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ПЕРЕДМОВА

Для досягнення високих результатів у функціонуванні будь-
якої організації усі процеси, процедури, методи і функції управ-
ління, у тому числі й управління персоналом, мають бути побу-
довані на принципах технологічності.

Чому саме термін «технології» використовується стосовно
управлінських процесів? Система управління персоналом має
сприяти отриманню максимальної віддачі від співробітників ор-
ганізації, ефективному використанню їхнього потенціалу, їхніх
знань, умінь, навиків, інтелектуальних здібностей. З цією метою
для кожного виду робіт з персоналом необхідно установлювати
чіткі цілі та завдання, правила, вимоги, процедури й методи, фік-
сувати їх у відповідних нормативних документах: стандартах, по-
ложеннях та інструкціях. Уся робота з персоналом має здійсню-
ватися на підставі чіткого дотримання установлених нормативів,
регламентів та регулярно оцінюватись.

Обов’язковою процедурою має бути корегування цілей, пра-
вил, вимог, процедур і методів відповідно до змін у зовнішньому
і внутрішньому середовищі організації. При цьому важливе зна-
чення має обґрунтування економічної доцільності використання
різних методичних прийомів і практичних інструментів у прак-
тиці управління персоналом.

Неодмінною ознакою технологічності управління персоналом
є його інноваційна спрямованість, використання нових підходів
до підбору, наймання і використання персоналу.

Отже, технології управління персоналом — це сукупність
методичних засобів, прийомів і процедур здійснення процесів
підбору, наймання та використання персоналу в організації, роз-
роблених відповідно до поставлених цілей і завдань, економічно
обґрунтованих, належно структурованих і регламентованих.

Знання основ теорії та володіння практичними навиками у га-
лузі сучасних технологій управління персоналом є особливо цін-
ними для студентів, які навчаються за магістерськими програма-
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ми, оскільки саме вони — це майбутні професіонали та керів-
ники. Саме від уміння грамотно використовувати сучасні мето-
дичні прийоми, інструменти і процедури підбору, наймання й ви-
користання персоналу в організації, обґрунтовувати їх доціль-
ність за різних економічних умов залежатиме як ефективність
функціонування служби управління персоналом і організації за-
галом, так і реалізація майбутніми професіоналами і керівниками
особистого життєвого плану і програми службово-професійного
зростання.
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РОЗДІЛ

МЕТОДОЛОГІЧНІ ЗАСАДИ
ТЕХНОЛОГІЙ УПРАВЛІННЯ

ПЕРСОНАЛОМ

Метою розділу є висвітлення вимог до технологічної побудо-
ви системи управління персоналом, предмета, об’єкта, основних
завдань та взаємозв’язку дисципліни «Технології управління пер-
соналом» з іншими дисциплінами.

1.1. Вимоги до технологічної побудови
системи управління персоналом

Для того щоб система управління персоналом вирізнялася
високою технологічністю, вона має відповідати наведеним
нижче вимогам.

1. Наявність чітких цілей, розроблених відповідно до стратегії
розвитку організації та корпоративних цілей.

2. Корегування процедур і методів управління персоналом
відповідно до змін у зовнішньому та внутрішньому середовищі
організації.

3. Заінтересованість і підтримка власників та керівництва в
реалізації відповідних методів і процедур. Без підтримки і прямо-
го замовлення з боку вищого керівництва та (чи) власників не-
можливо упровадити новітні технології у практику управління
персоналом.

4. Наявність відповідного ресурсного забезпечення.
Ресурсне забезпечення включає:
⎯ організаційно-методичне та документаційне: наявність

ефективних методів і процедур, чітка регламентація їх, викла-
дення основних положень у відповідних документах;

⎯ кадрове: наявність висококваліфікованих і компетентних
фахівців, високий рівень їхньої мотивації та заінтересованості у
реалізації відповідних процедур і досягненні цілей;
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⎯ інформаційне: наявність відповідного програмного забез-
печення, інформаційних систем;

⎯ технічне: наявність організаційної та комп’ютерної техніки;
⎯ фінансове.
5. Відстеження інновацій, обґрунтування їх економічної доці-

льності та впровадження на цій основі нових методичних прийо-
мів і процедур у практику управління персоналом.

6. Оцінювання ефективності використання різних методів і
процедур та прийняття рішень щодо внесення відповідних корек-
тив у практику управління персоналом.

1.2. Предмет, об’єкт і завдання
навчальної дисципліни «Технології

управління персоналом»

Як і будь-яка інша навчальна дисципліна, дисципліна «Техно-
логії управління персоналом» має свої об’єкт і предмет вивчення.

Об’єктом дисципліни «Технології управління персоналом»
є процес управління персоналом.

Предметом навчальної дисципліни є технології управління
персоналом: методичні засоби, прийоми і процедури.

Мета дисципліни — формування у студентів системи теоре-
тичних і прикладних знань у галузі використання сучасних пер-
сонал-технологій у практиці управління організаціями.

Завдання дисципліни полягають у формуванні у студентів
відповідних компетенцій. Майбутні фахівці повинні:

1) розуміти:
 сутність і місце персонал-технологій в управлінні організацією;
 значення використання сучасних методичних підходів і

процедур в управлінні персоналом;
 принципи технологічної побудови системи управління пер-

соналом;
 сутність аутсорсингу та рекрутування;
 сутність лізингу і виведення персоналу зі штату організації;
 значення використання інформаційних технологій в управ-

лінні персоналом;
2) знати:

 технології аналізу робіт і розроблення вимог до кандидатів
на вакантні посади;
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 методи пошуку й залучення кандидатів на вакантні посади;
 технології збирання та аналізу інформації про кандидатів на

вакантні посади;
 організаційне, методичне і документаційне забезпечення про-

ведення інтерв’ю з кандидатами на вакантні посади;
 технології використання психологічних методів оцінювання

кандидатів на вакантні посади: лінгвістичного аналізу мови, тес-
тування, графологічної експертизи;

 види аутсорсингових послуг в управлінні персоналом;
 основні етапи розроблення й реалізації аутсорсинг-проекту;
 стратегії та технології роботи рекрутингових агенцій;
 технології взаємодії лізингодавця і лізингоотримувача щодо

задоволення тимчасової потреби у персоналі;
 юридичні та організаційні аспекти виведення персоналу зі

штату організації;
 технології розроблення проекту виведення персоналу зі

штату організації;
 технології розроблення організаційно-технічного і методич-

ного забезпечення оцінювання працівників;
 методичні підходи до розроблення комплексного оціню-

вання працівників;
 інформаційні технології в управлінні персоналом;
 показники і методи оцінювання ефективності технологій

управління персоналом;
3) уміти:

 складати рекламне оголошення про вакантну посаду;
 перевіряти достовірність інформації, наданої кандидатом на

вакантну посаду, для гарантування кадрової безпеки організації;
 проводити лінгвістичний аналіз мови претендента на вакант-

ну посаду під час проведення інтерв’ю;
 формувати пакети тестових завдань залежно від вимог до

кандидата на вакантну посаду;
 розробляти аутсорсинг-проекти;
 визначати економічну доцільність делегування зовнішнім

організаціям повноважень щодо виконання окремих функцій
управління персоналом;

 складати замовлення на пошук кандидатів на вакантну по-
саду для рекрутингової агенції;

 здійснювати стандартний і прямий пошук кандидатів на ва-
кантні посади;

 оформляти договірні відносини між сторонами лізингової уго-
ди: лізингодавцем, лізингоотримувачем і найманим працівником;
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 розробляти проекти виведення персоналу зі штату організації;
 розробляти програми роботи центрів оцінювання;
 визначати доцільність використання різних інформаційних

технологій в управлінні персоналом;
 оцінювати й аналізувати ефективність технологій управлін-

ня персоналом;
4) володіти стійкими навиками:

 аналізу робіт і розроблення вимог до претендентів на вакант-
ні посади;

 пошуку і залучення кандидатів на вакантні посади;
 підготовки і проведення структурованого інтерв’ю;
 розроблення плану рекрутування;
 обґрунтування економічної доцільності використання лізин-

гових послуг в управлінні персоналом;
 обґрунтування економічної доцільності виведення персона-

лу зі штату організації;
 розроблення організаційно-технічного і методичного забез-

печення оцінювання працівників;
 розроблення комплексної методики оцінювання працівників.

1.3. Взаємозв’язки дисципліни
«Технології управління персоналом»

з іншими дисциплінами

Взаємозв’язки дисципліни «Технології управління персона-
лом» з іншими дисциплінами подано на рис.1.1.

Вивчення дисципліни «Технології управління персоналом»
ґрунтується на положеннях таких дисциплін:

⎯ Економічна теорія;
⎯ Економіка підприємств;
⎯ Фінанси;
⎯ Статистика;
⎯ Управління трудовим потенціалом;
⎯ Економіка праці і соціально-трудові відносини;
⎯ Управління персоналом;
⎯ Фізіологія і психологія праці;
⎯ Організація праці;
⎯ Нормування праці;
⎯ Ринок праці;
⎯ Трудове право.



9

Технології управління персоналом

⎯ Економічна теорія
⎯ Економіка підприємств
⎯ Фінанси
⎯ Статистика
⎯ Управління трудовим потенціалом
⎯ Економіка праці і соціально-трудові відносини
⎯ Управління персоналом
⎯ Фізіологія і психологія праці
⎯ Організація праці
⎯ Нормування праці
⎯ Ринок праці
⎯ Трудове право

⎯ Стратегічне управління людськими ресурсами;
⎯ Управління соціальним розвитком;
⎯ Мотивація персоналу;
⎯ Розвиток персоналу;
⎯ Організація праці менеджера;
⎯ Служба управління персоналом;
⎯ Аудит персоналу

Рис.1.1. Взаємозв’язки дисципліни
«Технології управління персоналом» з іншими дисциплінами

З дисципліною «Технології управління персоналом» органічно
пов’язані такі дисципліни, як:

⎯ Стратегічне управління людськими ресурсами;
⎯ Управління соціальним розвитком;
⎯ Мотивація персоналу;
⎯ Розвиток персоналу;
⎯ Організація праці менеджера;
⎯ Служба управління персоналом;
⎯ Аудит персоналу.

ВИСНОВКИ
ДО РОЗДІЛУ 1

Для того щоб система управління персоналом вирізнялася ви-
сокою технологічністю, вона має відповідати таким вимогам: на-
явність чітких цілей, розроблених відповідно до стратегії розвитку
організації та корпоративних цілей; заінтересованість і підтримка
власників та керівництва в реалізації відповідних методів і про-
цедур; наявність ресурсного забезпечення; відстеження інновацій,
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обґрунтування їх економічної доцільності та впровадження на цій
основі нових методичних підходів і процедур у практику управ-
ління персоналом; оцінювання ефективності використання різних
методів і процедур та прийняття рішень щодо внесення відповід-
них коректив у практику управління персоналом.

Об’єктом дисципліни «Технології управління персоналом» є
процес управління персоналом, предметом — технології управ-
ління персоналом: методичні засоби, прийоми і процедури.

Метою дисципліни є формування у студентів системи теоретич-
них і прикладних знань у галузі використання сучасних персонал-
технологій у практиці управління організаціями. Завдання дисцип-
ліни полягають у формуванні у студентів відповідних компетенцій.

Вивчення дисципліни «Технології управління персоналом» ґрун-
тується на положеннях таких дисциплін: Економічна теорія, Еконо-
міка підприємств, Фінанси, Статистика, Управління трудовим по-
тенціалом, Економіка праці і соціально-трудові відносини, Управ-
ління персоналом, Фізіологія і психологія праці, Організація пра-
ці, Нормування праці, Ринок праці, Трудове право.

З дисципліною «Технології управління персоналом» органічно
пов’язані такі дисципліни, як Стратегічне управління людськими
ресурсами, Управління соціальним розвитком, Мотивація персо-
налу, Розвиток персоналу, Організація праці менеджера, Служба
управління персоналом, Аудит персоналу.

ЗАПИТАННЯ ТА ЗАВДАННЯ
ДЛЯ САМОКОНТРОЛЮ?

1. Пояснити значення використання сучасних методичних під-
ходів і процедур в управлінні персоналом.

2. Розкрити вимоги до технологічної побудови системи управ-
ління персоналом.

3. Пояснити значення ресурсного забезпечення у побудові си-
стеми управління персоналом на принципах технологічності.

4. Обґрунтувати необхідність використання інноваційних тех-
нологій в управлінні персоналом.

5. Пояснити значення економічної доцільності використання
різних методичних підходів і процедур в управлінні персоналом.

6. Назвати об’єкт і предмет навчальної дисципліни «Техноло-
гії управління персоналом».

7. Розкрити мету і завдання навчальної дисципліни «Техноло-
гії управління персоналом».

8. Розкрити взаємозв’язки дисципліни «Технології управління
персоналом» з іншими дисциплінами.
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РОЗДІЛ

АНАЛІЗ РОБІТ І ФОРМУВАННЯ ВИМОГ
ДО КАНДИДАТІВ

НА ВАКАНТНУ ПОСАДУ

Метою розділу є висвітлення етапів і методів аналізу робіт,
структури і змісту посадової інструкції, паспорта посади, про-
фесіограми, кваліфікаційної карти й карти компетенцій, а та-
кож процедури формування вимог до претендентів на вакантні
посади.

2.1. Сутність і завдання аналізу робіт

Аналіз роботи є ефективним практичним інструментом, без
якого не може бути вирішено більшість завдань, пов’язаних з
управлінням персоналом.

Аналіз роботи — сукупність заходів, спрямованих на вияв-
лення цілей, завдань і компонентів роботи та умов її ефективного
виконання.

Зміст роботи визначається набором функцій, процедур і мето-
дів. Аналіз роботи дає змогу з’ясувати характеристики працівни-
ка (знання, практичні навики, здібності, якості тощо) та особли-
вості поведінки, необхідні для ефективного виконання професій-
них завдань.

Завдяки цьому інструменту фахівці у галузі управління персо-
налом можуть:

⎯ розробити компетенції, якими мають володіти співробіт-
ники, та вимоги до претендентів на вакантну посаду;

⎯ регламентувати завдання, обов’язки й відповідальність по-
садових осіб;

⎯ розробити критерії оцінювання працівників;
⎯ розробити ефективні програми навчання та підвищення ква-

ліфікації;
⎯ розробити ефективну систему оплати праці і стимулюван-

ня працівників та ін.
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2.2. Етапи аналізу робіт

Етапи аналізу робіт подано на рис. 2.1. Дамо характеристику
кожному етапу.

I. Визначення мети проведення аналізу робіт

III. Вибір репрезентативної посади для аналізу

IV. Збирання інформації для аналізу робіт

V. Оброблення й аналіз отриманої інформації

VI. Розроблення відповідної документації

II. Збирання та аналіз допоміжної інформації

Рис. 2.1. Етапи аналізу робіт

Етап I. Визначення мети проведення аналізу робіт
Перш ніж розпочати розроблення методичного й організа-

ційного забезпечення проведення аналізу робіт, слід з’ясувати, з
якою метою він проводитиметься, і як використовуватиметься
інформація, отримана під час аналізу робіт. Чітко сформульована
мета дасть змогу визначити тип інформації та джерела її отри-
мання.

Етап II. Збирання та аналіз допоміжної інформації
На даному етапі слід зібрати та проаналізувати доступну до-

поміжну інформацію, таку як організаційна структура, технологіч-
ні карти, типові кваліфікаційні характеристики, внутрішньоорга-
нізаційні документи, що регламентують права, обов’язки і відпо-
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відальність працівників (посадові та робочі інструкції, описи ро-
біт, професіограми тощо).

Організаційна структура показує місце кожного виду робіт у
ній, рівень ієрархії, підпорядкованість. Аналіз організаційної струк-
тури дозволяє визначити кількість відособлених та однакових
робіт.

Технологічні карти дають можливість з’ясувати порядок ви-
конання роботи та описати взаємозв’язки робіт.

Аналіз типових кваліфікаційних характеристик і внутрішньо-
організаційних документів, які регламентують діяльність праців-
ників, можуть слугувати відправним пунктом для розроблення
нового скорегованого опису робіт. На підставі цих матеріалів
треба розмежувати завдання, обов’язки й відповідальність, що
входять до складу кожної роботи.

Етап III. Вибір репрезентативної посади для аналізу
Для однакових робочих місць і посад слід проводити один

аналіз робіт. У зв’язку з цим необхідно вибрати репрезентативну
посаду, для якої проводитиметься аналіз. Для схожих посад і ро-
бочих місць також може проводитись один аналіз роботи. Після
отримання його результатів доцільно провести підтверджувальні
спостереження, за результатами яких скорегувати відповідні опи-
си робіт.

Етап IV. Збирання інформації для аналізу робіт
Використовуються такі методи збирання інформації, як ін-

терв’ювання, анкетування, спостереження тощо, які детальніше
розглядатимуться пізніше.

