес. Если

персонал будет демотивирован, его работа будет некачественной и формализованной, что
не сможет не отразиться на бизнес-результатах. В разрезе нормирования труда мотивацию
можно представить в виде маятника: если специалист загружен недостаточно, его мотива-
ция снижается. И, напротив, если загрузка специалиста слишком высокая, мотивация также
стремится к нулю. Почему так происходит? Мотивация – это сложная материя, включаю-
щая в себя множество составляющих. Любые внешние факторы способны существенно вли-
ять на уровень мотивации сотрудников. Критика, нестабильность, необъективная оценка
заслуг сотрудника, задачи, не соответствующие функционалу и уровню сотрудника, – все
эти факторы негативно влияют на мотивацию. Низкая или, наоборот, высокая загрузка – это
тоже негативные демотивирующие проявления. Дело в том, что на выполнение любых задач
требуется определенное количество ресурсов. Ресурсы, которые сотрудник задействует при
выполнении задачи, можно разделить на две составляющие: трудозатраты и временные
затраты. Рассмотрим отдельно каждую из них.

Трудозатраты – это комплекс усилий (умственных или физических) и набор действий,
требуемых для выполнения той или иной задачи. Трудозатраты могут быть низкими, сред-
ними или высокими. Например, секретарю поставлена задача разобрать входящую корре-
спонденцию по датам. Эта задача влечет за собой низкие трудозатраты: она не требует
физических усилий, серьезного умственного труда и большого количества действий. Другой
пример. Финансовому директору нужно составить бюджет на следующий месяц. Эта задача
требует организаторских способностей, многочисленных коммуникаций с руководителями
подразделений, сбора информации, аналитической работы. Таким образом, трудозатраты в
данном случае будут высокими. Чем выше уровень ответственности сотрудника, тем слож-
нее будут его задачи и соответственно выше трудозатраты. Иными словами, чем выше долж-
ность, тем сложнее работа.

Временные ресурсы – это время, которое сотрудник тратит на выполнение задач. В
разрезе рассмотрения временных ресурсов не прослеживается их явная зависимость от тру-
дозатрат. Работы может быть много, она потребует больших временных затрат, но трудоза-
траты будут минимальны. Временные затраты зависят скорее от объема выполняемых работ.
Например, тому же секретарю необходимо заархивировать документы. Их нужно разложить,
сделать опись, упаковать в коробки. Это не трудозатратная работа, но временные затраты
зависят от количества документов, которые нужно заархивировать.

Бывает, что линейному сотруднику достаются задачи, не соответствующие его профес-
сиональному уровню. Например, секретарю поручают закрыть вакансию главного бухгал-
тера. В данном случае трудозатраты и временные затраты секретаря будут очень высокими, а
результат скорее всего неэффективным. Дело в том, что при постановке задачи помимо тру-
довых и временных затрат важно учитывать компетентность сотрудников. Что такое компе-
тентность? Компетентность – это уровень владения теми или иными навыками. Существует
несколько ступеней компетентности сотрудников:

1. Неосознанная некомпетентность. Этот уровень говорит о том, что сотрудник не вла-
деет нужными навыками и не осознает этого. Как правило, неосознанная некомпетентность
присуща новичкам.

2. Осознанная некомпетентность. Это означает, что сотрудник не владеет нужными
навыками, но осознает это и понимает, что ему необходимо пройти обучение для дальней-
шей эффективной работы.
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3. Осознанная компетентность. Это определение того, что сотрудник изучил необхо-
димую информацию, старается применять ее в своей работе, при этом он осознанно отраба-
тывает необходимый навык, контролируя свои действия.

4. Неосознанная компетентность. На данном уровне сотрудник полностью изучил и
отработал необходимые навыки и пользуется ими «на автомате», он не прокручивает в
голове алгоритм действий и не нуждается в постоянном самоконтроле.

Итак, выполнение любой задачи зависит от трех составляющих:
• трудозатраты;
• временные затраты;
• уровень компетентности.
Все три составляющие вступают в прямое и обратное взаимодействие с мотивацией

сотрудника. Рассмотрим подробно эту закономерность.
Если трудозатраты сотрудника слишком высокие или слишком низкие, уровень моти-

вации будет понижаться и в том, и в другом случае.
Если временные затраты сотрудника существенны или, что еще хуже, не поддаются

измерению, его мотивация также будет снижаться.
Если над задачей трудится недостаточно компетентный или сверхкомпетентный

сотрудник, его мотивация в таких случаях неизбежно стремится к нулю.
Поэтому для любого сотрудника важно, чтобы задачи были выполнимыми и измери-

мыми во времени. Если поставленная задача сложна или непонятна для него, скорее всего
он не выполнит ее качественно и в срок.
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3. Лояльность персонала

 
Ценность лояльности персонала нельзя преуменьшать. Если сотрудник нелоялен, это

отражается на всех процессах и коммуникациях в организации. Нелояльный сотрудник
весьма формально подходит к соблюдению дисциплины и исполнению своих должностных
обязанностей. Есть даже такое определение – «итальянская забастовка», когда сотрудники
работают только в рамках своей должностной инструкции, что, безусловно, влияет на каче-
ство работы. Какие факторы влияют на лояльность сотрудника? В первую очередь это поли-
тика руководства и соблюдение всех обязательств перед сотрудниками. Оптимизация рас-
ходов в виде урезания заработной платы, задержка заработной платы, отсутствие отпусков,
жесткие штрафные санкции – все это негативно влияет на лояльность сотрудников. Важным
аспектом в рамках сохранения лояльности сотрудников является прозрачность. Причем на
всех уровнях: начиная от доведения до сотрудника причин и последствий происходящих
в организации перемен (реорганизация, слияние, финансовые сложности, децентрализация
бизнеса и т. п.) и заканчивая четкой постановкой задач непосредственным руководителем с
описанием целей решаемых задач.

Приведу пример.
В одной производственной компании начались финансовые сложности. Одним из

последствий этого была несущественная задержка выплат заработной платы сотрудникам
компании. Причем объяснения со стороны руководства не последовало, а линейные руко-
водители разводили руками и сетовали на временные трудности. Хотя руководство компа-
нии довольно оперативно решило проблему, произведя реструктуризацию кредитов. Таким
образом, через месяц сроки выплат заработной платы восстановились, но уровень мотива-
ции сотрудников был значительно снижен из-за того, что они не получили вовремя четких
и объективных разъяснений. На уровне линейных сотрудников возрастал негатив; вакуум,
образовавшийся в результате отсутствия информации, заполнялся необъективными домыс-
лами и догадками, которые были далеки от истины. Текучесть линейных сотрудников воз-
росла, качество работы ухудшилось.

