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В 
советский период профессиональный 
отбор рядовых работников на предпри-
ятиях не проводился, а все ключевые 

посты в экономике СССР, начиная от директо-
ра фабрики, завода и выше, являлись номенк-
латурными единицами соответствующих пар-
тийных органов, поскольку работа с кадрами 
зеркально отражалась в структуре партийно-
государственной власти. Главным критерием 
отбора кадров в те времена, стержнем, вокруг 
которого выстраивалась вся система отбора 
и выдвижения, был уровень приоритетнос-
ти для них общественных и государственных 
интересов.
В современных условиях отечественной кон-
куренции предприятий, не менее беспощад-
ной и изощренной, чем в западных странах, 
профессиональные способности людей пре-
вратились в главный капитал любой компании. 
Разрабатываемая сегодня на предприятиях 
политика профессионального отбора кадров 
направлена в первую очередь на вытеснение 
дилетантов, даже в ранге бывшей номенкла-
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Отбор персонала – это решающий этап при проведении его 
подбора, который включает в себя серию мероприятий 

и действий по изучению профессиональных и психологических 
качеств претендентов с целью установления их пригодности 

для выполнения конкретных рабочих обязанностей 
и выбор из совокупности заявителей наиболее подходящего. 

Решение о найме сотрудника должно приниматься не только с 
учетом соответствия его квалификации, личных качеств 

и способностей характеру работы и интересам предприятия, 
но и с учетом интересов, склонностей и ожиданий 

самого претендента на рабочее место.
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туры, из всех сфер - экономической, военной, 
деловой, управленческой.
Если раньше руководители при принятии 
решения о найме в основном полагались 
на собственную интуицию и рекомендации 
с прежних мест работы, то в современных 
условиях такой подход неэффективен, он не 
позволяет обеспечить компанию качествен-
ным персоналом. Возникает необходимость 
использовать новые, современные методы 
кадровой селекции, к которым можно отнес-
ти анализ и оценку заявительных документов, 
тестирование, анкетирование, интервьюиро-
вание, групповую дискуссию («Оценочный 
центр»), графическую экспертизу, скрининго-
вые проверки на полиграфе, профессиональ-
ное испытание, методику открытого рекру-
тинга и др.
Типичный процесс отбора кандидатов и изу-
чение их соответствия конкретной должнос-
ти обычно включает себя следующие этапы: 
первичный отбор; собеседование с сотрудни-
ками отдела человеческих ресурсов; проверку 
информации о кандидате, серию последова-
тельных интервью с руководством компании, 
профессиональное испытание и принятие 
решения о найме.
Этап первичного отбора направлен на отсе-
ивание кандидатов, не обладающих набо-
ром характеристик для работы в конкретной 
должности. На этом этапе осуществляется 
анализ всего пакета заявительных документов, 
который включает: заявление, резюме, авто-
биографию, свидетельства, анкеты, фотогра-
фии, рекомендательные письма, медицинское 
заключение и заключение графологической 
экспертизы. Полученная информация срав-
нивается с собственной моделью и критери-
ями отбора. Чаще всего в качестве критериев 
отбора работодатели используют: образова-
ние, опыт работы, медицинские характерис-
тики и личные характеристики кандидата. 
Выбранные критерии отбора должны удов-
летворять таким требованиям, как валидность, 
полнота, надежность, необходимость и доста-
точность.
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Анализ заявительных документов как метод 
отбора достаточно результативен, когда речь 
идет о специализированных должностях 
(наладчик лифта, преподаватель английского 
языка, брокер по ценным металлам), но в то 
же время он очень приблизителен в оценке 
потенциала кандидата, поскольку ориенти-
рован, в основном, на прошлое, а не на сегод-
няшнее состояние кандидата.
Методы тестирования, также применяемые на 
этапе первичного отбора, позволяют опре-
делить сегодняшнее состояние кандидата с 
точки зрения его соответствия требованиям, 
предъявляемым организацией. В настоящее 
время зарубежными и отечественными спе-
циалистами разработано достаточное коли-
чество проекционных, психометрических, 
личностных, интеллектуальных тестов и тес-
тов производительности. Наибольшее рас-
пространение в отечественных технологиях 
отбора кадров получили интеллектуальные 
тесты (различные IQ-тесты - тест Стэнфорд-
Бине и шкала Векслера), обладающие доста-
точно высокой валидностью. Тесты на про-
изводительность имеют особое значение 
для профессий индустриального профиля и 
водителей транспорта. Профессиональную 
пригодность претендента на рабочее место 
определяют чаще всего с помощью кейсов, 
разработанных специально для конкретной 
должности и более общих тестовых задач.
В компаниях, чья деятельность связана со сфе-
рой услуг, помимо профессиональных навы-
ков работодателей интересуют и личностные 
качества претендента на ту или иную долж-
ность. Личностные характеристики анализи-
руются в основном на основании психологи-
ческих опросников, различных анкет и тестов. 
На российских предприятиях чаще других 
применяется MMPI (Minnesota Multiphasic 
Personality Inventory - «Миннесотский мно-
гоаспектный личностный опросник»). С его 
помощью определяется уровень конфлик-
тности, ответственности, уравновешеннос-
ти, лояльности или честности кандидата. 
Некоторые работодатели используют методи-