Етап V. Оброблення і аналіз отриманої інформації
На цьому етапі лінійні керівники та співробітники служби управ-

ління персоналом спільно обговорюють отриману інформацію й
аналізують її. Для оброблення отриманих даних доцільно вико-
ристовувати статистичні методи. У великих компаніях для спро-
щення процедури оброблення великих масивів інформації зазви-
чай використовуються комп’ютерні соціологічні програми.

Етап VI. Розроблення відповідної документації
За результатами аналізу робіт складаються відповідні докумен-

ти. Серед цих документів слід виокремити такі:
⎯ опис і специфікація роботи;
⎯ посадова інструкція;
⎯ паспорт посади;
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⎯ професіограма і психограма;
⎯ профіль посади;
⎯ кваліфікаційна карта і карта компетенцій.

2.3. Методи збирання інформації
для аналізу роботи

Для збирання інформації можуть використовуватись різнома-
нітні методи, їх застосовують відособлено один від одного або в
різних комбінаціях.

Розглянемо детальніше найпоширеніші методи збирання ін-
формації.

Інтерв’ювання співробітників є одним з найпоширеніших ме-
тодів визначення обов’язків і відповідальності, що характеризу-
ють дане робоче місце чи посаду. Інтерв’ю дає можливість отри-
мати від працівників інформацію про ті проблеми, з якими вони
стикаються у процесі виконання завдань і обов’язків.

Готуючись до проведення інтерв’ю, необхідно визначити ці-
льову групу, тобто осіб, від яких можна отримати об’єктивну ін-
формацію про роботу. Це мають бути висококваліфіковані робіт-
ники та компетентні фахівці з досвідом роботи на даному робо-
чому місці чи посаді не менше одного року.

Залежно від кількості осіб, яких планується залучити до участі
в інтерв’ю, розрізняють такі його типи:

⎯ індивідуальне інтерв’ю з кожним працівником;
⎯ групове інтерв’ю з групою працівників.
Групове інтерв’ю здебільшого проводиться у разі, коли велика

кількість працівників виконують однакові чи подібні роботи.
До інтерв’ю слід залучати безпосереднього керівника праців-

ника, котрий виконує роботу, що досліджується. Керівник зможе
детальніше описати особливості роботи, не зовсім очевидні для
людини, яка її виконує.

На підготовчому етапі розробляється також перелік запитань,
що їх буде поставлено співробітникам.

Залежно від ступеня регламентації запитань інтерв’ю може
бути:

⎯ регламентованим, для якого характерними є попередня під-
готовка одноманітних для всіх працівників, котрих опитують, за-
питань і чітко задана їх послідовність;
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⎯ нерегламентованим, яке передбачає вільну бесіду відповід-
но до загального плану.

Нерегламентоване інтерв’ю рекомендується використовувати
під час опитування невеликої групи працівників. Даний вид ін-
терв’ю дає змогу:

• уточнити відповіді на поставлені запитання;
• визначити запитання, на які працівникам складно відповісти;
• фіксувати зауваження працівників, які виходять за межі по-

ставлених запитань, але викликають певний інтерес.
Запитання розробляються з урахуванням особливостей кон-

кретного робочого місця чи посади залежно від цілей аналізу ро-
боти і напрямів використання отриманої інформації.

Для правильного формулювання запитань необхідно врахову-
вати таке:

1) кожне запитання має бути логічно завершеним та конкретним;
2) запитання мають бути лаконічними;
3) необхідно уникати малопоширених, іноземних слів і слів з

подвійним значенням;
4) якщо запитання стосується предмета, з яким працівник не

достатньо знайомий або для обґрунтованої відповіді він не має
необхідного запасу спеціальних термінів, потрібно дати відповід-
ні пояснення;

5) необхідно зазначити усі можливі варіанти відповіді або не
давати жодного;

6) слід формулювати запитання таким чином, щоб уникати
стереотипних, шаблонних відповідей;

7) необхідно уникати слів, які можуть викликати негативне
ставлення у працівника.

Під час проведення інтерв’ю можуть бути використані запи-
тання:

⎯ У чому полягає зміст роботи, яку Ви виконуєте?
⎯ Які Ваші посадові обов’язки? Чим конкретно Ви займає-

тесь? За що Ви відповідаєте?
⎯ Де розташоване Ваше робоче місце?
⎯ Яке обладнання Ви використовуєте?
⎯ Які вимоги висуваються до рівня освіти, підготовки, нави-

ків співробітників на даній посаді? Чи потрібно мати ліцензії та
сертифікати? Чи необхідне додаткове навчання?

⎯ У вирішенні яких питань структурного підрозділу Ви бере-
те участь? За які результати відповідаєте?
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⎯ Чи плануєте Ви певні види діяльності? Наскільки важливо
це у Вашій роботі?

⎯ Чи заповнюєте Ви які-небудь документи? Які саме та як
часто?

⎯ Чи проводите Ви якісь розрахунки?
⎯ Чи здійснюєте Ви економічне обґрунтування певних видів

діяльності?
⎯ Чи вимагає Ваша робота контактів зі співробітниками ін-

ших структурних підрозділів? З представниками інших організа-
цій? З приватними особами?

⎯ Які інструкції і нормативи регламентують Вашу роботу?
⎯ Чи контролюєте Ви роботу інших людей? У чому це полягає?
⎯ Як часто Вас контролюють?
⎯ Як часто Ви контактуєте з Вашим безпосереднім керівником?
⎯ Яким чином оцінюються результати Вашої роботи?
⎯ У яких умовах Ви працюєте?
⎯ Якого фізичного, емоційного та інтелектуального наванта-

ження вимагає Ваша робота?
⎯ Чи є якісь небезпечні умови, в яких Вам доводиться пра-

цювати?
⎯ Чи існують випадки, коли Вам доводиться відходити від

установлених правил і процедур? Наскільки часто це трапляєть-
ся? Які це може мати наслідки?

⎯ Чи відповідаєте Ви за безпеку праці інших людей? У чому
полягає ця відповідальність?

Перш ніж розпочати проведення інтерв’ю, співробітник служ-
би управління персоналом або інша посадова особа, котра прово-
дить аналіз робіт, повинна апробувати перший варіант набору за-
питань на невеликій кількості працівників. Апробація проводить-
ся з метою перевірки чіткості формулювання запитань, їх повно-
ти, виявлення додатково упущених аспектів, уточнення послідов-
ності запитань і форми подачі для того, аби вона не викликала
негативного ставлення з боку працівників.

Для отримання інформації про ступінь важливості обов’язків
співробітників можуть бути використані різні методи: балового
оцінювання, ранжування, парних порівнянь та ін.

Під час проведення інтерв’ю співробітник служби управління
персоналом має встановити взаєморозуміння із працівником. Для
цього важливо пояснити мету проведення інтерв’ю та яким чи-
ном даний працівник був відібраний для участі у ньому.
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Отриману інформацію необхідно заносити до опитувального
листа (додаток А).

Анкетування й заповнення опитувальних листів — методи
отримання інформації від працівників у письмовій формі. Анкети
й опитувальні листи дають загальне уявлення про роботу, для
з’ясування деталей можуть бути використані інші методи, напри-
клад аналіз критичних інцидентів.

Даний метод збирання інформації дає змогу охопити велику
групу людей. Важливим питанням при цьому є визначення струк-
тури анкети чи опитувального листа та набору запитань, які ма-
ють бути включені до них. В одних випадках вони можуть бути
надто структурованими і деталізованими, містити списки із сот-
нею різноманітних обов’язків і завдань. Інші анкети й опитуваль-
ні листи можуть містити лише відкриті запитання, і працівникові
слід самостійно описати основні обов’язки, які він виконує.

Під час розроблення анкет необхідно чітко й зрозуміло фор-
мулювати запитання. Вони повинні тлумачитись однозначно усі-
ма співробітниками, які беруть участь в анкетуванні, оскільки
даний метод, на відміну від інтерв’ю, не дає змоги поставити
уточнювальні запитання. Анкета має бути простою за змістом, не
містити забагато технічних термінів. Рекомендується також дава-
ти пояснення, як використовуватимуться результати анкетування.
Як і у разі опитування, перш ніж використати анкету, слід запро-
понувати заповнити її кільком працівникам, які мають дати ко-
ментар для з’ясування вірогідних упущень і неточностей.

У зарубіжних країнах широко використовуються універсальні
методики, які дають змогу комп’ютеризувати процес аналізу ро-
боти й отримати описи посад. Найбільш відомі методики: PAQ,
CMQ, FJA, JEI, FJAS, MOSAIC, OAI, WPS, CODAP, PMPQ,
Executive Checklist, O’NET та ін.

Методика PAQ (Position Analysis Questionnaire) має кілька
варіантів (систем). Опитувальник системи І містить 194 пункти,
об’єднаних у п’ять основних груп і одну додаткову:

1. Знання.
2. Розумове навантаження.
3. Фізичне навантаження.
4. Комунікації.
5. Умови праці.
6. Інші характеристики роботи.
Методика CMQ (Common Metric Questionnaire) містить 283

пункти, які описують 80 факторів, згрупованих у 17 факторів
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вищого рівня. Якщо 80 факторів дають детальну інформацію про
посаду, то 17 факторів вищого рівня дають змогу, отримати за-
гальний опис посади.

Методика ґрунтується на тому, що будь-яку працю можна
описати за допомогою чотирьох основних категорій:

⎯ міжособові стосунки;
⎯ прийняття рішень;
⎯ фізичні та механічні характеристики;
⎯ умови праці.
Методики PAQ і CMQ дають можливість розробляти описи

посад, критерії підбору та оцінювання працівників, програми на-
вчання, оцінювати складність робіт, ранжувати посади за значу-
щістю.

Методика FJA (Functional Job Analysis) застосовується у
США для класифікації робіт і формування «Словника назв робіт»
(DOT). Описи робіт розробляються у межах парадигми «Люди—
Дані—Предмети».

Основна теза методики FJA — кожна робота має мету, вимоги
і стандарти. Відповідно до даної тези опис завдань здійснюється
у такому форматі:

⎯ що потрібно зробити працівникові;
⎯ з якою метою;
⎯ який потрібно отримати результат.
Методика включає п’ять компонентів:
⎯ ідентифікація цілей;
⎯ ідентифікація і опис завдань;
⎯ аналіз завдань;
⎯ розроблення стандартів виконання;
⎯ визначення змісту навчання.
Як і попередні методики, FJA може використовуватись для

вирішення завдань, пов’язаних з підбором, навчанням і оціню-
ванням працівників.

Спостереження за робочим процесом використовується пере-
важно у тих випадках, коли робота співробітника складається з
повторюваних дій, завдання є короткими за тривалістю і за неве-
ликий проміжок часу можна спостерігати виконання кількох за-
вдань. Даний метод збирання інформації є неприйнятним для
трудових процесів, які передбачають розумові види діяльності
(наприклад, робота інженера, математика, юриста тощо).

Найчастіше спостереження застосовується в умовах промис-
лового виробництва. За співробітником, який виконує повсяк-
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денні обов’язки, ведеться спостереження, дані заносяться до спе-
ціального бланку. Таку роботу доцільно проводити кілька разів, у
різні періоди часу, щоб урахувати максимальну кількість функ-
цій, виконуваних працівником. Подібні спостереження необхідно
проводити якомога непомітніше, щоб не заважати виконанню
працівником функцій у звичному темпі.

Дані, одержані під час спостереження, можуть доповнюватись
інформацією, отриманою за допомогою опитування.

Ведення щоденників. Використовуючи даний метод, праців-
ник фіксує усі свої дії протягом певного періоду часу. Записи
можуть вестись наприкінці кожної робочої години чи половини
робочого дня або щоразу, коли працівник переходить від одного
виду робіт до іншого. Звіт може також подаватись у формі опису
типового робочого дня у цілому або ж у погодинному режимі.

Дослідження критичних інцидентів — процедура збирання
інформації про найважливіші та напруженіші робочі ситуації. Під
критичним інцидентом розуміють успішний чи неуспішний ви-
падок, який відповідає певним критеріям. Даний метод може за-
стосовуватись лише до реальних робочих випадків, до робіт, які
вже виконувались, і є непридатним на етапі проектування певних
видів робіт.

Для того щоб аналіз критичної ситуації був коректним і за
його результатами можна було зробити висновок про поведін-
ку працівника, випадок має бути описаним. На матеріалах опису
певного випадку (інциденту) визначаються дії, навики і якості
співробітника, що спричинили інцидент і вплинули на успішне
чи неуспішне його завершення. За допомогою даного методу
можна з’ясувати знання, уміння, навики і якості, необхідні спів-
робітнику для виконання завдань та обов’язків у реальній робо-
чій ситуації.

Метод репертуарних ґрат. Даний метод запропонований
психологом Дж. Келлі для дослідження відносин і рівня довіри
між співробітниками. Метод репертуарних ґрат дає змогу визна-
чити, якими критеріями керуються співробітники організації, ко-
ли оцінюють успішність чи неуспішність працівника, котрий ви-
конує ті чи інші види робіт.

Процедура збирання інформації за допомогою даного методу
така:

⎯ керівник виписує на окремі картки імена або ініціали спів-
робітників, якими він керує;

⎯ групує картки за певними ознаками, наприклад визначає тих,
хто добре виконує роботу, і тих, про кого не можна цього сказати;
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⎯ вибирає дві картки із «сильної» групи і одну зі «слабкої»;
⎯ описує, чим двоє успішних співробітників схожі один на

одного, і чим вони відрізняються від менш успішного.
Метод репертуарних ґрат дає змогу отримати структурований

опис певної посади чи робочого місця з боку керівника, колег по
роботі чи інших співробітників, з якими контактує особа, що
працює на даному робочому місці чи обіймає дану посаду. Цей
метод корисний для з’ясування таких критеріїв, як методи ухва-
лення рішень і розв’язання конфліктів, стилі налагодження сто-
сунків з людьми та ін.

Для збирання інформації можуть використовуватись також
ергономічні дослідження на робочих місцях з використанням
експериментальних методів вивчення динаміки різних фізіологіч-
них функцій та методів біомеханіки.

До таких експериментальних методів належать:
⎯ електроенцефалографія — дослідження активності мозку;
⎯ електроміографія — дослідження роботи м’язів, їхнього

тонусу;
⎯ реєстрація шкірогальванічної реакції — вимірювання різ-

ності потенціалів шкіри з метою визначення емоційного стану
людини;

⎯ електрокардіографія — дослідження серцевої діяльності;
⎯ електроокулографія — дослідження потенціалу, який ви-

никає при повороті очного яблука та ін.

2.4. Складання опису
та специфікації роботи

За результатами аналізу робіт складаються описи та специфі-
кації робіт, які набули поширення у зарубіжній практиці.

Опис роботи — документ, у якому міститься інформація про
роботу, що виконується на даному робочому місці, відповідаль-
ність та умови праці. Специфікація може бути розроблена як
окремий документ або ж як частина опису роботи.

Як правило, опис роботи включає розділи:
1. Визначення роботи
Розділ може містити таку інформацію: назва роботи; код ро-

боти; дата складання опису роботи; посадова особа, котра затвер-
дила опис роботи; назва структурного підрозділу (департамен-
ту, відділу, сектору, цеху тощо), до якого дана робота належить;
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назва посади безпосереднього керівника; категорія чи рівень ро-
боти; рівень оплати.

2. Короткий опис роботи
Подається загальний опис характеру роботи із визначенням

основних функцій і дій.
3. Відносини
Описуються взаємовідносини працівника з іншими співробітни-

ками і зовнішніми організаціями. Може міститись така інформація:
⎯ підзвітний;
⎯ контролює;
⎯ взаємодіє;
⎯ зовнішні зв’язки.
4. Обов’язки і відповідальність
Наводиться детальний перелік обов’язків, які відповідають

робочому місцю (посаді), та межі відповідальності.
5. Повноваження
Визначаються межі повноважень, у тому числі обмеження

щодо прийняття рішень.
6. Стандарти виконання
Наводиться перелік стандартів, що їх виконавець повинен до-

сягати, виконуючи свої основні обов’язки.
7. Умови праці
Подається опис таких факторів, як температура, освітлення,

рівень шуму, вплив шкідливих речовин на робочому місці та ін.
8. Специфікація роботи
Специфікація роботи містить інформацію про необхідні для

виконання роботи особистісні якості, риси характеру, навики та
рівень освіти.

2.5. Складання посадової інструкції
та паспорта посади

На відміну від описів і специфікацій робіт, характерних для
зарубіжних фірм і компаній, у вітчизняній практиці за резуль-
татами аналізу робіт розробляються посадові інструкції або пас-
порти посад, кваліфікаційні карти та карти компетенцій чи про-
філі посад.