Еще одна причина нелояльности сотрудников – это внутренняя неудовлетворенность.
Она может быть обусловлена в том числе и уровнем загруженности персонала. Рассмат-
ривая фактор лояльности персонала в рамках вопроса нормирования труда, важно учиты-
вать как внешнюю, так и внутреннюю загрузку персонала. Внешняя загрузка – это затраты,
которые тратят на выполнение своего функционала другие сотрудники, в то время как внут-
ренняя загрузка – это загрузка непосредственно данного конкретного сотрудника. И внут-
реннюю и внешнюю загрузку сотрудник оценивает самостоятельно, поэтому такая оценка
редко бывает объективной. Всегда кажется, что другие работают меньше, а ты сам неспра-
ведливо загружен работой. Если такой сотрудник не мотивирован на задачи, что встреча-
ется, к сожалению, крайне редко, а также не получает своевременную обратную связь от кол-
лег и руководства, он всегда будет недоволен текущим положением дел, и его недовольство
будет сказываться на коммуникациях, качестве выполняемой работы, мотивации, отноше-
нии к политике организации. Поэтому крайне важно обеспечить правильное распределение
нагрузки на персонал всех уровней, также немаловажно своевременно обеспечивать подчи-
ненным сотрудникам предоставление качественной обратной связи, как негативной, так и
позитивной, а также обеспечить трансляцию информации от высшего руководства компа-
нии. Если от руководителя не поступает информации, обратной связи и помощи в нестан-
дартных ситуациях, сотрудник все глубже погружается в стрессовое состояние, его эффек-
тивность существенно снижается, а лояльность стремится к нулю.
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На лояльность сотрудника, помимо загрузки, существенно влияет режим работы в
условиях многозадачности, а также постоянно изменяющиеся условия или, иными словами,
«правила игры». Далеко не все сотрудники способны самостоятельно расставлять приори-
теты, проявлять гибкость, перестраиваться исходя из текущей ситуации. Если сотрудник не
способен работать в режиме многозадачности, а от него это требуют, ничего, кроме нега-
тива и снижения уровня лояльности, организация не приобретет. Причем научить взрослого
человека гибкости и привить ему способность работать в многозадачном режиме практиче-
ски невозможно. Поэтому, если организация требует от своих сотрудников умения работать
в режиме многозадачности и изменяющихся условиях, следует изначально обеспечить под-
бор сотрудников с вышеперечисленными способностями. О том, как выявить эти способно-
сти у кандидатов в процессе проведения собеседования, мы поговорим позднее.
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4. Эффективность сотрудников

 
В рамках рассмотрения влияния загрузки на эффективность персонала в первую оче-

редь следует сделать акцент на том, что деятельность сотрудников подразделяется на две
категории: действия, направленные на процесс, и действия, направленные на результат.

Действия, направленные на процесс, характерны для таких профессий, как бухгал-
тер, секретарь, кассир. Такая работа подразумевает повторение определенных операций без
направленности на достижение определенного результата.

Действия, направленные на результат, присущи специалистам в сфере продаж, руко-
водителям проектов, менеджерам по подбору персонала.

Безусловно, в любой профессии существует направленность как на процесс, так и на
результат, но в любом случае преобладающим направлением является что-то одно.

Если специалиста, который ориентирован на результат, загружать только процессной
деятельностью, его эффективность будет неизбежно снижаться, и наоборот: если от спе-
циалиста, ориентированного на процесс, требовать результата, эффективность также суще-
ственно пострадает.

Главную роль в связке «процесс – результат» играют способности, или, иными сло-
вами, компетенции сотрудников. Компетенции необходимо выявлять еще на этапе оценки
персонала в качестве кандидата на вакантную должность, потому что в процессе работы
переучить взрослого специалиста будет уже невозможно.

Приведу пример.
В компании трудится менеджер по продажам, ориентированный на процесс. Он руко-

водствуется принципом «если что-то сделать – что-то произойдет». Он честно осуществляет
«холодные звонки», часто даже больше, чем результативные менеджеры; рассылает коммер-
ческие предложения, анализирует базу клиентов, мониторит конкурентов, пишет отчеты. У
такого менеджера, как правило, имеется достаточное количество промежуточных результа-
тов: клиент заказал пробную партию, клиент запросил коммерческое предложение и т. п.
Но скорее всего промежуточные результаты так и останутся промежуточными. Эффектив-
ность такого специалиста будет стихийной, он будет терять клиентов и срывать сделки, а все
потому, что не ориентирован на результат.

Таким образом, сотрудников, ориентированных на результат, не следует чрезмерно
загружать процессной деятельностью и наоборот.

На втором месте по влиянию загруженности персонала на эффективность работы
стоит равномерное распределение нагрузки между специалистами одного подразделения.
Это очень важный момент, который способен существенно отразиться на качестве работы
подразделения. Если один специалист перегружен, а второй имеет достаточное количество
свободного времени, атмосфера в подразделении становится неконструктивной, мотивация
сотрудников и уровень взаимодействия между ними ухудшаются. Любому руководителю
важно обеспечить полноценное распределение функционала между сотрудниками и по мак-
симуму реализовать взаимозаменяемость персонала. К сожалению, даже в настоящее время
многие компании зависят от знаний и умений одного ключевого сотрудника, в отсутствие
которого тот или иной бизнес-процесс становится просто невыполним.

Например, в отделе кадров работают два инспектора по кадровому делопроизводству.
Численность организации 600 человек. Начальник отдела кадров распределил функционал
поровну: 300 человек, которые оформлены в ООО «Ромашка», ведет один кадровик, остав-
шиеся 300, приходящиеся на ООО «Солнышко» – второй. К сожалению, начальник отдела
кадров не учел, что уровень текучести в ООО «Ромашка» превышает все разумные пределы,
в месяц может уволиться порядка 50 человек, и столько же – оформиться на работу. Кроме
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того, в ООО «Ромашка» присутствуют безвизовые иностранцы, по которым нужно вести
дополнительный учет и своевременно уведомлять УФМС по факту их приема и увольне-
ния. В ООО «Солнышко» принимается и увольняется не более 5 человек в месяц. Получа-
ется не вполне справедливая ситуация: первый кадровик загружен работой, а второй имеет
массу свободного времени. Налицо – неграмотное распределение функционала, что чревато
серьезными последствиями в части эффективной работы и внутрикорпоративного взаимо-
действия. Для того чтобы избежать подобных ситуаций, важно объективно оценивать уро-
вень загрузки персонала. Для этого руководитель должен знать и использовать существую-
щие инструменты нормирования труда. Подробно о них мы поговорим позднее.
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5. Внутрикорпоративные коммуникации

 
Внутрикорпоративные коммуникации являются одной из важнейших составляющих

любой бизнес-структуры. В первую очередь внутрикорпоративные коммуникации влияют
на скорость и качество передачи информации от вышестоящих руководителей к линейным
сотрудникам. Зачастую от скорости и качества передачи информации зависит, как быстро
будет реализовано то или иное управленческое решение, а значит, будет ли достигнут резуль-
тат, напрямую влияющий на прибыль организации.

В целом внутрикорпоративные коммуникации – это взаимодействие между сотрудни-
ками компании, в процессе которого происходит движение информационных потоков. Вза-
имодействие может быть вертикальным (от руководителя к подчиненному) и горизонталь-
ным (между сотрудниками, находящимися на одном уровне в структуре организации).

Вертикальное взаимодействие.

Горизонтальное взаимодействие.

В корпоративных коммуникациях важную роль играют четыре составляющие:
1. Ценность информации.
2. Доступность информации.
3. Качество передачи информации.
4. Скорость передачи информации.
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Причем эти четыре фактора связаны между собой математически: чем выше ценность
поступающей информации, тем менее она доступна.

И чем выше качество передачи информации, тем быстрее она передается, то есть ско-
рость информационного потока зависит от способов передачи информации.

Управление информацией является важным звеном в цепи внутрикорпоративных ком-
муникаций.

Роли сотрудников в процессе управления информацией можно разделить на две кате-
гории:

• носитель информации;
• транслятор информации.
Носитель информации не всегда является ее транслятором и наоборот.
Для того чтобы информационные потоки внутри организационной структуры распре-

делялись правильно, необходимо назначить посредников, которые будут являться одновре-
менно и носителями и трансляторами информации.

Кто такие посредники? Это люди, которые получают информацию от высшего руко-
водства и транслируют ее подчиненным. Если должность посредника соответствует его роли
– все в порядке, поток информации пойдет по правильному пути. Если должность посред-
ника не подразумевает управление информацией – скорее всего будут возникать сложности
в качестве и своевременности предоставляемой информации.

Пример.
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Начальник отдела маркетинга получил от генерального директора задачу проанализи-
ровать возможные риски при выведении на рынок нового продукта. Он планирует, какие
ресурсы ему необходимо для этого задействовать, каких сотрудников привлечь для реализа-
ции данного проекта, в какие сроки необходимо уложиться.