профессиональные 
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в главный капитал 
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ку Басса, позволяющую быстро определить, на 
что ориентирован человек: на результат, про-
цесс или на самого себя.
Среди основных личностных характерис-
тик, которые чаще всего интересуют рабо-
тодателей, можно выделить: открытую 
агрессивность, эмоциональную неустой-
чивость, контактную ориентированность, 
целеустремленность и стрессоустойчивость. 
Проекционные тесты фиксируют личност-
ные качества через оценку достаточно свое-
образных заданий. Например, тест Роршаха 
предполагает «истолкование» чернильных 
клякс. Специализированные фирмы предлага-
ют сегодня специальные тестовые пакеты для 
руководителей высшего звена, молодых спе-
циалистов, специалистов в области информа-
тики, бухгалтеров, технических сотрудников. 
К основным недостаткам метода тестирова-
ния можно отнести достаточно высокие изде-
ржки, необходимость сторонней поддержки, 
ограниченность и условность тестовых зада-
ний, не дающих полного представления о 
личности испытуемого. Используемые в пос-
леднее время в нашей стране компьютерные 
методы отбора персонала предназначены для 
многосторонней диагностики свойств лич-
ности. Они позволяют исключить диагности-
ческие ошибки при тестировании, автомати-
чески обрабатывать результаты и работать с 
методиками без посторонней помощи и нали-
чия специальных навыков и умений, что неза-
менимо в современных условиях проведения 
отбора персонала.
К новым методам отбора, используемым 
нанимателями, можно отнести графологи-
ческую экспертизу, которая основывается на 
теории, согласно которой почерк человека 
является достаточно объективным отражени-
ем его личности. Например, практикуемая в 
оценочных центрах США при подборе новых 
работников графологическая экспертиза 
анкет претендента позволяет оценить его по 
238 признакам. Во многих европейских стра-
нах, Израиле мнение графолога о претенден-
те является решающим. Российские работо-
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датели пока к этому не готовы, и в тех редких 
компаниях, которые используют графологи-
ческий анализ на этапе первичного отбора, 
он не рассматривается как решающий.
В России все чаще стали обращаться к цен-
трам оценки (ассессмент-центр). Отбор 
персонала с помощью технологии ассес-
смент-центра отличается от традиционных 
систем отбора не только используемыми тех-
никами, но и самим процессом работы. Метод 
«Оценочный центр» (Assesment Center) – это 
комплексный, стандартизированный подход 
по выявлению и оценке различных способ-
ностей претендента, при котором соискатели 
в составе групп совместно проходят различ-
ные многокритериальные программы иссле-
дования на протяжении нескольких дней. 
Оценка персонала, проведенная по техноло-
гии ассессмент-центра, в настоящее время 
считается специалистами достаточно объек-
тивной.
Собеседование в большинстве российских 
компаний по-прежнему является основным 
методом отбора кандидатов. В качестве основ-
ных типов собеседования практикуются био-
графические, ситуационные и критериальные 
интервью. Стрессовое или шоковое интервью 
является основным при отборе руководите-
лей. В последнее время заметно увеличилось 
использование структурированных интервью, 
в ходе которых от кандидатов требуют, чтобы 
они приводили примеры прошлых случаев, 
когда они вели себя определенным образом. 
Вывод делается следующий: если кандидат 
привел доказательства того, что в прошлом он 
проявил компетентность, то вероятно, что он 
повторит это в будущем.
Все чаще в отечественных компаниях в про-
цессе отбора используют ролевые игры с пред-
ложением найти выход из гипотетической 
конфликтной ситуации.
Однако с помощью традиционных методов 
отбора удается лишь частично решить про-
блему успешного обеспечения персоналом. 
В последние годы в России пользуются попу-
лярностью скрининговые проверки на поли-
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графе. Метод проверок на полиграфе в пер-
вую очередь благодаря его рентабельности 
и надежности на сегодняшний день является 
одним из лучших и необходимых инструмен-
тов отбора персонала. За короткий промежу-
ток времени – от 30 минут до часа – можно 
получить исчерпывающую информацию обо 
всей трудовой деятельности будущего работ-
ника. Использование полиграфа позволяет 
точно выяснить, нет ли у претендентов на 
должность проблем, связанных со здоровьем, 
злоупотреблением алкоголем, наркотиками, 