Основні положення посадових інструкцій і паспортів посад
використовуються для вирішення таких завдань:

⎯ розроблення компетенцій, якими мають володіти співро-
бітники, та вимог до претендентів на вакантну посаду;
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⎯ регламентація трудової діяльності;
⎯ розроблення критеріїв оцінювання працівників;
⎯ розроблення програм підготовки і підвищення кваліфікації

персоналу та ін.
Посадові інструкції подібні до описів робіт, проте існують пев-

ні відмінності у структурі та змісті даних документів. Порівняль-
ний аналіз структури посадової інструкції, паспорта посади та
опису роботи подано у табл. 2.1.

Таблиця 2.1
ПОРІВНЯЛЬНИЙ АНАЛІЗ СТРУКТУРИ ПОСАДОВОЇ ІНСТРУКЦІЇ,

ПАСПОРТА ПОСАДИ ТА ОПИСУ РОБОТИ*

Посадова інструкція Паспорт посади Опис роботи

Загальні положення Визначення роботи

Короткий опис роботи

Завдання і обов’язки

Відповідальність
Обов’язки і відповідаль-
ність

Права Повноваження

Взаємовідносини (зв’язки) за посадою Відносини

Повинен знати

Кваліфікаційні вимоги

Необхідні компе-
тенції

Специфікація роботи

Умови праці Умови праці

Результати праці Стандарти виконання

Компенсаційний
пакет

*Для порівняння розділи документів подано не у стандартній послідовності

Посадові інструкції визначають основний зміст роботи, яку
має виконувати працівник, що обіймає певну посаду, основні за-
вдання і обов’язки, функції, права, відповідальність, місце пра-
цівника у формальній структурі підрозділу й організації та квалі-
фікаційні вимоги до нього. Посадові інструкції дають змогу
визначити систему взаємовідносин між керівниками і підлегли-
ми, упорядкувати потоки інформації всередині організації.
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Під час розроблення посадових інструкцій має бути забезпе-
чений єдиний підхід до побудови, структури і викладу змісту
розділів. Інструкції мають відображати повний перелік завдань,
обов’язків, повноважень і відповідальності, у разі потреби мати
необхідні пояснення. Посадові інструкції складаються для пра-
цівників усіх посад, визначених штатним розписом. Винятком
можуть бути керівники, основні завдання, обов’язки, права і від-
повідальність яких визначено Статутом підприємства або поло-
женням відповідного структурного підрозділу.

Посадові інструкції містять такі розділи:
⎯ Загальні положення;
⎯ Завдання і обов’язки;
⎯ Права;
⎯ Відповідальність;
⎯ Повинен знати;
⎯ Кваліфікаційні вимоги;
⎯ Взаємовідносини (зв’язки) за посадою.
У правому верхньому куті першої сторінки посадової інстру-

кції розміщується слово «Затверджено», підпис керівника про її
затвердження, зазначається посада, ініціали та прізвище керівни-
ка, а також дата затвердження.

У заголовку посадової інструкції дається повна назва посади і
структурного підрозділу.

Найпростішою є ситуація, коли певна посада уже має конк-
ретну назву, зазначену в нормативних документах. У разі, коли
йдеться про новий напрям професійної діяльності, його назва, з
одного боку, має точно відображати зміст роботи та відповідати
професійній назві, передбаченій Національним класифікатором
України ДК 003:2005 «Класифікатор професій (далі — КП), з
другого боку — позитивно сприйматись самим працівником та
іншими співробітниками організації.

Наприклад, у структурі підприємств часто можна зустріти такі
посади, як керівник відділу PR та PR-менеджер. Дані професійні
назви робіт не передбачені КП, а тому їх використання не є пра-
вомірним. Натомість слід використовувати такі назви: начальник
відділу зв’язків з громадськістю (код КП 1234), менеджер (упра-
витель) із зв’язків з громадськістю (код 1475.4), фахівець із
зв’язків з громадськістю та пресою (код 2419.2).

Аналогічно неправомірним є використання таких назв посад,
як HR-директор чи HR-менеджер. Відповідно до КП у сфері
управління персоналом можуть використовуватись такі профе-
сійні назви робіт: директор з кадрових питань та побуту, началь-
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ник відділу кадрів, начальник відділу підготовки кадрів, началь-
ник відділу соціального розвитку (спільний код 1232), менеджер
(управитель) з персоналу (код 1477.1) та ін.

КП передбачено утворення похідних назв професій. Додаток В
КП містить такі похідні слова до професій: віце-, головний, гру-
повий, другий, заступник, змінний, молодший, перший, помічник,
провідний, старший, учень, черговий та ін. За допомогою похід-
них слів можна розширювати кількість посад у штатному розпи-
сі, розмежовувати їх за категоріями, обов’язками, завданнями, пов-
новаженнями тощо.

Застосовувати похідні назви професій можна таким чином,
щоб утворені професії були відсутні у чинному КП. Наприклад,
від професії «Економіст» (код 2441.2) можна утворити такі похід-
ні назви зі збереженням коду, як «Старший економіст», «Провід-
ний економіст». Проте не можна застосувати похідне слово «Го-
ловний», оскільки у КП є чинна професійна назва роботи «Голов-
ний економіст» з кодом 1231.

Для внутрішнього застосування можна також розширювати
професійні назви робіт термінами і словами, які уточнюють місце
роботи, сферу діяльності, роботи, що виконуються, за умови до-
тримання лаконічності викладу.

Треба згадати про ще одну типову помилку під час викорис-
тання професійних назв робіт. Як зазначалося, професійні назви
робіт мають точно відповідати фактично виконуваним роботам і
функціям працівника. У зв’язку з цим посадові особи, які нале-
жать до професійної групи «менеджери (управителі) підпри-
ємств, установ, організацій та їх підрозділів» (код підрозділу
14 відповідно до КП), мають виконувати, крім усіх інших, функ-
ції з організації роботи підлеглих працівників. Якщо ж посадові
особи не мають підлеглих працівників, то дана професійна назва
роботи не може бути використана. Натомість можуть використову-
ватись професійні назви робіт, які належать до інших категорій.

Наприклад, у структурі відділу реклами одна посада начальни-
ка відділу з реклами (код 1234) і три посади менеджера з реклами
(код 1476.1). У такому разі усі чотири посади є керівними. Проте
менеджери з реклами не мають підлеглих працівників, а тому дану
професійну назву робіт для цих посад не може бути використано.

Розділ «Загальні положення» посадової інструкції повинен
містити інформацію про посаду, сферу діяльності працівника,
найменування підрозділу, порядок призначення на посаду та
припинення виконання посадових обов’язків, безпосередню під-
порядкованість, наявність підлеглих, перелік основних законодав-
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чих актів, інших матеріалів, якими керується у роботі працівник,
порядок заміщення інших працівників на період їхньої тимчасо-
вої відсутності (відпустка, хвороба, інші поважні причини), а та-
кож хто заміщує його.

Розділ «Завдання і обов’язки» характеризує зміст діяльності
працівника. Даний розділ містить перелік видів робіт, з яких
складаються завдання і обов’язки. Кожне завдання треба форму-
лювати одним реченням. Під час опису трудової діяльності зав-
дання слід перелічити відповідно до черговості їх вирішення або
залежно від значущості. Формулювання завдань і обов’язків має
бути точним, лаконічним і змістовним. Необхідно використову-
вати мінімальну кількість слів і уникати повторів. До переліку
завдань і обов’язків не слід включати зайвих подробиць про спо-
соби та методи роботи.

Завдання і обов’язки працівника мають відповідати завданням
і функціям підрозділу. Під час установлення видів робіт потрібно
визначати їх за організаційно-юридичними ознаками (керує, ор-
ганізовує, контролює, затверджує, здійснює, розглядає, виконує,
забезпечує, бере участь, готує тощо). При цьому не слід викорис-
товувати дієслова, які не мають чіткого значення, як наприклад,
«має справу».

Розділ «Права» визначає делеговані працівникові повнова-
ження, за допомогою яких він має виконувати покладені на нього
завдання і обов’язки. Наприклад, виконувати обов’язки представ-
ництва підрозділу з певних питань, приймати певні рішення, вно-
сити пропозиції з відповідних питань, розробляти та узгоджувати
проекти документів, брати участь у зборах, нарадах, семінарах з
питань, які належать до компетенції відповідного працівника,
отримувати необхідну для виконання своїх завдань інформацію
від відповідних посадових осіб тощо.

Розділ «Відповідальність» містить межі особистої відпові-
дальності працівника за результати діяльності та виконання ро-
біт. Результатами діяльності є якість та своєчасність виконання
посадових завдань і обов’язків. Наприклад, у посадовій інструк-
ції може бути зазначено, що працівник відповідає за належне ви-
конання посадових завдань та обов’язків, дотримання термінів чи
графіків виконання робіт, збереження закріплених за ним матері-
альних цінностей, дотримання правил внутрішнього трудового
розпорядку, норм охорони праці та правил техніки безпеки тощо.
При цьому не слід формулювати складові відповідальності у не-
гативній формі: «невиконання чи не належне виконання», «по-
рушення термінів, графіків, правил, норм, інструкцій» тощо.
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Складаючи даний розділ посадової інструкції, необхідно роз-
межувати пряму відповідальність за виконання працівником
своїх завдань і обов’язків та відповідальність за результати праці
структурного підрозділу, який очолює посадова особа.

Розділ «Повинен знати» містить вимоги до спеціальних
знань, а також знань законодавчих актів і нормативних докумен-
тів, необхідних для виконання посадових обов’язків.

Розділ «Кваліфікаційні вимоги» визначає мінімальні вимоги
до освітнього й освітньо-кваліфікаційного рівня, післядипломної
освіти та досвіду, достатніх для повного і якісного виконання ро-
біт за посадою. Кваліфікаційні вимоги установлюються відповід-
но до вимог, визначених кваліфікаційними характеристиками
певних професій.

Якщо особа не відповідає кваліфікаційним вимогам, то вона
не може претендувати на зайняття певної посади.

Розділ «Взаємовідносини (зв’язки) за посадою» містить ін-
формацію про основні взаємозв’язки працівника зі співробітни-
ками свого та інших структурних підрозділів, а також із зовніш-
німи організаціями, з якими працівник має службові взаємовід-
носини; терміни отримання та надання певної інформації; поря-
док погодження й затвердження відповідних документів тощо.

Серед типових помилок, які зустрічаються під час складання
посадових інструкцій, виокремимо такі:

⎯ формальний характер посадових інструкцій, відсутність
зв’язку з реальними посадовими обов’язками працівників, які
обіймають відповідні посади;

⎯ завдання і обов’язки не підкріплюються відповідними пра-
вами;

⎯ завдання і обов’язки копіюються з типових кваліфікацій-
них характеристик чи посадових інструкцій, розроблених для
аналогічних посад в інших організаціях, без урахування специфі-
ки організації та структурного підрозділу, галузевих і регіональ-
них особливостей;

⎯ не виокремлюється порядок взаємодії зі співробітниками
свого та інших структурних підрозділів, хоча дані взаємовідно-
сини є важливими для визначення змісту роботи;

⎯ недооцінюється значення даних документів, що призво-
дить до формалізації процедури підготовки посадових інструк-
цій, доручення їх підготовки самим лише виконавцям та ін.

Для якісного вирішення різних завдань управління персона-
лом обсяг інформації, яку містять посадові інструкції, є недостат-
нім. Замість посадових інструкцій доцільно розробляти паспорти
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посад, які б доповнювались також інформацією про умови праці
на робочому місці, необхідні компетенції, результати праці, ком-
пенсаційний пакет та ін. За своїм змістом і структурою паспорт
посади подібний до опису роботи.

2.6. Розроблення професіограми

Якщо описи робіт, посадові інструкції і паспорти посад орієн-
товані на конкретне робоче місце чи посаду, ураховують специ-
фіку організації та умови праці, то професіограми орієнтуються
на особливості певної професії. Основні сфери застосування про-
фесіограм: професійна орієнтація і консультування, професійний
підбір, підготовка і перепідготовка персоналу, раціоналізація ре-
жимів праці та відпочинку.

Професіограма — опис соціально-економічних, виробничо-
технічних, санітарно-гігієнічних, психологічних й інших особли-
востей професії та її спеціальностей.

Зміст професіограми, обсяг її окремих частин, ступінь уза-
гальнення та деталізації певних особливостей професії, вимог, які
висуваються нею до особистості, залежать від мети дослідження
професії.

Важливою частиною професіограми є психограма, яка містить
вимоги до психологічних якостей і психофізіологічних функцій
людини. Їх ще називають професійно важливими якостями.

Основним завданням під час складання професіограм є вияв-
лення відносно стійких професійно важливих якостей, які істотно
впливають на швидке і якісне опанування певної діяльності та
успішне виконання трудового процесу. У зв’язку з цим професіо-
грама має включати:

⎯ якості, що не можуть компенсуватись і якими повинен во-
лодіти працівник для успішної діяльності;

⎯ бажані якості, що визначають можливість досягнення ви-
сокого рівня професійної майстерності;

⎯ небажані якості, наявність яких робить людину непридат-
ною для даної професії.

Професій, для яких виокремлюються небажані якості, небага-
то. Для більшості видів трудової діяльності відсутність чи недо-
статній розвиток професійно важливих якостей може компенсу-
ватись наявністю інших якостей або ж за допомогою навчання.
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Під час складання професіограм об’єктами розгляду можуть
бути такі параметри психічних функцій:

⎯ висока абсолютна чутливість: зорового аналізатору, смако-
ва, м’язова;

⎯ швидкість і точність пізнання, порівняння;
⎯ сприйняття форми, розмірів, швидкості, часу, відстані;
⎯ спостережливість;
⎯ показники уваги: обсяг, переключення, стійкість, концент-

рація;
⎯ різновиди пам’яті: оперативна, довготривала, наочна, мовно-

логічна, моторна, зорова, слухова;
⎯ показники пам’яті: обсяг, швидкість, точність, тривалість,

збереження інформації;
⎯ здатність запам’ятовувати, зберігати у пам’яті й відтворю-

вати правила, інструкції;
⎯ різновиди мислення: наочно-діяльне, абстрактно-логічне,

образне, репродуктивне, продуктивне (творче);
⎯ здатність мислення до аналізу, синтезу, абстракції, класи-

фікації, систематизації, конкретизації, планування, розуміння
графічного чи словесного матеріалу;

⎯ показники психомоторної діяльності: швидкість, точність,
координація, стійкість, ритмічність рухів;

⎯ орієнтація у просторі;
⎯ швидкість реакції у стандартних і нестандартних ситуаціях;
⎯ точність здійснення простих дій за умов дефіциту часу, мо-

нотонної діяльності, роботи з невеликою інтенсивністю;
⎯ швидкість вироблення та перебудови рухових і розумових

навиків;
⎯ здатність працювати за наявності ризику чи небезпеки зі

збереженням чи підвищенням продуктивності та ін.

2.7. Розроблення кваліфікаційної карти
і карти компетенцій.

Формування профілю посади

На відміну від розглянутих вище документів, кваліфікаційна
карта, карта компетенцій і профіль посади містять лише вимоги
до працівників, які виконують певні види робіт або обіймають пев-
ні посади.
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Кваліфікаційна карта включає кваліфікаційні вимоги до освіт-
нього та освітньо-кваліфікаційного рівня, післядипломної освіти і
досвіду роботи, установлені посадовими інструкціями та кваліфі-
каційними характеристиками певних професій.

На відміну від кваліфікаційних характеристик, кваліфікаційна
карта конкретизує вимоги до професії та спеціальності працівника.

Крім цього, у кваліфікаційній карті можуть зазначатися вимо-
ги до спеціальних знань і навиків: знання іноземної мови, воло-
діння комп’ютером, здатність керувати автомобілем тощо.

Кваліфікаційна карта може також містити вимоги до віку і
статі. Щодо останніх, то дані вимоги мають бути обґрунтованими
і зазначатись лише у виняткових випадках. Необґрунтоване ви-
сунення вимог щодо віку й статі працівника створює підстави для
дискримінації окремих категорій населення та обмеження їхніх
прав і свобод щодо вільного вибору місця та способу реалізації
власного потенціалу.

Кваліфікаційна карта використовується для розроблення ви-
мог до кандидатів на вакантну посаду і є інструментом полег-
шення процедури відбору, оскільки значно простіше встановити
відповідність кандидата кваліфікаційним характеристикам на під-
ставі певних документів, ніж визначити навики виконувати певні
функції чи рівень розвитку певних якостей. Використання квалі-
фікаційної карти дозволяє дати структуровану оцінку кандидатам
і порівняти їх між собою. Разом з тим кваліфікаційна карта міс-
тить формальні характеристики, залишаючи осторонь особистісні
якості й потенціал професійного розвитку.