После того как начальник отдела маркетинга озвучил данную задачу подчиненным,
выяснилось, что его заместитель еще неделю назад был в курсе предстоящего задания, они
в узком кругу лиц обсудили его возможное решение, определились желающие принять уча-
стие в данном проекте. В данном случае посредником выступил заместитель начальника
отдела маркетинга.

В данной ситуации получается, что:
1. Руководитель оказался в глазах подчиненных ниже, чем его заместитель.
2. Стратегия реализации проекта выработана без участия руководителя.
3. Посредник укрепил свой статус «значимого и знающего».
4. Руководитель растерян и демотивирован.
Как видно, плюсов от неподходящих посредников нет и быть не может.
На рисунке ниже приведена схема назначения посредников в линейной структуре.

Посредники в линейной структуре.

Таким образом, посредник становится носителем информации и одновременно транс-
лятором информации. Ключевая роль посредника – в оперативной и качественной трансля-
ции информации.

 
Способы выстраивания эффективных коммуникаций

 
Выстраивание эффективных внутрикорпоративных коммуникаций состоит из следую-

щих шагов:
1. Анализ организационной структуры. В процессе оптимизации внутрикорпоратив-

ных коммуникаций в первую очередь необходимо проанализировать существующую орга-
низационную структуру по следующим параметрам:

• соотношение продающих и обеспечивающих подразделений;
• количество линейных руководителей;
• уровень коммуникаций и скорость взаимодействия между подразделениями;
• эффективная централизация всех процессов относительно филиалов и центрального

офиса;
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• логика структуры подчиненности;
• отсутствие штатных позиций, дублирующих друг друга по функционалу;
• соответствие численности штатных единиц функциональной нагрузке;
• соответствие должностей выполняемому функционалу;
• наличие релевантных посредников в каждом бизнес-подразделении;
• возможность коммуникаций линейных сотрудников с руководством компании.
2. Выстраивание связей между подразделениями. Бывает, что в организации несколько

взаимосвязанных между собой подразделений по факту являются обособленными друг от
друга. Причины могут быть разными: проблемы в личных взаимоотношениях руководи-
телей этих подразделений, неразрешенный конфликт, соперничество, несогласованность,
негативное профессиональное взаимодействие, личная неприязнь – в любом случае это
наносит существенный урон внутрикорпоративным коммуникациям и, как следствие, ухуд-
шает качество бизнес-процессов. Вне зависимости от причин очень важно разрешить сло-
жившуюся ситуацию. Погасить конфликт, объединить проблемные подразделения для реа-
лизации одного проекта, в конце концов принять административные меры к участникам
конфликта, но выстроить полноценное взаимодействие между подразделениями просто
необходимо.

Пример.
В торговой компании возник конфликт между двумя руководителями: директором по

логистике и коммерческим директором. Казалось бы, что делить этим достаточно обособ-
ленным друг от друга бизнес-подразделениям? Корень проблемы крылся в негативном про-
фессиональном взаимодействии: клиенты компании отказывались пролонгировать договора
в связи с несоблюдением сроков доставки. Директор по логистике не считал это пробле-
мой, требующей немедленного разрешения; коммерческий директор, напротив, утверждал,
что в сложившейся ситуации есть риск потерять ключевых клиентов. Позиция директора по
логистике была следующей: «Да, мы обеспечивающее подразделение, но не менее важное,
чем подразделение продающее. Да, у нас есть недоработки, но со временем мы с ними спра-
вимся. Я не потерплю, когда другие сотрудники вмешиваются в организацию работы моего
подразделения и тем более критикуют качество и скорость работы моих сотрудников».

Позиция коммерческого директора была такой: «Мы лишаемся клиентов, компания
теряет прибыль, между отделами возникают конфликтные ситуации, что способствует сни-
жению эффективности моих подчиненных».

Основная проблема заключалась в том, что участники конфликта не шли на контакт и
не пытались оптимизировать совместную работу.

Генеральный директор попытался разрешить сложившуюся ситуацию путем органи-
зации личной встречи руководителей противоборствующих подразделений. Оба участника
конфликта не сдавали свои позиции. Тогда генеральный директор счел необходимым раз-
работать и внедрить систему KPI для сотрудников отдела логистики, основные показатели
которой сводились к срокам доставки и целостности продукции.

После того как система мотивации была реализована, ситуация утратила свою остроту,
конфликтогенные факторы были устранены, и руководители постепенно вышли на уровень
конструктивного взаимодействия.

3. Выбор посредников. Выбор посредников – это один из важнейших элементов
выстраивания эффективных внутренних коммуникаций. Основная сложность заключается в
перераспределении ролей посредников между сотрудниками компании. Есть такие понятия,
как формальная и неформальная структура, формальные и неформальные лидеры. Также
важно не забывать о значимости тех или иных подразделений внутри компании. Разберемся
по порядку.
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Относительно формальной структуры все понятно: это реализованная в компании
организационная структура. В случае, если в компании существуют неформальные лидеры,
существующая структура перестает работать, образуется некий перекос в уровне подчинен-
ности. Например, вновь назначенный директор по персоналу де-юре является руководите-
лем департамента персонала. Но в данном департаменте есть старейший сотрудник, который
так или иначе завоевал авторитет среди коллег и высшего руководства, его мнения и сужде-
ния воспринимаются с большим вниманием, у него сложились доверительные отношения
с руководителями бизнес-подразделений организации. Фактически данный сотрудник зани-
мает линейную позицию внутри структуры: например, он является менеджером по персо-
налу. Но в связи с тем, что он, по сути, неформальный лидер, в большей степени именно он
до поры до времени управляет потоком информации и выстраивает коммуникации внутри
структуры. Таким образом, неформальный лидер является полноценным посредником, так
же как и лидер формальный.

Вариантов искажений внутрикорпоративных коммуникаций при наличии нефор-
мальных лидеров может быть множество. Но все они являются препятствием на пути
выстраивания эффективных внутрикорпоративных коммуникаций. Выход один: ограничить
неформального лидера в общении с носителями информации, повысить лояльность нефор-
мального лидера, направить его коммуникации в нужное русло, например, делегировав ему
часть полномочий и ответственности.

Что касается значимости тех или иных бизнес-подразделений: на разных этапах дея-
тельности компании это могут быть совершенно разные подразделения. Например, на этапе
оптимизации штатной численности – это отдел персонала, так как именно сотрудники этого
отдела владеют информацией о предстоящих сокращениях. На этапе реструктуризации кре-
дитов это может быть финансовый отдел, так как его сотрудники знают, как обстоят дела
у компании в финансовом плане. Когда подразделения становятся значимыми, они явля-
ются носителями информации и испытывают приток коммуникаций со стороны остальных
сотрудников. Таким образом, уровень информированности значимых подразделений повы-
шается, так как коммуницирующие с ними сотрудники транслируют известную им инфор-
мацию с целью получить новую информацию от сотрудников значимых подразделений.
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Любой сотрудник является неотъемлемой частью бизнес-системы. Довольно часто
взаимодействие в организации выстраивается вертикально: собственник компании ставит
задачу генеральному директору, тот распределяет ее между линейными руководителями,
линейные руководители, в свою очередь, делегируют задачу своим подчиненным. Таким
образом, задача превращается в полноценный проект, участники которого должны коммуни-
цировать между собой для достижения наилучшего результата. Если у одного из участников
проекта уровень загрузки высокий, он может просто не успеть принять участие в проекте.
И наоборот, если загрузка сотрудника низкая, проект для него становится приоритетным, он
«тянет одеяло на себя», не дает другим участникам полноценно проявить себя в реализации
проекта.