не ожидая ответа на запросы в правоохрани-
тельные органы и медицинские учреждения. 
Работодатель может узнать истинные причи-
ны увольнения с предыдущего места работы, 
о причастности к краже товаров или денег на 
прежнем месте работы, определить наличие у 
кандидата криминальных связей. В настоящее 
время ни одна другая методика не позволя-
ет работодателю столь оперативно и с мини-
мальными затратами получить необходимую и 
надежную информацию о претенденте.
Профессиональное испытание в системе отбо-
рочного механизма является одним из самых 
надежных методов, но российские работодате-
ли используют его крайне редко, объясняя это 
ограниченными возможностями его примене-
ния. Сегодня в нашей стране этот метод может 
с успехом применяться при отборе дизайне-
ров, журналистов, редакторов, сотрудников 
типографий, секретарей, рабочих, препода-
вателей, продавцов, причем как для рядовых 
сотрудников, так и для руководителей.
Еще одним новым методом отбора, практику-
емым на российских предприятиях, являет-
ся, так называемый открытый рекрутинг. Эта 
методика основывается на использовании 
видеоинтервью и деловых игр. Она позволя-
ет создать удобные условия для руководите-
ля в ходе нелегкого процесса выбора одного 
сотрудника из 250-300 претендентов на место. 
На первом, предварительном этапе отбора 
руководитель просматривает видеоматериа-
лы - короткие интервью с претендентами (2-3 
минуты). Консультант, представляющий виде-
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оматериалы, одновременно комментирует 
результаты тестов и анкетные данные канди-
датов. На второй этап проходит не более 30% 
участников конкурса. При принятии решения 
руководитель опирается, прежде всего, на лич-
ный опыт и интуицию, и тот, кто не соответс-
твует духу и стилю организации, заведомо не 
впишется в коллектив. На втором этапе в ходе 
деловой игры участники раскрываются и с 
человеческой, и с деловой стороны. Главное 
преимущество данного подхода заключается 
в возможности для руководителя компании в 
максимально сжатые сроки лично, минуя субъ-
ективный отбор посредников, рассмотреть 
практически всех потенциальных кандидатов 
на вакантную должность.
В последнее время в практике управления 
человеческими ресурсами наметился пере-
ход от отбора на основе задач к отбору, более 
сосредоточенному на человеке. По мнению 
специалистов, сегодня необходимо сосредо-
точиться на выявлении людей, которые могут 
научиться реализовывать различные спосо-
бы карьерного продвижения, существующие 
в данной компании, и уделять больше внима-
ния способностям сотрудников. Организации, 
практикующие традиционные подходы к отбо-
ру, основанные на рабочих задачах, сосредото-
чены в основном на заполнении рабочих мест, 
игнорируя все более «увеличивающееся зна-
чение управленческой компетентности и пот-
ребности выявлять ключевые организаторские 
навыки, которые лежат в основе эффективного 
менеджмента».
Практически все перечисленные методы отбо-
ра нашли свое применение на российских 
предприятиях, однако системный подход в их 
использовании по сей день отсутствует. Лишь 
незначительное количество организаций при-
меняет их в совокупности. Чаще всего отечес-
твенные работодатели по-прежнему ограни-
чиваются лишь собеседованием и проверкой 
рекомендаций, чего в современных условиях 
явно недостаточно. 
Зачастую не уделяется должного внимания 
вопросу о соответствии состояния здоровья 
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человека будущей должности. Критическим 
качеством для российских руководителей 
является умение нестандартно и творчески 
мыслить. В рамках стратегически ориентиро-
ванной HR-политики и повсеместного внед-
рения систем менеджмента качества предпри-
ятия могли бы гораздо активнее использовать 
различные способы определения наличия у 
претендентов креативного мышления и рас-
сматривать отбор персонала как часть систе-
мы управления качеством в организации.
Анализируя деятельность отечественных пред-
приятий, необходимо также отметить, что 
методы отбора не всегда адекватны поставлен-
ным задачам, а интерпретация результатов тес-
тирования очень часто проводится непрофес-
сионально. Устранить отмеченные недостатки 
при проведении профессионального отбора 
кадров возможно путем активизации отечест-
венных исследователей в области разработки 
научной базы управления персоналом и повы-
шения общего уровня управленческой культу-
ры руководителей и всего персонала предпри-
ятия.
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