Цей недолік усувається за допомогою розроблення карти
компетенцій.

Незважаючи на поширення використання терміна «компетен-
ції», немає однозначного підходу до визначення його сутності.
Наведемо окремі дефініції, які зустрічаються у літературі.
Компетенції — це знання, навики, здібності чи характеристи-

ки, пов’язані з виконанням професійної діяльності на високому
рівні, наприклад такі, як уміння вирішувати проблеми, аналітич-
не мислення чи лідерський потенціал1.
Компетенції — це сукупність знань у певній галузі, навиків і

відносин, які пов’язані з виконанням діяльності, можуть бути ви-
міряні і розвинуті2.
                  

1 Mirabile R. J. Everything you wanted to know about competency modeling // Training
and development. — 1997. — August. — P. 73—77.

2 Parry S. B. The quest for competencies: competency studies can help you make HR deci-
sion, but the results are only as good as the study // Training. — 1996. — № 33. — P. 48—56.
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Компетенції — це базові характеристики індивіда, причинно
пов’язані з критеріями ефективних та/чи успішних дій у профе-
сійних чи життєвих ситуаціях. «Базова характеристика» означає,
що компетенція — це глибока і стійка складова особистості, за
якою можна передбачити поведінку людини у досить широкому
колі ситуацій, як життєвих, так і професійних. Причинний зв’я-
зок означає, що компетенція обумовлює поведінку або дію. Зв’я-
зок з критеріями дій означає, що за компетенціями можна визна-
чити, хто робить щось добре чи погано, що може бути виміряне
за певними критеріями чи стандартами1.

Найбільш прийнятним для практичного використання, на наш
погляд, може бути наведене нижче визначення даного терміна.

Компетенції — це знання, навики, здібності та характеристи-
ки, пов’язані з ефективним виконанням певної роботи.

Головний акцент у визначенні компетенцій слід робити на то-
му, що вони впливають на ефективність діяльності. Це означає,
що вивчивши і сформулювавши компетенції для певної роботи,
їх можна цілеспрямовано розвивати, покращуючи результати. На
основі компетенцій можна не лише відбирати потенційно успіш-
них працівників, а й побудувати ефективну систему оцінювання і
розвитку персоналу.

Під час розроблення карти компетенцій слід ураховувати, що
компетенції мають чітко формулюватися й однозначно тлумачи-
тись. Не досить вдалим прикладом формулювання компетенцій є
використання таких термінів, як «професіоналізм» і «харизмати-
чність», що ускладнюють однозначне сприйняття і тлумачення.

Фахівець у галузі підбору персоналу С. Іванова до невдалих фор-
мулювань також відносить компетенцію «комунікабельність» чи
«комунікативні навики», яку широко використовують на практи-
ці під час розроблення компетенцій для керівників, професіона-
лів і фахівців. Зокрема, фахівець виокремлює такі складові кому-
нікабельності:

⎯ уміння швидко налагоджувати контакти;
⎯ ввічливе, прихильне спілкування;
⎯ уміння переконувати;
⎯ уміння публічно виступати;
⎯ постійне бажання спілкуватися з людьми;
⎯ гарна дикція;
⎯ грамотна мова.

                  
1Spencer L. M., Spencer S. M. Competence at work: models for superior performance. —

New York: John Wiley, 1993.
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Далі автор зазначає, які з перелічених якостей є необхідни-
ми, бажаними і непотрібними для таких посад, як представник
торговельний, секретар і менеджер із зв’язків з громадськістю
(табл. 2.2)1.

Таблиця 2.2
СКЛАДОВІ КОМПЕТЕНЦІЇ «КОМУНІКАБЕЛЬНІСТЬ»

І НЕОБХІДНИЙ РІВЕНЬ ЇХ РОЗВИТКУ ДЛЯ РІЗНИХ ПОСАД

Посади

Компетенції
Представник
торговельний Секретар

Менеджер
із зв’язків

з громадськістю

1. Уміння швидко налагоджу-
вати контакти Необхідно Не потрібно Бажано

2. Ввічливе, прихильне спіл-
кування Необхідно Необхідно Необхідно

3. Уміння переконувати Необхідно Бажано Необхідно

4. Уміння публічно виступати Не потрібно Не потрібно Необхідно

5. Постійне бажання спілку-
ватися з людьми Необхідно Не потрібно Бажано

6. Гарна дикція Необхідно Бажано Необхідно

7. Грамотна мова Необхідно Необхідно Необхідно

Як свідчать дані табл. 2.2, для усіх трьох посад вимога до ком-
петенції «комунікабельність» є необхідною, проте у розрізі її
складових вимоги диференціюються залежно від посади почина-
ючи від необхідного й бажаного рівня — до не потрібного.

Кожна компетенція повинна мати також свій оцінювальний
інструмент, за допомогою якого можна виміряти й установити
рівень розвитку компетенції.

Питання розроблення компетенцій і оцінювальних шкал дета-
льніше розглядатимуться у наступних розділах.

Профіль посади (або портрет ідеального співробітника) мі-
стить кваліфікаційну карту і карту компетенцій.
                  

1 Иванова С. В. Искусство подбора персонала: Как оценить человека за час. — 2-е изд. —
М. : Альпина Бизнес Букс, 2005. — С. 14—15.
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2.8. Розроблення критеріїв
підбору кандидатів
на вакантну посаду

На підставі розглянутих вище документів розробляються кри-
терії підбору кандидатів на вакантну посаду. Розглянемо вимоги,
що їм мають відповідати критерії підбору.

1. Валідність — відповідність критеріїв змісту роботи та ви-
могам посади.

2. Повнота — охоплення критеріями усіх ключових характе-
ристик, важливих для успішного виконання функцій і обов’язків
на даній посаді чи робочому місці.

3. Надійність — установлені критерії мають забезпечувати
точність і стійкість результатів; результати не мають бути випад-
ковими.

4. Необхідність і достатність — не варто включати необо-
в’язкові критерії, тим самим ускладнюючи відбіркові про-
цедури.

Вимоги до претендентів включають як кваліфікаційні вимоги,
так і вимоги до компетенцій.

Розрізняють мінімальні і деталізовані вимоги до претендентів.
Мінімальні вимоги визначають формальні обмеження щодо уча-
сті у відбіркових процедурах на заповнення вакантної посади.
Мінімальні вимоги можуть містити вимоги до рівня освіти із за-
значенням професії чи спеціальності, додаткової освіти й підго-
товки (післядипломної освіти, другої вищої освіти, ученого сту-
пеня, курсів підвищення кваліфікації тощо), стажу роботи за
певною спеціальністю чи на певних посадах. Мінімальні вимоги
наводяться у текстах рекламних оголошень і в умовах конкурсу
на заміщення вакантної посади.

Оцінювання кандидатів за формальними характеристиками є
об’єктивним. Проте дане оцінювання є неповним і недостатнім
для визначення придатності кандидата для роботи на вакантній
посаді. Тому оцінювання за формальними характеристиками має
доповнюватись оцінюванням рівня розвитку необхідних компе-
тенцій, які містять деталізовані вимоги до кандидатів на вакантні
посади.

Деталізовані вимоги включають, крім мінімальних вимог,
вимоги до компетенцій: знань, навиків, індивідуально-особисті-
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сних характеристик індивіда, його ділових якостей, цінностей,
мотивацій тощо.

Мінімальні вимоги містять критерії, наявність яких можна точ-
но й безпомилково установити у кандидата на підставі поданих
документів: трудової книжки, дипломів, атестатів, посвідчень,
сертифікатів тощо.

Оцінити рівень розвитку компетенцій кандидатів складніше.
З цією метою можуть використовуватись різні оцінювальні інстру-
менти: інтерв’ю, професійні та особистісні тести, перевірка реко-
мендацій, графологічна експертиза тощо, які дають більш чи менш
валідні результати. Застосування різних оцінювальних інструмен-
тів вимагає спеціальної підготовки осіб, які займаються підбором.

Для підвищення ефективності підбору можуть використовува-
тись комплексні діагностичні методи, які надають центри оціню-
вання (Assessment Center). Технологію роботи центрів оцінюван-
ня розглянемо у наступних розділах.

У ході розроблення критеріїв підбору кандидатів на вакантні
посади можна скористатися підходом, запропонованим директо-
ром рекрутингової агенції «Метрополіс» (м. Москва) В. Поляко-
вим. Автор виокремив чотири блоки критеріїв:

 може;
 хоче;
 керований і сумісний;
 безпечний.

Зміст критеріїв і результати визначення відповідності канди-
дата посаді подано у табл. 2.3.

Таблиця 2.3
КРИТЕРІЇ ПІДБОРУ КАНДИДАТІВ

НА ВАКАНТНІ ПОСАДИ1

Критерії Зміст критерію Результат визначення
відповідності кандидата посаді

М
ож

е
(о
св
іт
а,

 зн
ан
ня

,
на
ви
ки

, з
ді
бн
ос
ті

) Рівень освіти і теоретичної підготов-
ки, досвід
Комунікативні навики. Уміння органі-
зовувати і планувати роботу. Якості лі-
дера. Управлінські здібності й навики
Здатність до навчання і розвитку
Здоров’я і працездатність
Особистісні обставини й чинники,
що впливають на здатність викону-
вати відповідну роботу

Може успішно виконувати
роботу
Рівень освіти, знання, до-
свід, психологічні якості то-
що відповідають вимогам по-
сади

1 Дубиненкова Е. Н. Техники подбора персонала: Искусство находить лучших. —
СПб. : Речь, 2007. — С. 69.



34

Закінчення табл. 2.3

Критерії Зміст критерію Результат визначення
відповідності кандидата посаді

Х
оч
е

(о
со
бл
ив
ос
ті

 м
от
ив
ац
ії,

мо
ти
ва
ці
йн
а 
го
то
вн
іс
ть

) Мотиви кандидата змінити місце ро-
боти
Перспективи та пріоритетні цілі кан-
дидата
Очікування кандидата. Чинники, що
можуть відвернути кандидата від
компанії. Чинники й умови, які при-
вертають до даної роботи
Досягнутий рівень оплати праці
Наявність альтернативних пропози-
цій роботи

Об’єктивно й суб’єктивно
кандидат зацікавлений у
роботі
Мотивація є зрозумілою і
прогнозованою
Очікування кандидата від-
повідають можливостям по-
сади

К
ер
ов
ан
ий

 і 
су
м
іс
ни

й
(п
ов
ед
ін
ко
ва

 к
ом

пе
те
нт
ні
ст
ь)

Ставлення до критики, конфліктність
Самокритичність і адекватність само-
оцінки
Здатність до сприймання інформації
Відповідальність і дисциплінованість
Стиль керівництва, якому надається
перевага і який очікується від безпо-
середніх керівників
Звички й очікування стосовно гру-
пових норм поведінки у компанії
Досвід формування кандидатом своїх
стосунків з оточенням

Кандидат добре розуміє
зміст і деталі висловле-
ного
Контролює свою мову. Са-
мокритичний, здатний ви-
знавати свої помилки і
вчитись на них. Сприймає
критику
Уміє володіти собою у стре-
сових ситуаціях, не загаль-
мовується, не стає агре-
сивним
Готовий прийняти стиль ке-
рівництва і групові норми
поведінки в організації

Бе
зп
еч
ни

й

Лояльність
Здатність кандидата налагоджувати і
зберігати добрі стосунки з колишні-
ми керівниками і колегами
Відповідність рівня життя кандидата
названим доходам
Відсутність схильності до пияцтва і
вживання наркотиків

Не загрожує комерційній
безпеці компанії (відсут-
ність кримінального ми-
нулого і зв’язків)
Чесність
Лояльність до роботодав-
ця тощо

Розробляючи компетенції, якими мають володіти кандидати
на вакантні посади, слід ураховувати такі положення.

1. Етап розвитку бізнесу компанії
На етапі, наприклад, активного розвитку бізнесу компанія по-

требує постійних інвестицій і нових нестандартних підходів. Оче-
видно, що їй необхідні ініціативні, творчі люди, здатні піти на
розумний ризик, які вміють швидко знаходити вихід зі складної
ситуації та приймати неординарні рішення.
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На етапі стабілізації, коли бізнес добре структурований, ком-
панія потребує стабільних, організованих, відповідальних людей,
схильних до дотримання установлених процедур і правил.

2. Особливості корпоративної культури
Тут важливо зважити, наскільки цінності та погляди кандида-

та відповідають цінностям, нормам, поглядам компанії. Під час
розроблення критеріїв слід звернути увагу на прийнятні стосунки
у колективі, стилі керівництва, методи прийняття рішень і роз-
в’язання конфліктів, ставлення до командної роботи, прагнення
до професійного й посадового розвитку, лояльність та ін.

Для формування критеріїв, які ураховували б особливості
корпоративної культури, можна використати методи опитуван-
ня або анкетування серед керівників різних рівнів управління і
провідних фахівців, котрі є носіями корпоративної культури.
Зокрема, слід попрохати співробітників виокремити із запропо-
нованого переліку компетенції, якими обов’язково має володіти
кандидат на вакантну посаду, ті, що подобаються, й ті, що не
влаштовують у співробітниках. Обов’язково має надаватися
можливість доповнити запропонований перелік власними ком-
петенціями.

3. Специфіка роботи
Під час розроблення компетенцій слід обов’язково ураховува-

ти специфіку підприємства, вид економічної діяльності, розміри
організації, місце посади в організаційній структурі, умови праці
та ін.

Наприклад, на підприємствах, які спеціалізуються на виданні
газет, журналів та іншої друкованої продукції, специфічні особ-
ливості має рекламна діяльність. Поряд із рекламуванням власної
продукції, важливим напрямом є робота з рекламодавцями, котрі
розміщують рекламу у виданнях. Обов’язки даних посадових
осіб пов’язані з пошуком і збиранням інформації про потенцій-
них рекламодавців, налагодженням з ними ділових контактів, ве-
денням переговорів, укладанням і супроводженням договорів на
розміщення реклами тощо.

У табл. 2.4 подано перелік компетенцій, необхідних рекламіс-
ту (видавнича діяльність), розроблений з урахуванням специфіки
роботи, виходячи з конкретних посадових обов’язків.

Під час розроблення критеріїв підбору мають бути чітко уста-
новлені пріоритети. Слід виокремлювати обов’язкові критерії.
Невідповідність обов’язковим критеріям є підставою для відмови
кандидату у прийнятті його на роботу чи недопущення його до



36

участі у подальших відбіркових процедурах. Крім обов’язкових,
слід установлювати бажані критерії. Відповідність кандидатів
бажаним критеріям забезпечує їм конкурентні переваги під час
підбору.