Итак, мы рассмотрели факторы, на которые существенно влияет уровень загрузки пер-
сонала. Теперь мы подробно остановимся на том, как именно эту загрузку измерить: рас-
смотрим эффективные инструменты, направленные на нормирование труда. Основными
инструментами нормирования труда, способными измерить нагрузку персонала и получить
результат, приближенный к объективности, являются:

1. Измерение трудозатрат.
2. Фотография рабочего дня.
Как измерить трудозатраты?
Для того чтобы понять, насколько загружен сотрудник, необходимо получить следую-

щие измеримые показатели:
1. Количество операций в день.
2. Время, затраченное на проведение этих операций.
Например, инспектор отдела кадров выполняет следующий функционал:
• прием работников;
• увольнение работников;
• составление табеля учета рабочего времени работников;
• разработка должностных инструкций.
Теперь, зная, какие именно технологические операции выполняет сотрудник, важно

просчитать, сколько времени занимает та или иная операция. Для того чтобы получить
объективные результаты подсчетов, самый правильный вариант – незаметно понаблюдать
за сотрудником в процессе работы, отмеряя время, которое он тратит на выполнение всех
вышеперечисленных операций. Также для оценки временных затрат сотрудника можно
использовать фотографию рабочего дня, об этом мы поговорим позднее. Важно проверить
качество выполнения данных операций и понять, что выполняются они полноценно и в пол-
ном объеме. Параллельно нужно вывести некие нормы выработки, то есть средние времен-
ные показатели, необходимые для выполнения той или иной операции, и сравнить их с теми
затратами, которые требуются нашему специалисту. Это нам требуется для того, чтобы про-
анализировать уровень квалификации сотрудника. Для подсчета уровня трудозатрат все же
следует пользоваться временными показателями данного конкретного сотрудника.

После того как мы получим необходимые нам результаты, можно просчитать уровень
загруженности специалиста. Например, мы посчитали и поняли, что временные затраты
инспектора отдела кадров таковы:

• прием работников – 0,5 часа на одну операцию;
• увольнение работников – 0,5 часа на одну операцию;
• оформление стажировки работникам – 0,5 часа на одну операцию;
• учет рабочего времени сотрудников по системе контроля рабочего времени – 0,5 часа

на одну операцию;
• сверка табелей учета рабочего времени – два дня в месяц, по 4 часа в день;
• разработка должностных инструкций – 1,5 часа на одну инструкцию.
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Теперь нам нужно классифицировать все операции, объединив их в два-три блока для
того, чтобы удобнее было вести подсчеты. В данном случае операции «прием работников»,
«увольнение работников» и «оформление стажировки работникам» можно объединить в
единое значение «движение кадров». Остальные операции не схожи между собой, поэтому
их мы объединять не будем.

Второй важный момент: нужно отделить регулярные, или ежедневные, операции от
нерегулярных. В нашем случае нерегулярными операциями будут сверка табелей учета рабо-
чего времени и разработка должностных инструкций. Время, затраченное на осуществление
нерегулярных операций, лучше исключить из подсчетов. В данной ситуации это можно сде-
лать следующим образом.

• На сверку табелей учета рабочего времени у инспектора отдела кадров уходит 8 часов
в месяц – это полный рабочий день. Учитывая это, в дальнейших подсчетах мы исключим
один рабочий день из наших вычислений.

• В месяц инспектор отдела кадров разработал 17 должностных инструкций, потратив
на разработку каждой должностной инструкции 1,5 часа. В совокупности разработка долж-
ностных инструкций заняла у работника 25,5 часа – это приблизительно 3 рабочих дня.

Получается, на выполнение нерегулярных операций инспектор отдела кадров потратил
четыре рабочих дня в месяц. В эти дни он не совершал иных операций, поэтому при даль-
нейшей нормировке, для того чтобы получить релевантные результаты, нам нужно отнять
от общего количества рабочих дней в месяц четыре рабочих дня.

Также важно отделить от процесса подсчетов и так называемые разовые задания.
Например, в месяц инспектор отдела кадров получил от директора по персоналу несколько
поручений:

• обзвонить кандидатов с целью их приглашения на собеседование – 3 часа на опера-
цию;

• посчитать трудовой стаж сотрудников организации – 3 часа на операцию;
• заполнить журналы регистрации приказов по предприятию – 2 часа на операцию.
В совокупности все эти операции составили один рабочий день.
Таким образом, мы отбрасываем из подсчетов 4 рабочих дня, потраченных на выполне-

ние нерегулярных операций, и 1 рабочий день, который ушел на выполнение разовых зада-
ний, итого получаем 5 рабочих дней.

Допустим, в отчетном месяце 24 рабочих дня. Отнимаем от 24 рабочих дней 5 рабочих
дней, уже использованных нашим инспектором отдела кадров, остается 19 рабочих дней.
Именно это количество потребуется нам для дальнейших вычислений.

После того как мы классифицировали операции, которые выполняет инспектор отдела
кадров, отделили от них нерегулярные и разовые, оставив только ежедневные операции, нам
нужно выяснить, сколько таких операций в день он выполняет. Для этого мы выводим сред-
ний показатель по каждой ежедневной операции. Итак, выводим среднее арифметическое
по показателю «движение кадров». Например, в месяц вышло на стажировку 30 человек, из
них было принято на работу – 20, уволено – 15 работников. Считаем средний показатель:
(30 + 20 + 15)/19 рабочих дней в месяце = 3,4 человека в день в среднем. Учет рабочего
времени ведется инспектором отдела кадров ежедневно, поэтому среднее арифметическое
выводить не нужно.

Теперь нам нужно суммировать все ежедневные операции инспектора отдела кадров.
Движение кадров (3,4 человека в день*0,5 часа) + учет рабочего времени сотрудников (0,5
часа) = 2,2 часа. Для того чтобы понять процент загрузки инспектора отдела кадров, исполь-
зуем формулу:
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Уровень ежедневной загрузки = количество операций в
день*количество времени, затраченного на выполнение этих
операций*100 процентов/8 часов

Получаем результат: ежедневная загрузка инспектора отдела кадров составляет 27,5 %.
Даже если мы добавим 10–15 % на решение текущих вопросов (ответы на телефонные

звонки, взаимодействие с коллегами, переписка по электронной почте), все равно получа-
ется, что загрузка нашего инспектора отдела кадров несоизмеримо низкая.

Можно сделать вывод, что данный специалист либо не справляется со своим объе-
мом работы по причине некомпетентности, либо имитирует трудовую деятельность, искус-
ственно увеличивая время, требуемое на выполнение ежедневных операций.

Хорошим инструментом для определения функционала сотрудников и измерения вре-
менных затрат является фотография рабочего дня. Фотография рабочего дня – это последо-
вательное описание действий, которое производит тот или иной сотрудник. Пример фото-
графии рабочего дня для диспетчера транспортной компании:
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Фотографию рабочего дня сотрудник заполняет самостоятельно, важно обеспечить
контроль за корректностью отражаемых в фотографии рабочего дня данных. Как это можно
сделать? Во-первых, фотография рабочего дня заполняется сотрудником не один день, а 7–
10 дней. Поэтому можно сравнить все данные и понять, насколько корректно сотрудник
отразил все производимые операции. Во-вторых, если фотографию рабочего дня заполняют
несколько сотрудников с похожим функционалом (в нашем случае это четыре диспетчера),
можно также провести аналитику, сравнивая фотографии рабочего дня нескольких сотруд-
ников. И в-третьих, желательно обеспечить наблюдение за сотрудником, фиксируя его дей-
ствия параллельно с ним. Кроме того, необходимо деликатно объяснить сотруднику, для чего
необходимо составлять фотографию рабочего дня и насколько важно обеспечить коррект-
ность отражаемых в ней данных.

Фотография рабочего дня – это инструмент для тщательного и объективного анализа,
любая ошибка в интерпретации временных затрат сотрудника чревата серьезными послед-
ствиями.

Результаты подсчетов из фотографии рабочего дня используются для расчетов при нор-
мировании труда, а также являются показательным инструментом для анализа функциональ-
ных обязанностей сотрудника и его умения расставлять приоритеты в работе.

В каких случаях организации просто необходимо проведение процедуры нормирова-
ния труда?