Таблиця 2.4
ПЕРЕЛІК КОМПЕТЕНЦІЙ,

НЕОБХІДНИХ РЕКЛАМІСТУ (ВИДАВНИЧА ДІЯЛЬНІСТЬ)

Посадові обов’язки Компетенції

Комплексне дослідження внутрішнього й
зовнішнього ринку товарів і послуг від-
повідної галузі
Підготовка періодичних аналітичних огля-
дів про ринок товарів і послуг відповід-
ної галузі
Вивчення й аналіз ринку рекламних послуг
у виданнях підприємств-конкурентів
Збирання й систематизація інформації
про потенційних клієнтів-рекламодавців
підприємства, вивчення їхніх потреб і
перспектив розвитку ділових відносин з
ними
Визначення доцільності розміщення рек-
ламно-інформаційних матеріалів певних
видів продукції (послуг), а також продук-
ції (послуг) конкуруючих підприємств у
виданнях

Знання кон’юнктури ринку рек-
ламних послуг
Знання сучасних засобів збиран-
ня і оброблення інформації
Навики проведення маркетин-
гових досліджень
Креативність

Налагодження зв’язків з потенційними
клієнтами-рекламодавцями
Проведення переговорів з клієнтами-рек-
ламодавцями, стимулювання їх до укла-
дання комерційних договорів на розмі-
щення рекламно-інформаційних матеріа-
лів у виданнях
Узгодження з клієнтами-рекламодавцями
розміру рекламної площі, умов, термінів,
порядку проведення розрахунків і варто-
сті розміщення рекламно-інформаційних
матеріалів у виданнях
Укладання з клієнтами-рекламодавцями
комерційних договорів на розміщення
рекламно-інформаційних матеріалів

Знання та навики техніки про-
дажу
Уміння налагоджувати ділові кон-
такти
Навики проведення переговорів
і укладання договорів
Уміння викликати прихильність
до себе
Орієнтація на результат
Настирливість

Визначення оптимальної рекламної пло-
щі для конкретного виду реклами
Визначення розмірів знижок на розмі-
щення рекламно-інформаційних матеріа-
лів на підставі чинних на підприємстві
правил і нормативів

Уміння визначати розцінки на
рекламні площі у ЗМІ
Знання системи знижок
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Закінчення табл. 2.4

Посадові обов’язки Компетенції

Контроль за термінами подання клієнтами-
рекламодавцями матеріалів для редакцій-
ного оброблення і підготовки до випуску
Контроль за термінами і якістю підготовки
до випуску й розміщення рекламно-інфор-
маційних матеріалів клієнтів відповідно до
укладених комерційних договорів
Узгодження з клієнтами-рекламодавцями
змісту і обсягів відредагованих і підготов-
лених до випуску матеріалів
Інформування клієнтів-рекламодавців про
вірогідні зміни в умовах і термінах ви-
пуску рекламно-інформаційних матеріа-
лів у відповідних виданнях
Контроль за виконанням клієнтами-рек-
ламодавцями умов, термінів і розмірів
оплати відповідно до укладених комер-
ційних договорів

Знання стандартів, технічних умов
та інших нормативних матеріа-
лів з підготовки і випуску ви-
дань
Схильність до дотримання пра-
вил, норм, процедур
Уміння швидко знаходити ви-
ходи зі складних ситуацій
Навики управління конфліктами
Стресостійкість

Облік укладених договорів, підготовка зві-
тів про стан укладання та виконання ос-
новних положень договорів

Навики підготовки звітів

Оцінювання ефективності комерційних
угод за конкретними чинними договора-
ми і контрактами

Аналітичні здібності

Аналіз причин розірвання комерційних
договорів з ініціативи клієнта-рекламо-
давця, запровадження заходів для попе-
редження подібних випадків

Аналітичні здібності
Уміння знаходити виходи зі склад-
них ситуацій

Визначення доцільності довгострокового
співробітництва з певним клієнтом-рек-
ламодавцем, за умов позитивного рішен-
ня вживання заходів щодо підтримки по-
стійних контактів з таким клієнтом

Уміння викликати прихильність
до себе
Налаштування на довгострокові
відносини з клієнтом

Пріоритетність критеріїв підбору, і передусім компетенцій,
залежить від специфіки роботи, середовища, особливостей кор-
поративної культури. Для одних посад пріоритетним може бути
рівень розвитку навиків у разі, якщо опанування їх вимагає бага-
то часу і зусиль (наприклад, робота перекладача, фінансового
аналітика тощо), для інших — рівень розвитку індивідуально-
особистісних характеристик, якщо робота пов’язана із взаємо-
дією з іншими людьми, вимагає підвищеної контактності, стресо-
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стійкості, креативності чи ініціативності тощо (керівні посади,
робота з клієнтами та ін.).

ВИСНОВКИ
ДО РОЗДІЛУ 2

Аналіз роботи — це сукупність заходів, спрямованих на вияв-
лення цілей, завдань і компонентів роботи та умов її ефективного
виконання. Завдяки цьому інструменту фахівці у галузі управлін-
ня персоналом можуть розробити компетенції, якими мають во-
лодіти співробітники; регламентувати завдання, обов’язки й від-
повідальність посадових осіб; розробити критерії оцінювання
працівників та ін.

Аналіз робіт містить такі етапи: 1) визначення мети; 2) зби-
рання та аналіз допоміжної інформації; 3) вибір репрезентативної
посади для аналізу; 4) збирання інформації для аналізу; 5) оброб-
лення і аналіз отриманої інформації; 6) розроблення відповідної
документації.

Збирання інформації може здійснюватися методами: інтерв’ю-
вання, анкетування, спостереження, ведення щоденників, дослі-
дження критичних інцидентів, репертуарних ґрат та ін.

За результатами аналізу робіт складаються описи та специфі-
кації робіт, які набули поширення у зарубіжній практиці. Описи
робіт включають такі розділи: визначення роботи; короткий опис
роботи; відносини; обов’язки й відповідальність; повноваження;
стандарти виконання; умови праці; специфікація роботи, де по-
дано інформацію про особистісні якості, риси характеру, навики,
рівень освіти працівника.

У вітчизняній практиці за результатами аналізу робіт розроб-
ляються посадові інструкції, що визначають основний зміст ро-
боти, завдання і обов’язки, функції, права, відповідальність, міс-
це працівника у формальній структурі підрозділу й організації та
кваліфікаційні вимоги до нього. Посадові інструкції дають змогу
визначити систему взаємовідносин між керівниками і підлегли-
ми, упорядкувати потоки інформації усередині організації.

Для якісного вирішення різних завдань управління персона-
лом обсяг інформації, яку містять посадові інструкції, не є доста-
тнім. Замість посадових інструкцій доцільно розробляти паспор-
ти посад, які б доповнювались також інформацією про умови
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праці на робочому місці, необхідні компетенції, результати праці,
компенсаційний пакет та ін.

Якщо описи робіт, посадові інструкції та паспорти посад орієн-
товані на конкретне робоче місце чи посаду, ураховують специ-
фіку організації та умови праці, то професіограми орієнтуються
на особливості певної професії.

На відміну від описів робіт, посадових інструкцій, паспортів
посад і професіограм, кваліфікаційна карта, карта компетенцій і
профіль посади містять лише вимоги до працівників. Кваліфіка-
ційна карта включає кваліфікаційні вимоги до освітнього й освіт-
ньо-кваліфікаційного рівня, післядипломної освіти та досвіду ро-
боти. Кваліфікаційна карта виступає інструментом, що полегшує
процедуру відбору кандидатів, її використання дає змогу дати
структуровану оцінку кандидатам і порівняти їх між собою. Ра-
зом з тим кваліфікаційна карта містить формальні характеристи-
ки, залишаючи осторонь особистісні якості.

Цей недолік усувається за допомогою розроблення карти ком-
петенцій, під час якого важливо враховувати такі моменти: ком-
петенції мають бути чітко сформульованими, однозначно тлума-
читись, кожна компетенція повинна мати свій оцінювальний
інструмент. Формуючи компетенції, слід ураховувати етап роз-
витку бізнесу компанії, особливості корпоративної культури й
специфіку роботи.

Профіль посади (або портрет ідеального співробітника) міс-
тить кваліфікаційну карту і карту компетенцій.

На підставі кваліфікаційної карти, карти компетенцій і профі-
лю посади розробляються критерії підбору кандидатів на вакант-
ну посаду. Розрізняють мінімальні й деталізовані вимоги до пре-
тендентів. Мінімальні вимоги визначають формальні обмеження
щодо можливості участі кандидатів у відбіркових процедурах на
заповнення вакантної посади. Вони містять вимоги до рівня осві-
ти, додаткової освіти й підготовки, стажу роботи. Деталізовані
вимоги включають, крім мінімальних, вимоги до компетенцій:
знань, навиків, індивідуально-особистісних характеристик інди-
віда, цінностей, мотивацій.

Мінімальні вимоги містять критерії, наявність яких можна точ-
но і безпомилково установити у кандидата на підставі певних до-
кументів: трудової книжки, дипломів, посвідчень, сертифікатів
тощо. Оцінити рівень розвитку компетенцій складніше. З цією ме-
тою можуть використовуватись різні оцінювальні інструменти:
інтерв’ю, тести, перевірка рекомендацій, графологічна експертиза
тощо.
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ЗАПИТАННЯ ТА ЗАВДАННЯ
ДЛЯ САМОКОНТРОЛЮ?

1. Розкрити напрями використання результатів аналізу робіт у
практиці управління персоналом.

2. Схарактеризувати етапи аналізу робіт.
3. Дати порівняльний аналіз методів збирання інформації для

аналізу робіт.
4. Розкрити технологію розроблення анкет та опитувальних

листів для проведення аналізу робіт.
5. Розробити анкету чи опитувальний лист для збирання інфор-

мації з метою аналізу певного виду робіт.
6. Розкрити процедуру збирання інформації методом реперту-

арних ґрат.
7. Навести приклади критичних інцидентів для певного виду

трудової діяльності.
8. Схарактеризувати структуру і зміст опису роботи.
9. Дати порівняльну характеристику посадової інструкції, па-

спорта посади і опису роботи.
10. Розкрити призначення, структуру, зміст основних розділів і

технологію розроблення посадової інструкції.
11. Розкрити призначення і зміст професіограми.
12. Дати порівняльну характеристику кваліфікаційної карти й

карти компетенцій. Розкрити технології розроблення їх.
13. Розробити кваліфікаційну карту та карту компетенцій для

певної посади.
14. Схарактеризувати вимоги, яким мають відповідати критерії

підбору кандидатів на вакантні посади та робочі місця.
15. Пояснити доцільність розроблення мінімальних і деталізо-

ваних вимог до кандидатів на вакантні посади.
16. Розкрити основні положення, яких слід дотримуватись під

час розроблення компетенцій, якими мають володіти кандидати
на вакантні посади.

17. Пояснити необхідність урахування етапу розвитку бізнесу
компанії та особливостей корпоративної культури у розробленні
компетенцій.



41

РОЗДІЛ

ПОШУК І ЗАЛУЧЕННЯ КАНДИДАТІВ
НА ВАКАНТНУ ПОСАДУ

Метою розділу є висвітлення доцільності й особливостей ви-
користання внутрішнього джерела підбору персоналу та звер-
нення до послуг посередників у підборі персоналу на ринку праці,
характеристик сильного HR-бренду, структури і змісту реклам-
ного оголошення про вакантну посаду та способів залучення пер-
соналу за допомогою Інтернет-ресурсів.

3.1. Джерела підбору персоналу

Для того щоб підбір на вакантні посади був ефективним, не-
обхідно залучити достатню кількість претендентів. У зарубіжних
країнах процес залучення необхідних кандидатів називають про-
цесом вербування.

Для визначення необхідної кількості претендентів на певну
кількість вакантних посад фахівці у галузі управління персона-
лом пропонують використовувати піраміду залучення кандида-
тів (рис. 3.1). Піраміда показує співвідношення кількості канди-
датів, яких необхідно зацікавити вакансією, до необхідної кіль-
кості нових співробітників. Для різних професій і посад дане
співвідношення може бути різним.

Наприклад, організації необхідно підібрати п’ять рекламних
агентів. З досвіду відомо, що співвідношення між тими, кому
зроблено пропозицію, і тими, хто буде прийнятий на роботу, ста-
новить 2 : 1. Співвідношення між кандидатами, які проходять ін-
терв’ю, та відібраними за результатами інтерв’ю також становить
2 : 1. Організація знає, що співвідношення між запрошеними на
інтерв’ю кандидатами і тими, які приходять на інтерв’ю, стано-
вить 3 : 2. Крім того, з усіх зацікавлених осіб 20 % запрошують
на інтерв’ю. Інакше кажучи, з п’яти осіб, які дізналися з реклам-
них оголошень чи інших джерел про наявну в організації вакан-
сію, за результатами попередніх відбіркових процедур лише одну
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особу запрошують на інтерв’ю. Знаючи дане співвідношення, ор-
ганізація може визначити, що для того щоб запросити на ін-
терв’ю 30 осіб, необхідно зацікавити принаймні 150 осіб. Із 30-ти
запрошених на інтерв’ю — 20 осіб справді прийдуть на нього. За
результатами інтерв’ю буде відібрано 10 осіб, які отримають
пропозицію. З 10, які отримають пропозицію, — половина, тобто
5 осіб, її приймуть.

5

10

20

30

150 Зацікавлені особи (5 : 1)

Запрошені на інтерв’ю
кандидати (3 : 2)

Кандидати, які приходять
на інтерв’ю (2 : 1)

Кандидати,
які отримують пропозицію (2 : 1)

Прийняті на роботу
співробітники

Рис. 3.1. Піраміда залучення кандидатів

Пошук кандидатів для заповнення вакантних посад може здій-
снюватись як за рахунок внутрішніх ресурсів, так і за рахунок зо-
внішніх джерел. Кожне джерело має свої сильні та слабкі сторо-
ни (табл. 3.1).

Таблиця 3.1
ПЕРЕВАГИ Й НЕДОЛІКИ ВНУТРІШНЬОГО

І ЗОВНІШНЬОГО ДЖЕРЕЛ ПІДБОРУ ПЕРСОНАЛУ

Переваги Недоліки

В
ну
тр
іш
нє

 д
ж
ер
ел
о

⎯ «Прозорість» політики управ-
ління персоналом
⎯ Підвищення лояльності та від-
даності у співробітників, які отри-
мали підвищення
⎯ Працівники знають специфіку
організації
⎯ Менший період адаптації
⎯ Компанія краще знає сильні та
слабкі сторони працівників
⎯ Менша потреба у витратах

⎯ Загроза поглиблення складних осо-
бистісних взаємовідносин у колективі
⎯ Погане ставлення до людини з
боку колишніх колег, які не отри-
мали підвищення
⎯ «Сімейність», яка може при-
звести до застою у впровадженні
нових ідей
⎯ Необхідність підбору співробіт-
ника на іншу ділянку роботи
⎯ Успішність роботи на рядовій
посаді не гарантує успішності ро-
боти на керівній посаді
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Закінчення табл. 3.1

Переваги Недоліки

Зо
вн
іш
нє

 д
ж
ер
ел
о

⎯ Внесення нових ідей і прийомів
роботи в компанію
⎯ Можливість вибору з великої
кількості кандидатів
⎯ Менша загроза виникнення ін-
триг усередині підприємства
⎯ Може виступати як своєрідна
реклама для компанії
⎯ В окремих випадках може бути
дешевше, ніж навчати власних спів-
робітників
⎯ Остаточне заповнення вакансії

⎯ Ускладнення під час адаптації
до корпоративної культури ком-
панії, специфіки внутрішньоорга-
нізаційних взаємовідносин
⎯ Процес уведення у посаду мо-
же вимагати багато часу і спричи-
нити зниження продуктивності
⎯ Погіршення соціально-психоло-
гічного клімату через те, що пра-
цівники розуміють відсутність пер-
спектив кар’єрного зростання
⎯ Може спричинити збільшення
плинності персоналу
⎯ Кандидатів зі сторони склад-
ніше оцінити

Внутрішнє джерело — це власні співробітники організації.
Підбір із внутрішніх джерел є складовою частиною політики
управління персоналом організації, орієнтованої на розвиток пра-
цівників, підвищення їхньої відданості та мотивації. Використан-
ня внутрішніх джерел створює умови для професійної кар’єри
і підвищення професіоналізму працівників. Така політика дає їм
змогу переконатись у можливості зробити кар’єру, що підвищує
віддачу в роботі та лояльність до організації.

Активізації підбору із внутрішніх джерел сприяє проведення
роботи щодо організації:

1) ефективної системи оцінювання працівників;
2) системи формування і підготовки резерву на заміщення ва-

кантних посад керівників;
3) планування кар’єри;
4) системи інформування співробітників про наявні в органі-

зації вакансії: використання внутрішньокорпоративної дошки
оголошення, газети чи сайту.

Організації ефективного підбору персоналу із внутрішніх дже-
рел сприятиме також проведення «днів кар’єри», програм «швид-
кої» кар’єри та корпоративних професійних конкурсів.

Підбір із внутрішніх джерел дає змогу зекономити час і кошти
на пошук і відбір нових працівників, керівництво краще знає здіб-
ності, особливості поведінки й потенціал власних співробітників,
що підвищує ефективність підбору. З другого боку, такий пра-
цівник знає специфіку організації, внутрішньофірмових взаємо-
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відносин і комунікацій, наявні правила, норми і цінності, у зв’яз-
ку з чим зменшується період професійної адаптації, а потреба у
соціальній адаптації відпадає. Якщо співробітник перебував у ре-
зерві на заміщення вакантних посад керівників і цілеспрямовано
готувався до зайняття даної посади, то процес заміщення поперед-
нього керівника не має негативного впливу на результати діяль-
ності організації.

Під час використання внутрішнього джерела слід пам’ятати,
що не завжди компетентний і досвідчений професіонал чи фахі-
вець буде успішним керівником, що обумовлено специфічними
особливостями управлінської діяльності. Компетенції рядового
співробітника і керівника суттєво різняться, тому, приймаючи
рішення про підвищення за посадою, слід обов’язково оцінювати
не лише успіхи співробітника на попередній посаді, а також його
потенціал і управлінські компетенції.

Окремі фахівці з управління персоналом відносять до внутріш-
нього джерела ще й таких кандидатів:

⎯ товаришів, знайомих, родичів, яких відрекомендували
співробітники організації;

⎯ колишніх співробітників (тих, які раніше працювали в ор-
ганізації і звільнилися);

⎯ колишніх кандидатів (тих, які раніше звертались у пошу-
ках роботи, але їм було відмовлено з певних причин).

Не полемізуючи з приводу того, до якого джерела (внутріш-
нього чи зовнішнього) належать зазначені вище кандидати, роз-
глянемо особливості їх залучення.

Перевагами звернення до рекомендацій співробітниками то-
варишів, знайомих, родичів є те, що кандидати можуть детально
ознайомитись із перевагами роботи у даній організації, її специ-
фікою та особливостями корпоративної культури. За допомогою
даного джерела можна залучити висококваліфікованих фахівців
за відносно низьких витрат. Недоліками цього джерела є високий
ступінь суб’єктивізму при ухваленні рішення про прийняття на
роботу, ризик виникнення конфліктів за необхідності покарання
чи звільнення.

Кодексом законів про працю (КЗпП) України також передба-
чено можливість власнику встановлювати обмеження щодо спіль-
ної роботи на одному й тому самому підприємстві осіб, які є близь-
кими родичами чи свояками, якщо у зв’язку з виконанням трудо-
вих обов’язків вони безпосередньо підпорядковані або підконт-
рольні один одному. На підприємствах, в установах, організаціях
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державної форми власності порядок запровадження таких обме-
жень установлюється законодавством (ст. 25-1).

Політика залучення колишніх співробітників також може бути
ефективною з огляду на те, що кандидати не лише мають необ-
хідний досвід роботи, а й добре обізнані зі специфікою організа-
ції. До того ж керівництво знає індивідуально-особистісні харак-
теристики, нахили, здібності та потенціал таких кандидатів.
Роботодавці можуть пропонувати колишнім співробітникам ро-
боту або ж працівники самостійно звертаються до роботодавця у
пошуках роботи. Одні роботодавці охоче приймають таких кан-
дидатів на роботу, особливо коли це досвідчені й компетентні
працівники. Інші не практикують використання даного джерела,
відмовляють таким кандидатам, навіть якщо це висококваліфіко-
вані фахівці й посада тривалий час не заповнюється (за приказ-
кою «двічі в одне болото не стрибнеш»).
Колишні кандидати — особи, які раніше звертались до органі-

зації у пошуках роботи, але їм було відмовлено з тих чи інших
причин; інформація про них зберігається у базі даних підприєм-
ства. З такими кандидатами можна швидко зв’язатися за необхід-
ності терміново заповнити вакансію. Така практика актуальна
для великих компаній, особливо з відомими на ринку брендами.
Кандидати, найвірогідніше, погодяться прийняти пропозицію ро-
ботодавця — відомої компанії, навіть якщо вони вже знайшли
роботу і працюють в іншій організації.

У разі використання організацією зовнішніх джерел підбору
персоналу важливим завданням є пошук і залучення необхідних
кандидатів. Фахівці, які займаються підбором персоналу, мають
дати відповіді на такі запитання:

⎯ Де можна знайти необхідних кандидатів?
⎯ Як привернути їхню увагу для участі у відбіркових про-

цедурах?
⎯ Як можна зацікавити їх роботою в організації?
Для того щоб дати відповіді на ці запитання, необхідно знати

ринок праці, зовнішні джерела залучення кандидатів і способи їх
залучення.

Вибір способів пошуку і залучення кандидатів залежить від
таких чинників:

1) специфіка діяльності організації;
2) специфіка посади, її місце в організаційній структурі;
3) терміновість заповнення вакансії;
4) фінансові ресурси, виділені на пошук і відбір кандидатів;
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5) наявність на ринку праці достатньої кількості необхідних
фахівців та ін.

Організація може вести пошук кандидатів на зовнішньому
ринку двома способами:

⎯ власними зусиллями;
⎯ звертатись до послуг посередників.
Залучити необхідних фахівців власними зусиллями організа-

ція може, розмістивши оголошення про вакансії у газетах, профе-
сійних виданнях, на власній web-сторінці, на job-сайтах, здійс-
нюючи пошук необхідних фахівців через Інтернет та ін.

Організація може звернутись до клієнтів, постачальників з
проханням рекомендувати відповідних фахівців. Представників
рідкісних на ринку праці професій організація може знайти у
конкуруючих компаніях. У такому разі їй необхідно переманити
фахівця. Проте не рекомендується займатись переманюванням
самостійно, оскільки цей факт може стати очевидним, що зашко-
дить іміджу компанії. У такому разі слід звернутись до спеціалі-
зованих агенцій, які використовують технології прямого пошуку
кандидатів.

Посередниками на ринку праці виступають:
⎯ школи, гімназії, професійно-технічні та, вищі навчальні за-

клади;
⎯ служби зайнятості;
⎯ ярмарки вакансій;
⎯ рекрутингові агенції.
У професійних колах останнім часом з’явилось поняття

«HR-бренду».
HR-бренд — набір характеристик, за допомогою яких можна

оцінити привабливість роботодавця.
Слабкі сторони HR-бренду роботодавця значно обмежують

можливості залучення до штату висококваліфікованих керівни-
ків, професіоналів і фахівців. І навпаки: сильний HR-бренд робо-
тодавця сприяє залученню більшої кількості компетентних керів-
ників, професіоналів і фахівців, що позитивно впливає на конку-
рентоспроможність організації.

До переліку характеристик, які визначають привабливість
компанії як роботодавця, слід віднести такі:

⎯ репутація і стратегія розвитку організації;
⎯ розмір організації, наявність відомих товарних брендів;
⎯ корпоративна культура, ставлення до персоналу;
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⎯ привабливість посади з погляду можливостей для профе-
сійного розвитку і кар’єрного зростання;

⎯ компенсаційний пакет;
⎯ поведінка фахівців, які займаються підбором в організації і

першими контактують з кандидатами, та ін.
Слід відзначити, що HR-бренд роботодавця визначається його

привабливістю не лише для потенційних кандидатів, а й для
співробітників, які працюють в організації.

Для утримання компетентних фахівців важливо створювати
відповідні умови:

⎯ дотримання норм трудового законодавства;
⎯ справедлива, адекватна трудовим зусиллям винагорода;
⎯ прозорість політики оплати праці, забезпечення взаємо-

зв’язку результатів праці з розміром заробітної плати і посадовим
просуванням, спосіб виплати заробітної плати;

⎯ можливість реалізувати власний потенціал;
⎯ створення сприятливих умов праці, зручних робочих місць,

оснащення їх сучасними технічними засобами;
⎯ гарантія зайнятості;
⎯ повага та визнання;
⎯ доступ до якісної освіти та ін.

3.2. Рекламні оголошення
у засобах масової інформації

Одним з основних способів залучення кандидатів є розміщен-
ня рекламних оголошень у засобах масової інформації (ЗМІ).

На вибір ЗМІ для розміщення оголошення про вакансію
впливає кілька чинників. Передусім це вартість реклами. У спе-
ціалізованих газетах вона невисока. У фахових виданнях, також
на радіо і телебаченні вартість розміщення оголошень є дуже ви-
сокою.

На вибір ЗМІ для розміщення рекламного оголошення впливає
його адресність: які газети й журнали читають, які радіостанції
слухають і які телеканали переглядають потенційні кандидати.
Даний чинник має бути визначальним при виборі ЗМІ. Він також
впливає на широту охоплення аудиторії і, відповідно, вірогід-
ність залучити достатню кількість кандидатів.

Для залучення висококваліфікованих професіоналів і фахівців,
особливо рідкісних на ринку праці, керівників вищої ланки такі
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джерела, як друковані ЗМІ, не є ефективними, оскільки ці катего-
рії працівників рідко читають подібні видання і привернути їхню
увагу майже неможливо.

Щодо радіомовлення і телебачення, то серед переваг даних
ЗМІ можна виокремити широке охоплення аудиторії. Інформація
може дійти до людей, які не читають газет і, можливо, відгук-
нуться на оголошення. Така реклама може себе виправдати, якщо
необхідно терміново заповнити певну вакансію або потрібна
велика кількість кандидатів. Серед недоліків треба відзначити
великі витрати, оскільки ефірний час дуже дорого коштує, тому
телевізійна реклама є найдорожчою. Щодо адресності, то, незва-
жаючи на те, що телевізійні програми переглядає велика кіль-
кість людей, серед них може й не виявитись необхідних організа-
ції фахівців. З цього погляду реклама на місцевих телеканалах є
ефективнішою, оскільки вона дешевша й географічна адресність
тут набагато вища.

Реклама у друкованих ЗМІ є дешевшою і адреснішою внаслі-
док того, що обираючи певне видання для реклами, можна скон-
центруватись на певній аудиторії читачів. За своїми можливо-
стями й особливостями з погляду пошуку і залучення кандидатів
друковані ЗМІ можна поділити на три групи:

 видання, які спеціалізуються на рекламі вакансій;
 загальні видання;
 фахові видання.

Для пошуку керівників нижчої ланки, рекламних і торговель-
них агентів, фахівців і робітників масових професій, яких на рин-
ку достатня кількість, можна скористатися спеціалізованими ви-
даннями: «Пропоную роботу», «Робота і навчання», «Робота для
жінок», «Робота в Києві» та ін. Розміщуючи оголошення у подіб-
них виданнях, організація орієнтується на людей, котрі шукають
основну або додаткову роботу. Переваги оголошень у спеціалізо-
ваних виданнях: цілеспрямованість, адресність і невелика вар-
тість. Проте на привабливі пропозиції можуть відгукнутись кан-
дидати, які не відповідають вимогам, висунутим організацією.
Крім того, залучити за допомогою таких оголошень висококвалі-
фікованих і рідкісних на ринку праці фахівців практично немож-
ливо.

Щодо загальних видань, то реклама в них певною мірою усу-
ває вказаний недолік, оскільки збільшується контингент читачів,
і на грамотно складені оголошення, які пропонують привабливі
умови праці, можуть відгукнутись і працівники, котрі до того як
прочитали те чи інше оголошення не мали наміру змінити місце
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роботи. Проте вірогідність того, що на оголошення відгукнуться
лише кандидати, які цілком відповідають зазначеним в оголо-
шенні вимогам, залишається низькою. У зв’язку з цим збільшу-
ються часові й фінансові витрати на відбіркові процедури.

За допомогою рекламних оголошень у фахових виданнях
можна привернути увагу висококваліфікованих професіоналів і
фахівців, топ-менеджерів залежно від сфери діяльності організа-
ції, категорії персоналу і специфіки посади. Тому перевагами
оголошень у даних виданнях є висока адресність. Проте, як за-
значалось, така реклама коштує недешево.

Для удосконалення процесів пошуку персоналу фахівці з під-
бору мають обов’язково оцінювати ефективність тих чи інших
джерел. З цією метою рекомендується до анкети кандидата вклю-
чати питання щодо джерела інформації про наявну в організації
вакансію. Це дасть змогу проаналізувати ефективність викори-
стання різних джерел залучення кандидатів у розрізі різних кате-
горій і професійних груп працівників.

Ефективність реклами у ЗМІ залежить не лише від вибору
конкретного ЗМІ, а й від форми і змісту рекламного оголошення.
Належним чином оформлене, продумане за змістом рекламне
оголошення покликане вирішувати такі завдання:

⎯ залучення достатньої кількості кандидатів, котрі відпові-
дають вимогам;

⎯ виключення звернень з боку осіб, які мало підходять для
наявних вакансій.

Щодо першого завдання, то воно може бути вирішене за до-
помогою змістовного наповнення оголошення. Зміст оголошення
залежить також від формату видання, категорії персоналу, а від-
повідно і вимог до кандидатів, і вартості рекламної площі.

Складаючи текст рекламного оголошення, слід з’ясувати, чого
очікує від співробітника компанія і передусім його безпосередній
керівник. Рекламне оголошення має містити ключові вимоги до
кандидата, які розробляються на підставі відповідних докумен-
тів: кваліфікаційних карт, карт компетенцій, портретів чи профі-
лів посад, кваліфікаційних характеристик, посадових інструкцій
тощо.

Рекламне оголошення може включати таку інформацію:
1. Інформацію про компанію: повна назва компанії, сфера і

напрями діяльності. Дана інформація дає змогу переконати кан-
дидатів у щирості й відкритості компанії. Відсутність подібної
інформації робить оголошення сумнівним. Таких оголошень зде-
більшого остерігаються кандидати.
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2. Точну назву посади, яка має відповідати професійній назві,
передбаченій Класифікатором професій.

3. Вимоги до претендента: кваліфікаційні вимоги (рівень
освіти, досвід роботи), вимоги до знань і навиків, необхідних для
ефективного виконання обов’язків.

4. Індивідуально-особистісні характеристики, якими повинен
володіти кандидат. Слід зазначати характеристики, необхідні для
виконання посадових обов’язків, і характеристики, продиктовані
особливостями корпоративної культури компанії, колективу, у
якому працюватиме майбутній співробітник. Останні характери-
стики необхідні для його швидкої соціальної адаптації.

5. Перелік основних обов’язків. Даний перелік необхідний для
того, щоб претендент міг порівняти їх зі своїми потенційними
можливостями, знаннями і досвідом.

6. Компенсаційний пакет: розмір посадового окладу, премій,
види і розміри надбавок і доплат, види страхування, надання
службового автомобіля тощо.

7. Умови роботи: графік роботи, місцезнаходження компанії й
інші умови, важливі для даної посади.

8. Наявність випробувального терміну і його тривалість.
9. Контактну інформацію (контактна особа, електронна адре-

са, на яку слід надсилати резюме, номер телефону). Можна вка-
зати URL корпоративного сайту, щоб претенденти могли озна-
йомитися зі специфікою компанії.

Якщо у роботодавця кілька відкритих вакансій, то у тексті ре-
кламного оголошення слід вказати, що претенденти мають зазна-
чити у темі листа назву вакансії, на яку вони претендують.

Роботодавці часто порушують кваліфікаційні вимоги під час
підбору персоналу на ті чи інші посади. Це передусім стосується
призначення на посади працівників, які не мають відповідного
рівня освіти або стажу роботи, передбачених кваліфікаційними
вимогами. Чинними нормами в Україні передбачено, що особи,
які не мають відповідного рівня освіти, але мають достатній
практичний досвід, можуть бути, як виняток, призначені на від-
повідні посади1, але ці норми стосуються вже працюючого пер-
соналу, і обов’язковою процедурою підтвердження відповідного
практичного досвіду та достатніх знань є проведення атестації.
                      

1 Довідник кваліфікаційних характеристик професій працівників. — Вип. 1. Професії
працівників, що є загальними для всіх видів економічної діяльності. — Розд. 1. Професії
керівників, професіоналів, фахівців та технічних службовців. — Краматорськ : Центр
продуктивності, 2004.
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Особливо ці норми порушуються у разі призначення на поса-
ди родичів, знайомих, друзів власників або керівництва, або ж за
чиєюсь протекцією.

З другого боку, спостерігається перевищення вимог до рівня
освіти й стажу роботи при підборі на ті або ті посади, що дещо
ускладнює працевлаштування випускників навчальних закладів і
деякою мірою є дискримінаційним чинником. Дуже часто робо-
тодавці висувають вимоги до стажу роботи на посади, які нале-
жать до категорії «професіонали», хоча кваліфікаційними вимо-
гами не передбачено наявність відповідного досвіду роботи,
особливо нижчих категорій (без категорії, I категорії). Стосовно
категорій «фахівці» і «технічні службовці», то для посад, які на-
лежать до даних категорій, характерним є перевищення установ-
лених кваліфікаційними характеристиками вимог до рівня освіти.

Щодо розміру заробітної плати, то питання доцільності його
включення до тексту рекламного оголошення не є однозначним.
З одного боку, претенденти у першу чергу звертають увагу на
оголошення, у яких вказано рівень заробітної плати. Проте для
багатьох компаній ця інформація є конфіденційною, тому вони
не можуть її зазначати в оголошенні.

Якщо рівень заробітної плати варіюється, то рекомендується
зазначати «вилку» і фактори, які впливають на вибір конкретного
значення у певному діапазоні.

Під час визначення розміру заробітної плати слід орієнтува-
тися на пропозиції інших компаній фахівцям на аналогічні поса-
ди і робочі місця. З цією метою роботодавці можуть замовити
огляди заробітних плат для фахівців певних категорій. Можна
скористатись оглядами заробітних плат, які публікуються у ЗМІ.
Окремі сайти містять статистику заробітних плат у розрізі різних
категорій персоналу (наприклад, сайти http://www.superjob.ua,
http://www.rabotaplus.com.ua).

Установлюючи випробувальний термін, слід пам’ятати, що
відповідно до КЗпП України його строк, якщо інше не установ-
лено законодавством України, не може перевищувати трьох мі-
сяців, а в окремих випадках, за погодженням з відповідним комі-
тетом профспілки, — шести місяців. Строк випробовування при
прийнятті на роботу робітників не може перевищувати одного
місяця (ст. 27 КЗпП України).

Крім того, випробовування не встановлюється при прийнятті
на роботу:

⎯ осіб, які не досягли вісімнадцяти років;
⎯ молодих робітників після закінчення професійно-технічних

навчальних закладів;
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⎯ молодих фахівців після закінчення вищих навчальних за-
кладів;

⎯ осіб, звільнених у запас з військової чи альтернативної (не-
військової) служби;

⎯ інвалідів, направлених на роботу відповідно до рекоменда-
ції медико-соціальної експертизи, та ін. (ст. 26 КЗпП України).