В первую очередь нормирование труда необходимо, когда штатная численность второ-
степенных, или обеспечивающих, подразделений значительно превышает численность клю-
чевых подразделений организации.

Приведу пример. Компания реализует крупный проект, требующий дополнительных
человеческих ресурсов. Допустим, необходимо расширить филиальную сеть, в связи с чем
остро ощущается нехватка специалистов в центральном офисе: системных администрато-
ров, чтобы осуществить проект по автоматизации новых подразделений; юристов, чтобы
подготовить уставные документы и договорную базу; бухгалтеров, чтобы заказать кассо-
вый аппарат и оформить документы для регистрации филиалов в налоговой инспекции;
специалистов по подбору персонала, чтобы набрать штат сотрудников в новые филиалы.
Вследствие этого штатная численность головного офиса увеличивается. Проект заверша-
ется, филиалы работают самостоятельно, но при этом набранных на проект специалистов
оставляют в штате. Таким образом, численность обеспечивающих подразделений необос-
нованно возрастает и часто превышает численность продающих подразделений. В данном
случае организации просто необходимо нормирование труда и оптимизация штатной чис-
ленности.

Также нормирование труда необходимо, если присутствует сбой в бизнес-процессах
того или иного подразделения.

Например, в транспортной компании есть ремонтная мастерская. В ней работают 20
человек: слесари, электрики, жестянщики, маляры.
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Основная деятельность в ремонтной мастерской ведется ночью: специалисты должны
выполнить от 30 до 40 заявок на ремонт. В день среднее количество заявок около десяти.
Отмечу, что по степени сложности и уровню трудозатрат все заявки равноценны. При этом
начальник ремонтной мастерской составил график работы таким образом, что в дневную
смену работают девять человек, а в ночную – три. Таким образом, ночные заявки ремонтная
мастерская выполнить не успевает, что напрямую влияет на выпуск транспортных средств
на линию. В данной ситуации необходимо рассчитать временные затраты сотрудников и сде-
лать нормирование труда, для того чтобы понять, как оптимально распределить персонал
ремонтной мастерской в ночные и дневные смены.

По результатам нормирования труда можно без труда определить потребность в пер-
сонале того или иного подразделения.

Еще раз повторюсь, что нормирование труда целесообразно начинать с ключевых, или
продающих, подразделений, а затем уже переходить ко второстепенным подразделениям.
Такая последовательность должна соблюдаться при реализации любых HR-процедур: будь
то мотивация, оценка или подбор персонала. В первую очередь необходимо уделить внима-
ние ключевым подразделениям, так как от них напрямую зависит прибыль компании.
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Какими качествами должен обладать

рекрутер? Ключевые компетенции
специалиста по подбору персонала

 
Рекрутер, или специалист по подбору персонала, – это профессия не для всех. Люди,

которые попали в нее случайно, не обладая необходимыми компетенциями, не смогут
добиться успеха в сфере рекрутинга.

Профессионализм рекрутера является, пожалуй, самым значимым фактором во всем
процессе подбора персонала как для работодателя, так и для кандидата. Если рекрутер оши-
бется с выбором кандидата, затраты компании в результате такой ошибки могут быть очень
внушительными. Рекрутер, который не обладает необходимыми компетенциями, не спосо-
бен качественно и своевременно обеспечить бизнес необходимыми кадрами.

Рассмотрим ключевые компетенции профессионального рекрутера.
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Доброжелательность,

коммуникабельность, любовь к людям
 

Признаюсь, мне жаль рекрутеров, которые вынужденно оказались в нашей профес-
сии. Без любви к людям профессия рекрутера, как, впрочем, и многие другие, является
тяжелой вынужденной ношей. Все люди разные, у каждого свои особенности поведения,
общения, бывает, случаются негативные проявления в той или иной ситуации. Рекрутер,
который не любит людей, тяготится общением, ему не хватает энергии для эффективного
взаимодействия. Кроме того, профессия рекрутера подразумевает обычно достаточно боль-
шой объем взаимодействия, как внешнего, так и внутреннего, и рекрутер-интроверт про-
сто психологически не сможет преодолеть такую нагрузку. Представьте себе: в течение дня
нужно пообщаться с руководством, с коллегами из смежных подразделений, провести ряд
телефонных интервью, качественно провести собеседования с кандидатами, принять боль-
шое количество звонков, проконсультировать работников по возникающим у них вопросам
относительно отпусков, больничных и так далее. При этом важно оставаться доброжелатель-
ным, даже если окружающие не всегда демонстрируют позитивное отношение к Вам. Это
сложно. От этого устаешь. Но настоящий рекрутер получает удовольствие от общения, он
любит людей, для него неприемлемо работать в среде, где нет постоянных коммуникаций и
межличностного взаимодействия.
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Высокая работоспособность

 
Высокая работоспособность рекрутера выражается в количестве обработанных

резюме, назначенных и проведенных собеседований. Продуктивный рекрутер осуществляет
качественный отбор резюме, проводит большое количество телефонных интервью, форми-
рует достаточно внушительную воронку кандидатов на любую вакансию. Если перевести
продуктивность в цифры, продуктивный рекрутер способен проводить от шести до восьми
собеседований в день, тогда как среднестатистический специалист ограничится тремя-
четырьмя. Высокая работоспособность напрямую влияет на результативность работы. В
подборе персонала результатом является скорость и качество закрытия вакансий. Если
рекрутер обладает низкой работоспособностью, он не сможет обеспечить оптимальное коли-
чество проведенных собеседований, что не будет способствовать формированию полноцен-
ного пула кандидатов на открытую вакансию. Кроме того, рекрутер, работоспособность
которого низкая, скорее всего будет экономить свои трудозатраты и в процессе собеседова-
ния, не обеспечивая адекватную оценку кандидата. Все мы знаем, что первое впечатление
является определяющим фактором для принятия решения. Рекрутер, который готов потра-
тить время на качественное собеседование, способен уйти от первого впечатления и в про-
цессе собеседования осуществить максимально полную оценку кандидата. Непродуктивный
рекрутер, оставаясь во власти первого впечатления, сокращает время проведения собеседо-
вания и не проводит полноценную оценочную процедуру. Например, если кандидат недоста-
точно презентабельный внешне, первое впечатление о нем скорее всего будет отрицательное.
Непродуктивный рекрутер проведет с таким кандидатом формальную встречу, экономя свое
время и силы, не утруждая себя полноценным собеседованием, выявляющим профессио-
нальные и личностные качества кандидата. Продуктивный рекрутер потратит на собеседо-
вание все заранее отведенное время, задаст вопросы, необходимые для выявления компетен-
ций кандидата, и уже по итогам встречи, еще раз подчеркну, полноценной, а не сокращенной
во времени, сделает выводы относительно того, подходит кандидат на вакантную должность
или нет.

Надо сказать, работоспособность – это скорее привычка, нежели талант. Люди, кото-
рые привыкли много работать, будут работать много всегда, если, конечно, они не пато-
логически ленивы. Любое действие рождает результат, если действий будет достаточное
количество, они будут продуманы, логичны и направлены на решение поставленных задач,
результаты превзойдут все ожидания. Развивайте в себе работоспособность, не поддавай-
тесь лени, будьте активными, живите и работайте в движении, только тогда Вы сможете реа-
лизовать себя в профессии и в жизни.
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Способность расставлять приоритеты
и работать в режиме многозадачности

 
Многозадачность – это постоянный спутник всех HR-специалистов. Даже если функ-

ционал менеджера по персоналу предполагает только подбор персонала, многозадачность
в любом случае будет присутствовать. Одновременное ведение нескольких разноплановых
вакансий, размещение вакансий на сайтах, звонки кандидатам и прием звонков от канди-
датов, поиск и анализ резюме, проведение собеседований, взаимодействие с заказчиками
вакансий, мониторинг рынка труда, предоставление обратной связи кандидатам – все это
и есть колоссальная многозадачность, с которой рекрутер сталкивается ежедневно. Если
человек не способен работать в режиме многозадачности, он будет пытаться действовать
поочередно, расставляя приоритеты и пытаясь успеть выполнить весь необходимый функци-
онал в течение определенного времени. Но дело в том, что в работе рекрутера присутствует
постоянный человеческий фактор и работать по заранее распланированному сценарию ско-
рее всего не удастся. Допустим, рекрутер утром занимается поиском резюме, затем в тече-
ние дня проводит собеседования, а вечером обзванивает кандидатов, назначая им встречи
на завтра. Казалось бы, все просто и понятно. Но необходимо учесть дополнительные фак-
торы, которые сваливаются неожиданно и формируют насыщенный многозадачный рабочий
день. Телефонные звонки, письма, кандидаты, которые приходят раньше или опаздывают,
тем самым смещая график собеседований, заказчики вакансий, которым срочно необходимо
обсудить вновь открывающуюся вакансию, руководство, вызывающее рекрутера «на ковер»
на час-полтора, – все это рушит заранее выстроенные планы. Для того чтобы уместить запла-
нированное в рамки рабочего дня, важно уметь работать в режиме многозадачности. Рас-
смотрим основные правила, которые помогут Вам успешно справляться с режимом много-
задачности.

 
1. Планируем свой рабочий день

 
Планирование является необходимым инструментом для любого специалиста. Без пла-

нирования решение задач в рамках профессиональной деятельности будет неэффективным
и несвоевременным. Если Вы не знаете, как будет складываться Ваш рабочий день, Вы не
сможете полноценно и без сбоев осуществлять свой функционал, кроме того, Вы не сможете
зафиксировать свои результаты и достижения, они пройдут как бы «вскользь», что не сможет
не отразиться на Вашей внутренней мотивации, так как без постановки целей результаты
являются менее ценными. Как правильно планировать свой день? В первую очередь плани-
ровать рабочий день следует заранее. Например, вечером, по окончании рабочего дня. Запи-
шите на листок или в ежедневник по пунктам все дела, которые Вы планируете осуществить
завтра. Найдите в списке задачи, которые не терпят отлагательств и требуют выполнения
именно завтра, не растягиваясь во времени. Выделите их цветом. Выполнив запланирован-
ную задачу, важно вычеркнуть ее из списка дел на сегодня: таким образом Вы фиксируете
достигнутый результат и понимаете, что задача завершена и Ваши усилия были потрачены
не на выполнение множества непонятных действий, а на решение конкретной задачи. Ско-
рее всего, за день Вы не успеете выполнить все, что запланировали, и часть задач придется
переписать заново, планируя свой следующий день. На иллюстрации ниже приведен план
задач директора по персоналу, а далее – отображен тот же список по окончании рабочего дня.
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Как мы видим, сотруднику не удалось выполнить все срочные дела, зато он успел
выполнить несколько несрочных, не требующих больших временных затрат. Скорее всего,
если бы директор по персоналу не планировал свой день подобным образом, его продуктив-
ность была бы ниже и решенных задач было бы меньше. Теперь директору по персоналу
останется только переписать незавершенные дела на завтра и добавить к ним новые задачи.

Планируйте свой день! Только измеримость задач и поставленных целей поможет
работнику стать эффективным и продуктивным, невзирая на многозадачность.

 
2. Расставляем приоритеты

 
Умение расставлять приоритеты – необходимое качество для продуктивной работы.

Если отдать предпочтение малозначимым действиям, отложив действительно важные дела,
это может негативно отразиться на результатах, которых от Вас ожидают. Для того чтобы
грамотно расставлять приоритеты, важно разделить задачи на сверхсрочные, срочные и
текущие. Сверхсрочные задачи – это задачи, требующие немедленного решения. Например,
в организацию пришла проверка из государственной инспекции по труду с проверкой по
жалобе сотрудника. Это сверхсрочная задача, нужно бросить все дела и заняться проверяю-
щими. Как правило, сверхсрочные задачи возникают неожиданно, поверх запланированных
Вами. Заранее предугадать возможность их возникновения и спрогнозировать временные
затраты, которые потребуются для их решения, в принципе невозможно. Поэтому, планируя
свой день, важно закладывать временной промежуток на возможные сверхсрочные задачи.
Этот промежуток должен составлять как минимум 10 % рабочего времени. Срочные задачи
подразумевают их быстрое и качественное решение; нерешенные срочные задачи способны
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существенно повлиять на бизнес-процессы в организации, причем их влияние будет нега-
тивным. Для специалиста в сфере рекрутинга срочной задачей практически всегда будет
подбор персонала. Чем быстрее и качественнее Вы закроете вакансию, тем быстрее биз-
нес-система заработает полноценно и эффективно. Даже если это вакансия курьера, ее необ-
ходимо своевременно, если не сказать оперативно, закрыть. К текущим задачам можно отне-
сти все задачи, не требующие немедленного результата. Например, разработка должностных
инструкций, стандартов обслуживания клиентов или мотивации для обеспечивающих под-
разделений. То, что эти задачи не решаются здесь и сейчас, существенного ущерба бизнесу
не нанесет, таким образом, подобные задачи можно отнести к текущим при расстановке при-
оритетов. Здесь следует отметить, что на решение текущих задач все же следует отводить
определенное время в ежедневном режиме, иначе накопившиеся нерешенные задачи могут
в итоге привести к тому, что именно они станут срочными ввиду невозможности их даль-
нейшего откладывания. Вследствие этого приоритеты сместятся и не оставят Вам шанса
для эффективной работы. Поэтому важно уделять часть своего рабочего времени и теку-
щим задачам тоже. Приведу пример расстановки приоритетов для HR-специалиста, который
работает на производственной площадке в единственном лице. Рассмотрим задачи, которые
стоят перед специалистом, и расставим их в порядке приоритетности.

• Закрытие вакансий «заведующий складом» и «начальник смены».
• Массовый подбор персонала (рабочие на производство).
• Кадровое делопроизводство (прием, увольнение, перевод работников).
• Разработка локальных нормативных актов, регламентов и должностных инструкций.
• Составление отчетности для руководства.
• Разработка программы оценки для линейного персонала.
• Разработка обучающих материалов для линейного персонала.
• Разработка системы мотивации для сотрудников производства.
• Уведомление УФМС о приеме иностранных работников.
• Проведение адаптационных мероприятий для новичков.
Для того чтобы правильно расставить приоритеты, необходимо установить цели, на

достижение которых направлены задачи сотрудника. Чем больше цели влияют на результат
бизнеса, тем приоритетнее становится та или иная задача. Кроме постановки целей важно
оценить риски, которые грозят организации в случае невыполнения той или иной задачи.
Именно эти два фактора являются определяющими при расстановке приоритетов. В таб-
лице ниже представлены описанные задачи, цели, риски и, как следствие, приоритетность
поставленных задач.
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Как мы можем увидеть, сверхсрочные задачи в приведенной таблице отсутствуют,
срочные и текущие задачи распределены поровну. Планируя свой день, важно уделять мак-
симальное количество времени решению срочных задач, при этом оставляя небольшой запас
времени для решения задач текущих.

Любую задачу необходимо разделить на процессы. Даже если задача глобальная и тре-
бует значительных временных затрат, разделив ее на процессы, гораздо легче будет ее реа-
лизовать.