3.3. Використання послуг
служб зайнятості,

приватних агенцій і навчальних закладів

Центри зайнятості
Для реалізації державної політики зайнятості населення, про-

фесійної орієнтації, підготовки й перепідготовки, працевлашту-
вання та соціальної підтримки громадян, які тимчасово не пра-
цюють, в Україні створено державну службу зайнятості. Послуги,
пов’язані із забезпеченням зайнятості населення, надаються дер-
жавною службою безкоштовно. Відповідно до Закону України
«Про зайнятість населення» Державна служба зайнятості:

⎯ аналізує та прогнозує попит і пропозицію на робочу силу;
⎯ інформує населення й державні органи управління про

стан ринку праці;
⎯ консультує громадян, власників підприємств, які зверта-

ються до служби зайнятості, про можливість працевлаштування і
забезпечення робочою силою, вимоги, що висуваються до профе-
сії; веде облік вільних робочих місць і громадян, які звертаються
з питань працевлаштування;

⎯ здійснює збирання і опрацювання даних, які відображають
стан ринку праці та ситуацію у сфері зайнятості населення;

⎯ надає допомогу громадянам у підборі прийнятної роботи,
власникам підприємств — у підборі необхідних працівників;

⎯ організує за потреби професійну підготовку й перепідготов-
ку громадян у системі служби зайнятості або направляє їх до ін-
ших навчальних закладів, що ведуть підготовку й перепідготовку
працівників, сприяє підприємствам у визначенні змісту курсів
навчання й перепідготовки та ін. 

Державна служба зайнятості разом з іншими правами має пра-
во одержувати від підприємств адміністративні дані про наяв-
ність вакантних робочих місць, характер і умови праці на них,
про всіх прийнятих і звільнених працівників, а також інформацію
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про вірогідні зміни в організації виробництва і праці, інші захо-
ди, що можуть призвести до вивільнення працівників; направляти
для працевлаштування на підприємства за наявності там вільних
робочих місць (вакантних посад) громадян, які звертаються до
служби зайнятості, відповідно до рівня їхньої освіти і професій-
ної підготовки.

Приватні агенції
Роботодавцям доцільно звертатися до послуг рекрутингових

агенцій у таких випадках:
⎯ необхідно підібрати рідкісних на ринку праці фахівців, які,

як правило, не шукають роботу, їх необхідно переконати розгля-
нути пропозицію роботодавця;

⎯ слід терміново підібрати відповідних фахівців;
⎯ потрібно підібрати значну кількість фахівців чи цілу ко-

манду;
⎯ на підприємстві відсутня служба управління персоналом

чи окремі фахівці, які вирішують кадрові питання, або вони не
достатньо досвідчені у питаннях пошуку і відбору висококвалі-
фікованого персоналу;

⎯ служба управління персоналом не достатньо поінформова-
на про ситуацію на ринку праці;

⎯ необхідно забезпечити конфіденційність підбору для замі-
ни певного співробітника.

Рекомендується також звертатися до послуг рекрутингових
агенцій для того, щоб захистити власний персонал від переманю-
вання. Більшість агенцій гарантують, що не переманюватимуть
співробітників підприємства-замовника протягом певного періо-
ду, як правило одного-двох років, після роботи над останнім за-
мовленням.

Крім додаткового джерела пошуку і залучення кандидатів,
агенцію слід розглядати як аутсорсера частини функцій управ-
ління персоналом і зовнішнього консультанта, котрий може ви-
явити окремі проблеми й дати рекомендації щодо покращання
певних управлінських процедур і технологій.

Під час вибору рекрутингової агенції роботодавцям слід звер-
тати увагу на такі критерії:

1. Стаж роботи та репутація агенції на ринку.
Фахівці у галузі підбору персоналу вважають, що трьох років

достатньо для набуття необхідного досвіду на ринку рекрутинго-
вих послуг і формування власної бази даних. Крім того, чим три-
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валіше агенція працює на ринку, тим більше можна отримати ін-
формації про її ділову репутацію. Дослідити репутацію агенції
можна через ознайомлення із пресою, матеріалами, розміщеними
в Інтернеті, звернення до колег, партнерів, кандидатів, які мали
досвід співпраці з рекрутинговими агенціями.

Перелік компаній, які є клієнтами певної рекрутингової аген-
ції, можна знайти на сайті даної агенції. Чим довшим є даний пе-
релік і чим відомішими на ринку є компанії, тим більшою є дові-
ра до цієї агенції з боку інших роботодавців.

2. Спеціалізація агенції.
Звернення до агенції, яка спеціалізується на підборі співробіт-

ників необхідного профілю і рівня кваліфікації, дасть змогу зеко-
номити роботодавцю час, кошти й підібрати співробітника, кот-
рий найбільше підходить.

3. Ціна послуг.
Під час вибору агенції слід зіставляти ціну та якість послуг.

Так, низька ціна (менше одного окладу) має викликати підозру і
може вказувати на низьку якість послуг. Разом з тим перевищен-
ня ціни за середньоринкове її значення не обов’язково гарантує
стовідсоткову якість підбору, а тому фахівці у галузі підбору не
рекомендують переплачувати за «бренд».

4. Кількість і рівень заповнених вакансій.
Кількість і рівень заповнених вакансій можна дослідити, ви-

вчивши «Клієнт-лист» рекрутингової агенції.
5. Технології та алгоритм пошуку, відбору і надання кандидатів.
6. Якість, відвідування і частота оновлення web-сторінки в

Інтернеті.
Не менш важливу роль під час вибору рекрутингової агенції

відіграє грамотна презентація і особисте враження від спілкуван-
ня з рекрутерами агенції.

Ефективність співпраці рекрутингової агенції та організації-
замовника визначається не лише правильним вибором замовни-
ком агенції, а й умінням замовника грамотно поставити перед ре-
крутерами завдання і зробити відповідне замовлення на підбір
персоналу. Структуру і зміст такого замовлення, технології під-
бору, що їх використовують рекрутингові агенції, розглянемо у
подальших розділах.

Навчальні заклади
Дане джерело є ефективним для залучення молодих, перспек-

тивних фахівців. Звертаючись до цього джерела, слід пам’ятати,
що офіційні запити до навчальних закладів не завжди принесуть
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бажаний результат. Доцільно звертатись до деканатів і випуска-
ючих кафедр з проханням порекомендувати відповідних студен-
тів. Ефективність даного джерела підвищується у разі, якщо у
структурі навчального закладу є підрозділ, який займається пра-
цевлаштуванням випускників. Проте слід пам’ятати, що не зав-
жди високі успіхи у навчанні є гарантією успіхів у роботі. Крім
того, більшість студентів починає працювати на різних умовах
зайнятості на четвертому або ще на третьому курсах.

Важливим напрямом співпраці роботодавців з вищими навчаль-
ними закладами є проходження студентами практики і стажуван-
ня, написання курсових і дипломних робіт на матеріалах підпри-
ємства, залучення до виконання різних проектів, у тому числі на
платній основі. Така практика дає можливість компанії краще по-
знайомитися зі студентами, з їхнім потенціалом, визначити спро-
можність «вписатись» у їхню корпоративну культуру. З другого
боку, студенти мають можливість ознайомитися зі специфікою
організації, її корпоративною культурою та перевагами роботи в
ній.

Зазначимо, що в Україні відсутня належна «відкритість» ви-
щих навчальних закладів перед роботодавцями і абітурієнтами.
Бракує повноцінної бази даних про навчальні заклади, яка дава-
ла б змогу порівнювати їх між собою. Інформаційні довідники
про вищі навчальні заклади містять дуже мало інформації про
них. Вони обмежуються лише поданням загальної, статистичної
інформації про вищі навчальні заклади й переліку спеціально-
стей, за якими той чи той навчальний заклад здійснює підготов-
ку. Фактично такою інформацією обмежується також база даних
вищих навчальних закладів, яка міститься на офіційному сайті
Міністерства освіти і науки України1. Необхідно також зазначи-
ти, що не всі навчальні заклади мають власні web-сторінки в Ін-
тернеті.

Не достатньо інформації міститься й у пошуковій інформацій-
ній базі даних навчальних закладів України, створеній за ініціа-
тиви Міністерства освіти і науки України2. Подана інформація не
дає змоги визначити конкурентні переваги самих навчальних за-
кладів та їхніх випускників. До того ж не за всіма позиціями, пе-
редбаченими програмою бази даних, можна знайти інформацію
стосовно різних навчальних закладів. Ретельний аналіз інформа-
ції свідчить про те, що не завжди вона своєчасно оновлюється,
                      

1 Див. http://www.mon.gov.ua
2 Див. http://education.gov.ua
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хоча перевагами електронного носія інформації порівняно з па-
перовим має бути гнучкість та швидке оновлення.

3.4. Використання Інтернет-технологій
для підбору персоналу

Кількість користувачів мережі Інтернет постійно зростає,
оскільки тут відображено багато сфер життєдіяльності людини.
Підбір персоналу не є винятком. Інтернет є одним з найпотужні-
ших інструментів пошуку кандидатів на вакантні посади. Зараз
неможливо уявити роботу фахівців, які займаються підбором
персоналу, без використання Інтернет-ресурсів.

Звертаючись до Інтернет-ресурсів, передусім треба з’ясувати,
яких співробітників доцільно шукати через Інтернет, а пошук
яких буде марним, навіть якщо у рубрикаторах на сайтах з праце-
влаштування ці вакансії наявні. Серед категорій персоналу, для
пошуку яких доцільно звертатись до веб-ресурсів, слід виокреми-
ти такі:

⎯ ІТ та веб-фахівці;
⎯ керівники середньої і нижчої ланок;
⎯ фахівці у галузі фінансів, бухгалтерського обліку, марке-

тингу, реклами, зв’язків із громадськістю і пресою, продажу та ін.
Малоефективним є пошук за допомогою Інтернету представ-

ників робітничих спеціальностей: будівельників, вантажників, во-
діїв, прибиральниць та ін. Невеликі шанси також залучити за до-
помогою даного джерела рідкісних на ринку праці фахівців, фа-
хівців вузького профілю і топ-менеджерів.

Будь-яке джерело пошуку кандидатів на вакантні посади має
як переваги, так і недоліки. Не є винятком підбір персоналу на
віртуальному ринку праці. Переваги й недоліки пошуку кандида-
тів за допомогою Інтернет-ресурсів подано на рис. 3.2.

Пошук фахівців на віртуальному ринку праці можна здійсню-
вати різними способами, які умовно поділимо на дві групи:

⎯ активні;
⎯ пасивні.
Прикладами активного пошуку є регулярний пошук за ключо-

вими словами і заданими параметрами у базі даних та розсилка
вакансій. До пасивного пошуку належать розміщення оголошень
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про вакансії, очікування відгуків на інформацію про вакансії та
підписка на розсилку резюме.

М
ІН
У
С
И

Безкоштовне
розміщення
рекламних
оголошень
про вакансії

Вільний доступ
до бази резюме

Велике
охоплення
аудиторії

Оперативність
розміщення
оголошення

Можливість
швидкого
оновлення
інформації

Великий потік
резюме

кандидатів, які
не відповідають
кваліфікаційним

вимогам

Велика
кількість спаму

Необхідність
постійного
оновлення
інформації

Не охоплення
старших

вікових груп
і представників

робочих
спеціальностей

П
Л
Ю
С
И

Пошук
кандидатів
на вакантні
посади

за допомогою
Інтернету

Рис.3.2. Переваги й недоліки пошуку кандидатів
на вакантні посади за допомогою Інтернет-ресурсів

Пошук кандидатів на вакантні посади у мережі Інтернет здій-
снюється за допомогою ресурсів сайтів з працевлаштування (job-
сайтів). Job-сайти є одним з найпоширеніших каналів пошуку
кандидатів. Дані Інтернет-ресурси привабливі своєю масовістю,
популярністю у кандидатів, можливістю швидко донести інфор-
мацію про вакансію до значної кількості людей.

Зазначимо, що ідея job-сайту ґрунтується на синтезі двох біз-
нес-моделей, які є типовими для мережі Інтернет: рекламній та
інформаційній. Переваги й недоліки рекламної та інформаційної
моделей подано у табл. 3.2.
Рекламна модель орієнтується на масове відвідування корис-

тувачів сайту, що привертає увагу роботодавця, відповідно за-
безпечує життєздатність ресурсу.
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В інформаційній моделі основним товаром виступає інформа-
ція, що знаходиться на сайті: доступ до бази резюме здійснюєть-
ся на платній основі. Акцент зміщується з кількості на якість.
Такі сайти використовують системи модерації резюме й вакансій,
і, як правило, забезпечують конфіденційність інформації корис-
тувачів.

Таблиця 3.2
ПЕРЕВАГИ Й НЕДОЛІКИ РЕКЛАМНОЇ

ТА ІНФОРМАЦІЙНОЇ МОДЕЛЕЙ JOB-САЙТІВ

Модель Переваги Недоліки
Рекламна ⎯ високий рівень відвіду-

вання (лідери рейтингів);
⎯ широке охоплення ауди-
торії;
⎯ послуги для роботодав-
ців і претендентів безкош-
товні

⎯ неякісна база даних;
⎯ велика кількість реклами;
⎯відсутність гарантій кон-
фіденційності інформації

Інформаційна ⎯ якісна база вакансій і ре-
зюме;
⎯ гарантії конфіденційності
інформації;
⎯ менша кількість реклами;
⎯ високий рівень обслуго-
вування клієнтів

платні послуги для робото-
давців

Треба сказати, що більшість сучасних сайтів не можна одно-
значно віднести до тієї чи іншої моделі. Вони існують на конти-
нуумі між рекламною та інформаційною моделями, усвідомлю-
ючи, що без якісних елементів не можна залучити ні тих, хто шу-
кає роботу, ні роботодавців1.
Активний пошук резюме кандидатів на вакантні посади у ба-

зах резюме на сайтах з працевлаштування. Для пошуку резюме
кандидатів на кожному сайті передбачено спеціальну форму по-
шуку резюме за рубриками, регіонами, пошуковими словами
(рис. 3.3). Здійснюючи пошук за ключовими словами, слід зада-
вати слова, котрі якнайбільше враховують специфіку роботи й
відповідають вакансії. З іншого боку, треба уникати формулю-
вання, котре може зустрічатись у великій кількості резюме. На-
приклад, якщо необхідно знайти менеджера, начальника депар-
                      

1 Топчий Т. Поиск персонала с помощью Интернета // Управление персоналом. —
2006. — № 9 (156). — С. 62.
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таменту чи відділу, заступника директора, то слід обов’язково
вказати професійне спрямування.

Пошук співробітника

Поля, відмічені , обов’язкові для заповнення

Категорія , Маркетинг / реклама / PR

Підкатегорія Директор по маркетингу

Країна Украина

Місто  Киев

Заробітна плата до 5000 грн.

Графік работи постоянная в офисе

Необхідний рівень освіти высшее

Необхідний досвід роботи от 3 до 5 лет

Вік від 30
 до 

50
 років

Фільтр за словами

Слова запиту всі ("і") хоча б одне ("або")

Період пошуку за неделю

Вид результатів расширеный

Рис. 3.3. Зразок форми для пошуку резюме

Окремі сайти з працевлаштування (наприклад, http://job.ukr.net,
http://rabota.ua, http://www.rabotaplus.com.ua, http://www.101.com.ua,
http://www.srochno.ua та ін.) передбачають розсилку резюме елек-
тронною поштою. З цією метою слід зазначити необхідні парамет-
ри, передбачені відповідними програмними продуктами. Зразок
форми на замовлення розсилки резюме електронною поштою по-
дано на рис. 3.4.
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Підписка на розсилку резюме
Прізвище, ім’я,
по батькові:’
Ключові слова:’
(через кому)
Ваш e-mail:’

Рубрики:

Менеджеры среднего звена
Руководство / топ-менеджмент
Торговля / продажи
Бухгалтерия / банк / финансы / аудит
Транспорт / автосервис
Медицина / фармация

Місто: Киев

Мінімальна заробітна
плата: грн

 Подписаться

Рис. 3.4. Зразок форми на замовлення
розсилки резюме електронною поштою

Способом пошуку кандидатів за допомогою сайтів з праце-
влаштування є розміщення безкоштовних оголошень про вакансії.
Рекомендується розміщувати інформацію про вакансії на провід-
них job-сайтах, перевагами яких є широке охоплення аудиторії та
надання додаткових сервісних послуг. Разом з тим на сайтах з ве-
ликою базою вакансій протягом невеликого проміжку часу ого-
лошення переміщується з перших позицій на останні, тому його
треба розміщувати повторно.