 
3. Учимся переключаться

 
Умение переключаться необходимо любому специалисту, и неважно, работает он в

режиме многозадачности или нет. В первую очередь умение переключаться необходимо для
сохранения концентрации внимания, то есть степени сосредоточенности на задаче, и устой-
чивости внимания, то есть сохранения интереса к выполняемой работе (именно однообраз-
ные действия снижают устойчивость внимания). В процессе переключения с одного вида
деятельности на другой важно учитывать два фактора:

1. Контраст динамики процессов.
2. Временной фактор.
В переключении внимания важно уметь оценивать динамику процессов и переклю-

чаться на деятельность, кардинально отличающуюся по уровню динамики от текущей
задачи. Например, Вы заняты разработкой регламента, на который отвели себе определен-
ное время, допустим, два часа. На середине процесса Вы можете переключиться на другую,
более живую задачу, например, провести телефонные интервью с кандидатами. Процесс,
на который Вы переключаетесь, должен отличаться по динамике от основного процесса,
это ключевое правило конструктивной работы. Также желательно переключаться на более
легкую и интересную для Вас деятельность – это психологически легче, и переключение
помимо конструктивного влияния на Ваше внимание будет воспринято как отдых и раз-
грузка для мозга. Например, если Вы только что смотрели интересные видеоролики в Интер-
нете, но Вам нужно срочно приступить к сложной и масштабной задаче, то переключение
будет происходить сложнее, чем если бы Вы от тяжелой работы переключались на просмотр
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видео. Таким образом, переключение внимания гораздо легче происходит от менее значимой
и интересной деятельности к более значимой и интересной.

Относительно временного фактора следует отметить, что переключение должно быть
ограничено во времени, то есть основная деятельность, с которой Вы переключились на
второстепенную, должна таковой оставаться. Допустим, Ваша сегодняшняя основная задача
– мониторинг рынка труда по уровню заработных плат. Вы определили для себя время на
выполнение данного функционала: три часа. Каждый час переключайтесь на другую, второ-
степенную задачу, выделяя на ее выполнение 15–20 минут. Таким образом, на выполнение
основной и нескольких второстепенных задач у Вас уйдет четыре часа, вместо трех, кото-
рые Вы заложили на основную задачу, но Ваша продуктивность существенно возрастет, и
помимо большого блока аналитической работы Вы сможете выполнить еще ряд функцио-
нальных обязанностей без потери качества работы.
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4. Действуем одновременно

 
Самым известным человеком, который умел делать несколько дел одновременно, был,

по преданию, Юлий Цезарь. Как представитель власти, он должен был присутствовать на
гладиаторских боях. Чтобы не терять времени, Цезарь в своей ложе занимался работой с
корреспонденцией. Когда один из приближенных людей спросил Цезаря, как он может одно-
временно и смотреть бои, и писать письма, Гай Юлий ответил, не отрывая глаз от письма,
что «Цезарь может делать не только два, но и даже три дела одновременно: и смотреть бои,
и писать письма, и разговаривать». На самом деле делать несколько дел одновременно все
же невозможно: в любом случае Вы делаете одно дело, мгновенно переключаясь на дру-
гое. Но для выполнения незначительных по трудозатратам задач возможно применять прин-
цип Юлия Цезаря: например, разговаривая по телефону, можно разбирать и подписывать
документы или, общаясь с коллегой, просматривать электронную почту. Главное, чтобы про-
цессы, которые Вы выполняете параллельно, были больше механическими, чем тактиче-
скими, и не требовали от Вас значительных умственных усилий. Ежедневно развивая в себе
способность делать несколько дел параллельно, Вы сможете значительно повысить свою
продуктивность и оптимизировать временные затраты в течение рабочего дня.
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5. Нейтрализуем пожирателей времени

 
Пожиратели времени, или хронофаги, – это мощный негативный фактор, работающий

на отвлечение специалиста и отнимающий его временные ресурсы. Рассмотрим типичных
пожирателей времени и возможные способы борьбы с ними.

 
Социальные сети, развлекательный контент

 
Интернет в рабочем процессе должен использоваться только для работы. Это правило,

не требующее обсуждения. Если Вы переписываетесь в социальных сетях с друзьями и кол-
легами, обсуждаете какие-либо темы на форумах – можно смело вычеркнуть из рабочего
времени несколько часов, которые Вы могли бы потратить на более полезные дела. Если рас-
суждать более глобально, социальные сети – это прежде всего обмен информацией. Избыток
информации ведет к стрессам и нервным перегрузкам. На работе Вы и так получаете боль-
шое количество информации, если прибавить к ней поток бесконечного сетевого мусора,
который мы потребляем, о продуктивности можно просто забыть. Возьмите за правило не
заходить в социальные сети на работе. Делайте это по пути домой, вечером, если без соци-
альных сетей не обойтись. Сегодня работодатель тщательно отслеживает, на каких сайтах
«зависают» его сотрудники, и последствия провождения времени в социальных сетях может
быть плачевным даже для профессиональных сотрудников.

 
Личные звонки

 
Общение с друзьями и родными по телефону в течение рабочего дня лучше свести

к минимуму. Во-первых, Вы тратите драгоценное рабочее время на разговоры с близкими,
причем не отдаете себе отчета, что это действительно большое количество времени, которое
отражается на Вашей эффективности. Во-вторых, личные разговоры – это мощный отвле-
кающий фактор, после которого Вам сложно настроиться на работу: Вы продолжаете обду-
мывать свои личные дела и проблемы, которые необходимо решить. В-третьих, скажу Вам
по секрету, подобные разговоры очень раздражают руководство, даже если Вам еще никто
не сделал замечания по этому поводу. Умейте работать, находясь на работе: звонки и смс
оставьте на обеденный перерыв, когда можно спокойно обсудить все, что касается Вашей
личной жизни.

 
Общение с коллегами

 
Общение с коллегами может быть как конструктивным, если Вы обсуждаете, напри-

мер, возможные пути решения совместной задачи, так и деструктивным, когда Вы просто
тратите время на пустую болтовню. Казалось бы, коллеги отвлеклись на пару минут, обсу-
дили свои личные дела, вернулись к работе, что в этом такого? Пусть на две минуты, но
они в полном составе выпали из рабочего процесса, а вернуться к нему быстро и продол-
жить работать сможет далеко не каждый. Это первый минус. И второй минус: обсуждая лич-
ные проблемы, Вы переходите из русла профессионального общения в личное, что не очень
позитивно влияет на атмосферу в коллективе. Коллега, который делится с Вами личными
проблемами, может вызывать у Вас лишние чувства и эмоции: жалость, например. В даль-
нейшем, если коллега попросит Вас о чем-то, Вам будет сложно ему отказать, так как Вы на
определенном уровне сблизились и перевели свои отношения из рабочих рамок в более лич-
ные. Лучше обсудить профессиональный вопрос, поспорить относительно рабочих момен-
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тов: обмен мнениями для профессионалов – это всегда интересно и способствует развитию
и выстраиванию конструктивных коммуникаций.

 
Люди-хронофаги

 
Есть такие люди, которые сами не работают и другим не дают. Придут, заглянут в

глаза и начнут растекаться мыслию по древу, обсуждая часами пустяковые вещи. То анек-
дот расскажут, то случай из своей богатой на события жизни. Или начнут обсуждать рабо-
чий момент, но времени отнимут столько, что Вам хватило бы на выполнение тысячи нере-
шенных задач. С такими людьми нужно бороться. Не поощрять их словоохотливость. Уметь
говорить «нет». Тактично заканчивать разговор. Иначе такое общение может стать регуляр-
ным, и Вы постоянно будете подвергаться воровству своего времени со стороны подобных
персонажей. Если Вы видите, что коллега злоупотребляет Вашим гостеприимством, закан-
чивайте этот диалог, а точнее, монолог, любыми доступными способами. Начните писать
электронное письмо. Произнесите фразу, завершающую беседу: «Я Вас услышал», «Я Вас
понял», «Спасибо, все ясно». Сошлитесь на неотложные дела. Любые способы будут оправ-
данны, потому что люди, которые воруют Ваше время ради удовлетворения своих социаль-
ных, а то и психологических потребностей, не могут позитивно отразиться на Вашей про-
фессиональной деятельности и не приведут Вас к успеху.
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6. Даем себе своевременный отдых

 
К сожалению, сегодня регулярные перерывы на отдых стали большой редкостью. Мы

едим, пьем, слушаем музыку, не отрываясь от монитора компьютера. Отдых без отрыва от
работы – это не отдых, а удовлетворение физиологических потребностей. Как-то в одном
научном журнале я прочитала, что, если человек страдает бессонницей, волноваться не
стоит: главное, лежать в постели, организм воспримет это как сон. Так и в работе: если мы
сидим перед компьютером, даже вкусный обед не будет воспринят как отдых: наш бедный
организм будет думать, что работа продолжается. Работа без перерывов – это мощный стрес-
совый фактор. Нужно хотя бы каждые два часа выходить на улицу, пить чай, выключать
экран монитора. Даже десять минут отдыха способны благотворно действовать на сотруд-
ника, особенно если он работает в режиме цейтнота.
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7. Отключаемся от работы по окончании рабочего дня

 
Так же, как Вы выключаете компьютер по окончании рабочего дня, важно уметь отклю-

чать собственный мозг от рабочего процесса. Это действительно важно для любого чело-
века, без отключения Вы не отдыхаете, постоянно прокручивая в голове рабочие вопросы,
которые необходимо решить. Как можно оставить рабочие вопросы в офисе и забыть о них
до следующего рабочего дня? Во-первых, не приучайте коллег и руководителей беспокоить
Вас в выходные и после окончания рабочего дня. Звонки в неурочное время выбивают из
колеи, вызывают лишнее беспокойство и не ведут к продуктивной работе. Во-вторых, остав-
ляйте нерешенные дела на работе. Запишите все свои задачи и оставьте на рабочем столе.
Таким образом, Вам не придется держать в голове все то, что предстоит выполнить. Верне-
тесь на работу и приступите к выполнению того, что запланировали, а в свое личное время
занимайтесь своими личными делами. И последнее: не берите работу домой. Если есть ост-
рая необходимость выполнить какие-то задачи, лучше выйти на работу в выходной день, чем
впускать работу в свое личное пространство. Умейте отделять работу от личной жизни, гар-
мония – это важная составляющая любой личности, даже если эта личность неисправимый
трудоголик и амбициозный карьерист.

 
Способность работать в изменяющихся условиях

 
Все мы довольно часто сталкиваемся с непредвиденными обстоятельствами и изме-

нениями правил игры, которые, казалось бы, оговорены и установлены заранее. К этому
нужно уметь приспосабливаться и не воспринимать изменения каких-либо условий как лич-
ную трагедию. В работе рекрутера изменяющиеся условия скорее правило, чем исключе-
ние: то заказчик отменит вакансию, то передумает насчет кандидата или, наоборот, канди-
дат откажется от предложенной ему вакансии. Все эти изменения, конечно, переносятся с
трудом, но нужно уметь принимать их достойно, без лишних эмоций. Любой бизнес – это
живая система, механизм, который периодически требует быстрых и нестандартных реше-
ний. Поэтому для любого сотрудника изменяющиеся условия неизбежны, важно уметь при-
нимать их и идти дальше, не зацикливаясь на негативных моментах.

 
Ориентированность на результат

 
Ориентированность на результат – это, пожалуй, ключевая компетенция рекрутера.

Любой бизнес нуждается в оперативном и качественном закрытии вакансий. Большинство
вакансий, которые открываются в компании, являются сверхсрочными. Рекрутер, ориен-
тированный на результат, будет стремиться материализовать этот результат в кратчайшие
сроки. Если рекрутер, ориентированный на результат, к тому же еще профессиональный –
вакансии в компании закрываются достаточно быстро. Если же рекрутер ориентирован на
процесс либо его профессионализм оставляет желать лучшего – вакансии могут «висеть»
месяцами, а привлеченные кандидаты не будут соответствовать требованиям вакансии и
не задержатся в компании. Рекрутер, цель которого закрыть вакансию, не будет устраивать
«кастинг»: он представит кандидата руководству оперативно и так же оперативно предоста-
вит кандидату обратную связь. Более того, если рекрутер, ориентированный на результат,
имеет возможность влиять на решение руководителя с помощью объективных аргументов –
у него есть все шансы продвинуть положительно оцененного им кандидата в ряды сотруд-
ников компании-работодателя.
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Приведу пример. Будучи директором по персоналу транспортной компании, я полу-
чила в работу вакансию «начальник отдела безопасности дорожного движения». Заказчик
вакансии – собственник компании – видел на этой должности человека с абсолютно реле-
вантным опытом, желательно имеющего военное прошлое, достаточно авторитарного. В
поисках желанного для собственника кандидата я обратила внимание на резюме, которое
не вполне соответствовало требованиям вакансии. Кандидат большую часть своей профес-
сиональной деятельности занимался юриспруденцией и только на последнем месте работы
(около двух лет) занимал должность руководителя отдела БДД. При этом в резюме, в строке
«Желаемая должность», у кандидата было указано «юрист». Я встретилась с этим канди-
датом. Никакого военного прошлого. Никакой авторитарности. Кандидат оказался спокой-
ным, неконфликтным, если не сказать мягким человеком. Управленческих компетенций ему
явно не хватало. Но при этом он имел внутреннюю референцию, был способен отстаивать
свою точку зрения. Его юридический опыт был большим плюсом для нашей вакансии: эта
должность подразумевает разбор ДТП, переговоры с представителями проверяющих орга-
нов, сбор документов, написание официальных писем и запросов, взаимодействие со стра-
ховыми и лизинговыми компаниями. В связи с тем, что вакансия «начальник отдела БДД»
предполагала работу в единственном лице, управленческие компетенции не играли боль-
шой роли. А практический опыт кандидата, подкрепленный юридической базой, оказался
очень интересным. Мне удалось убедить заказчика вакансии, что именно этот кандидат явля-
ется наиболее подходящим на эту должность. Пришлось приводить достаточное количе-
ство аргументов, упорно и неоднократно возвращаться к обсуждению именно этого канди-
дата, честно говоря, рискуя навлечь на себя недовольство первого лица компании. Но диалог
состоялся, в итоге собственник принял мою позицию, и кандидат был принят на работу.
Решение не было опрометчивым: его знания и опыт помогли выстроить системную работу
в компании в части безопасности дорожного движения.

А теперь давайте подумаем: сколько рекрутеров способно отстаивать свою точку зре-
ния после того, как кандидат был отклонен высшим руководством компании? В лучшем слу-
чае – один из десяти. Страх, нерешительность, неуверенность в своем профессионализме
– все это заставляет рекрутера полностью принимать решение заказчика вакансии, даже не
пытаясь отстаивать подходящего кандидата. Конечно, это губительная практика. Причем для
всех трех сторон, участвующих в процессе закрытия вакансии: для бизнеса в лице собствен-
ника, для HR-менеджера как для профессионала и, конечно, для кандидата.

 
Аналитические способности

 
Важность и ценность аналитических способностей рекрутера в процессе подбора пер-

сонала нельзя преуменьшать. Они необходимы на всех этапах отбора кандидатов – начи-
ная от оценки резюме соискателей и заканчивая выбором между финальными кандидатами.
Рекрутер, не имеющий аналитических способностей, не способен осуществлять эффектив-
ный подбор персонала. У такого специалиста могут быть две крайности: либо он приглашает
на собеседование всех подряд, не вдаваясь в детали профессионального опыта кандидатов,
либо он ищет стопроцентное «попадание» резюме кандидата с требованиями к вакантной
должности. И в том и в другом случае шансы на оперативный и качественный подбор персо-
нала существенно снижаются. Кроме того, заказчики вакансий, как правило, более требова-
тельны к представленным им кандидатам: они уже привыкли к тому, что рекрутер частенько
«чудит», предоставляя откровенно неподходящих кандидатов, и не особенно доверяют его
профессионализму.
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