Обираючи сайт для розміщення оголошення, можна скориста-
тись рейтингами українських сайтів, серед яких варто звернути
увагу на Bigmir.net (http://www.bigmir.net) та Topping (http://
mytop-in.net). Найбільшим авторитетним в Україні є рейтинг сай-
тів на порталі Bigmir.net, який формується на підставі інформації
про кількість відвідувачів сайтів—учасників рейтингу.

Лідерами у рейтингу порталу Bigmir.net (розділ «Робота») є
такі сайти з працевлаштування:

 http://job.ukr.net;
 http://rabota.ua;
 http://www.superjob.ua;
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 http://work.com.ua;   
 http://www.jobmarket.com.ua;
 http://www.rabotaplus.com.ua;
 http://www.101.com.ua;   
 http://hh.ua;   
 http://www.srochno.ua;
 http://www.ukrjob.net.

Перш ніж розмістити оголошення на сайті, слід проаналізува-
ти відповіді на такі запитання:

⎯ На яке коло фахівців розрахований Інтернет-ресурс?
⎯ Які послуги пропонуються кандидатам і роботодавцям?
⎯ Наскільки якісно й легко знаходити інформацію у базі ре-

зюме?
⎯ Яка кількість людей відвідує сайт, якою є реальна база за-

мовлень і резюме?
Зазначимо, що web-ресурси постійно удосконалюються, щоб

полегшити роботу тим, хто зайнятий пошуком персоналу. Окремі
сайти (наприклад, http://www.rabotaplus.com.ua, http://job.ukr.net:,
http://www.ukrjob.net, http://www.101.com.ua, http://job.bigmir.net)
передбачають створення персональних аккаунтів для зареєстро-
ваних користувачів, які дають змогу редагувати, оновлювати і
видаляти свої оголошення про вакансії.

Ще один дієвий спосіб пошуку фахівців за допомогою Інтер-
нету — перегляд спеціалізованих сайтів та професійних форумів.
Професійні співтовариства мають свої Інтернет-ресурси, на яких
часто розміщують вакансії і резюме своїх фахівців. Особливо це
актуально для ІТ і web-фахівців, фахівців у галузі управління пер-
соналом, бухгалтерського обліку, реклами, маркетингу, зв’язків
із громадськістю і пресою. На професійних форумах можна знай-
ти контактну інформацію фахівців, які зацікавили роботодавців.
Окремі сайти містять розділи, призначені для пошуку відповід-
них фахівців: «Робота», «Біржа праці», «Ринок праці», «Рекру-
тинг» тощо. Окремі з них наведено у табл. 3.3.

Таблиця 3.3
СПЕЦІАЛІЗОВАНІ САЙТИ

Електронна адреса Назва сайту Назва розділу

http://www.hr-ua.com Управління персоналом
в Україні Вакансії для HR

http://reklamaster.com
Інтернет-портал про мар-
кетинг та рекламу в
Україні

Робота для рекламіста
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Закінчення табл. 3.3

Електронна адреса Назва сайту Назва розділу

http://propr.com.ua Всеукраїнський портал
про PR

Біржа праці «Все про
PR»

http://pr-liga.org.ua Українська ліга зі зв’яз-
ків з громадськістю Ринок PRаці

http://www.banker.com.ua Український банківсь-
кий портал Робота в банку

http://uasba.org.ua
Українська асоціація сер-
тифікованих бухгалте-
рів та аудиторів

Рекрутинг

http://cipa.org.ua
Екзаменаційна мережа
сертифікованих міжна-
родних професійних бух-
галтерів

Біржа праці

http://www.medportal.
com.ua Ваш медичний портал Вакансії

http://likar.org.ua Медичний портал «Ваш
медичний помічник» Робота

http://secretar.com.ua Ліга секретарів України Робота

http://uta.org.ua Асоціація перекладачів
України Робота

Пошук необхідних кандидатів можна здійснювати за допомо-
гою пошукових систем. Найбільш популярними в Україні є такі
пошукові системи: Google, Meta, Yandex, Rambler, Bigmir.net. Ко-
ристуючись послугами пошукових систем, варто дотримуватись
певних правил. Наведемо їх.

1. Запит має бути простим і чітким.
2. Слід уникати загальних формулювань. Чим нестандартні-

шим є слово, за яким здійснюється пошук, тим більшою є вірогід-
ність знайти саме ту інформацію, яка потрібна.

3. При написанні пошукових слів не потрібно користуватись
великими літерами. Окремі пошукові системи застосовують ве-
ликі літери для пошуку власних імен.

4. Пошук має здійснюватися за кількома словами.
5. Треба використовувати мову запитів, тобто спеціальні по-

шукові символи, призначені для розширення чи обмеження ре-
зультатів пошуку. Наприклад, якщо потрібно знайти словосполу-
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чення пошук кандидатів, то під час формулювання запиту його
слід узяти у лапки — «пошук кандидатів». Для обмеження по-
шуку використовується слово NOT. Слово OR використовується
для пошуку документів, які містять одне із пошукових слів. На-
приклад, «премії OR бонуси». Символи «–» або «~~» дозволяють
звузити пошук. Наприклад, запит «стимулювання–продажу» до-
зволить знайти web-сторінки, які містять слово стимулювання,
але не продажу.

Альтернативою попереднім способам пошуку кандидатів за
допомогою Інтернет-ресурсів є розміщення рекламних оголошень
на платній основі. Це може бути розміщення інформації про ор-
ганізацію і вакансії у списку провідних компаній, подання ого-
лошення у переліку VIP-вакансій та «гарячих» вакансій, розмі-
щення кольорових рекламних блоків.

Така форма подачі інформації про наявні вакансії привертає
більше уваги кандидатів, позитивно впливає на HR-бренд та
імідж компанії. Кожен job-сайт містить контактну інформацію.
Звернувшись до фахівців, які займаються розміщенням рек-
ламних оголошень, можна отримати детальну інформацію про
вартість рекламних оголошень, форму їх подачі, терміни роз-
міщення та ін. Окремі сайти містять прайси розміщення ого-
лошень.

При виборі способу подачі рекламного оголошення (список
провідних компаній, VIP-вакансій, «гарячих» вакансій, подача
кольоровим рекламним блоком) слід керуватись наступними ре-
комендаціями. Якщо у компанії є кілька відкритих вакансій, що
належать до однієї сфери (торгівля, фінанси, програмування то-
що), доцільним є розміщення кольоровим блоком у відповідній
рубриці. Якщо це вакансії, які належать до різних сфер діяльно-
сті, то вигідніше замовляти послуги «Вакансії провідних компа-
ній» або «VIP-вакансії».

Для залучення необхідних фахівців можна також скористатись
власним web-сайтом. Серед основних переваг розміщення ого-
лошень про наявні вакансії на корпоративному сайті слід виок-
ремити такі:

⎯ покращання іміджу компанії;
⎯ відвідувачі сайту внаслідок своїх професійних інтересів

можуть бути компетентними фахівцями;
⎯ web-сайт дає змогу автоматизувати отримання резюме чи

анкет, оцінювати кандидатів за допомогою опитувальних листів і
відправляти їм відповіді електронною поштою.
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Для того щоб власний web-сайт можна було використовувати
як інструмент підбору, необхідно виконати низку дій:

1. Надавати відвідувачам вичерпну інформацію про компанію.
Дана інформація має бути привабливою для кандидатів й опису-
вати переваги роботи саме в цій компанії.

2. Розробити зручну навігацію. Сайт, на якому важко відшука-
ти необхідну інформацію, залишить байдужими його відвідува-
чів. У зв’язку з цим посилання на розділ «Робота» має бути на
головній сторінці сайту. Усі посилання на важливу для кандидата
інформацію мають знаходитись на головній сторінці розділу
«Робота».

3. Зробити процес подачі замовлень на вакансії простим і зру-
чним.

Для того щоб пошук і залучення необхідних кандидатів за до-
помогою корпоративного сайту був ефективним, слід автома-
тизувати такі операції:

 Пошук вакансій. За допомогою даної функції кандидати
зможуть провести пошук вакансії за назвою посади, заробітною
платою, графіком роботи тощо. Корисною функцією є надання
списку вакансій без здійснення пошуку: список усіх вакансій,
список «гарячих» чи нових вакансій.

 Реєстрація резюме. Коли кандидата зацікавила певна вакан-
сія, йому повідомляють електронну адресу, на яку він зможе на-
діслати резюме. Можна запропонувати заповнити анкету, до якої
слід додати резюме. Кандидатам, які не мають резюме, можна за-
пропонувати заповнити детальнішу анкету.

 Підписка на вакансії. Завдяки цій функції нові вакансії, які
відповідають зазначеним запитам кандидата, надходитимуть на
його електронну адресу.

 Ідентифікація кандидата. Під час заповнення анкети кан-
дидату можна запропонувати ввести пароль. За цим паролем
можна ідентифікувати кандидата при наступних його відвіду-
ваннях. Завдяки даній функції кандидату можна надати мож-
ливість оновлювати своє резюме, подавати замовлення на нові
вакансії та ін.

Залучення кандидатів на посади за допомогою власної web-
сторінки буде ефективним, якщо сайт відвідує велика кількість
людей. Тому варто постійно аналізувати статистику відвідувань.
Звіти, які містять інформацію про кількість відвідувань кандида-
тами, кількість переглядів кожної вакансії, слова, що їх вводять
кандидати під час пошуку вакансії, дають змогу визначити ефек-
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тивність оголошень, оптимізувати їх опис з урахуванням інтере-
сів кандидатів.

Для популяризації свого сайту в цілому й зокрема розділу
«Робота» треба згадувати його в усіх акціях, які проводяться для
залучення кандидатів, та в усіх оголошеннях. Слід зробити web-
сайт однією з ключових ланок рекрутингової стратегії.

ВИСНОВКИ
ДО РОЗДІЛУ 3

Пошук кандидатів для заповнення вакантних посад може
здійснюватись як за рахунок внутрішніх ресурсів, так і за раху-
нок зовнішніх джерел. Внутрішнім джерелом є власні співробіт-
ники організації. Підбір із внутрішніх джерел виступає складо-
вою політики управління персоналом організації, орієнтованої
на розвиток працівників, підвищення їхньої відданості та моти-
вації.

Організація може вести пошук кандидатів на зовнішньому рин-
ку власними зусиллями або звертатись до послуг посередників.
Залучити необхідних фахівців власними зусиллями організація
може за допомогою розміщення оголошень про вакантні посади у
газетах, професійних виданнях, на власній web-сторінці, на job-
сайтах, пошуку необхідних фахівців через мережу Інтернет та ін.
Організація може звернутись до клієнтів, постачальників з про-
ханням рекомендувати відповідних фахівців. Рідкісних на ринку
праці фахівців організація може знайти у конкуруючих компа-
ніях.

HR-бренд — набір характеристик, за допомогою яких можна
оцінити привабливість роботодавця. Сильний HR-бренд робото-
давця сприяє залученню більшої кількості компетентних керів-
ників, професіоналів і фахівців. До переліку характеристик, які
визначають привабливість компанії як роботодавця, слід віднести
такі: репутація та стратегія розвитку організації; розмір організа-
ції, наявність відомих товарних брендів; корпоративна культура,
ставлення до персоналу; привабливість посади щодо можливо-
стей для професійного розвитку і кар’єрного зростання; ком-
пенсаційний пакет та ін.



66

Ефективність реклами у ЗМІ залежить від їх вибору, форми і
змісту рекламного оголошення. На вибір ЗМІ для розміщення
оголошення про вакансію впливають вартість реклами й адрес-
ність рекламного оголошення. За своїми можливостями та особ-
ливостями з погляду пошуку і залучення кандидатів друковані
ЗМІ можна поділити на три групи: видання, які спеціалізуються
на рекламі вакансій, загальні і фахові видання.

Рекламне оголошення може включати таку інформацію: інфор-
мацію про компанію, назву посади, вимоги до претендента, інди-
відуально-особистісні характеристики, якими повинен володіти
кандидат, перелік основних обов’язків, компенсаційний пакет,
умови роботи, наявність випробувального терміну та контактну
інформацію.

Посередниками на ринку праці виступають школи, гімназії,
професійно-технічні навчальні заклади, вищі навчальні заклади,
служби зайнятості, рекрутингові агенції.

Роботодавцям доцільно звертатись до послуг рекрутингових
агенцій у таких випадках: необхідно підібрати рідкісних на ринку
праці фахівців, слід терміново підібрати відповідних фахівців, на
підприємстві відсутня служба управління персоналом чи окремі
фахівці або вони не достатньо досвідчені у питаннях пошуку й
відбору висококваліфікованого персоналу та ін. Під час вибору
рекрутингової агенції роботодавцям слід звертати увагу на такі
критерії: стаж роботи й репутація агенції на ринку, спеціалізація,
ціна послуг, кількість і рівень заповнених вакансій, технології та
алгоритм пошуку, відбору й надання кандидатів та ін.

Способи пошуку кандидатів у мережі Інтернет включають
активний пошук резюме кандидатів у базах резюме на сайтах
з працевлаштування, розміщення безкоштовних оголошень про
вакансії, перегляд спеціалізованих сайтів та професійних фо-
румів, розміщення рекламних оголошень на платній основі.
Для залучення необхідних фахівців можна також скористатися
власним web-сайтом. Серед основних переваг розміщення ого-
лошень про наявні вакансії на корпоративному сайті виок-
ремимо такі: покращання іміджу компанії; відвідувачі сайту
внаслідок своїх професійних інтересів можуть бути компетент-
ними фахівцями; web-сайт дає змогу автоматизувати отриман-
ня резюме чи анкет, оцінювати кандидатів за допомогою опи-
тувальних листів та відправляти їм відповіді електронною
поштою.
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ЗАПИТАННЯ ТА ЗАВДАННЯ
ДЛЯ САМОКОНТРОЛЮ?

1. Дати порівняльну характеристику внутрішнього та зовніш-
нього джерел підбору персоналу.

2. Схарактеризувати способи пошуку й залучення кандидатів
на зовнішньому ринку праці власними зусиллями організації і
чинники, що впливають на їх вибір.

3. Пояснити, яке значення для організації має позитивний HR-
бренд. Схарактеризувати чинники, що його формують.

4. Дати характеристику чинникам, які впливають на вибір ЗМІ
для розміщення рекламного оголошення про вакантні посади й
робочі місця.

5. Дати порівняльну характеристику друкованих ЗМІ з погля-
ду ефективності розміщення рекламних оголошення про вакантні
посади й робочі місця.

6. Схарактеризувати інформацію, яка може бути включена до
тексту рекламного оголошення.

7. Скласти рекламне оголошення для певної вакантної посади.
8. Розкрити особливості використання послуг служб зайнято-

сті у пошуку і залученні необхідних кандидатів.
9. Навести випадки, коли є доцільним звертатись до послуг

рекрутингових агенцій у пошуку й відборі кандидатів на вакантні
посади.

10. Схарактеризувати критерії вибору рекрутингової агенції
для пошуку й відбору необхідних кандидатів на вакантні посади.

11. Розкрити особливості використання послуг навчальних за-
кладів у пошуку й відборі кандидатів на вакантні посади і робочі
місця. Окреслити напрями удосконалення співпраці роботодавців
і навчальних закладів.

12. Розкрити переваги й недоліки пошуку кандидатів за допо-
могою Інтернет-ресурсів.

13. Дати порівняльний аналіз активного й пасивного способів
пошуку кандидатів на віртуальному ринку праці.

14. Дати порівняльну характеристику рекламної та інформа-
ційної моделі job-сайтів.

15. Схарактеризувати чинники, що впливають на вибір сайту з
працевлаштування для розміщення оголошення про вакансію.
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16. Розкрити переваги пошуку кандидатів за допомогою спе-
ціалізованих сайтів і професійних форумів.

17. Навести правила, яких слід дотримуватись під час вико-
ристання пошукових web-систем.

18. Розкрити особливості розміщення рекламних оголошень
на сайтах з працевлаштування на платній основі.

19. Назвати переваги розміщення оголошень про наявні вакан-
сії на корпоративному сайті компанії.
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РОЗДІЛ

ТЕХНОЛОГІЇ ЗБИРАННЯ
ТА АНАЛІЗУ ІНФОРМАЦІЇ ПРО

КАНДИДАТІВ НА ВАКАНТНУ ПОСАДУ

Метою розділу є висвітлення технологій вивчення резюме,
супровідного листа, автобіографії, паспорта та інших докумен-
тів кандидатів, змісту і процедури розроблення стандартних
форм для заповнення кандидатами на вакантну посаду, техноло-
гії підготовки і проведення телефонного інтерв’ю, перевірки ре-
комендацій з метою встановлення достовірності наданої пре-
тендентами інформації.

4.1. Вивчення резюме кандидатів
на вакантну посаду

Найефективнішим методом оцінювання кандидатів є прове-
дення з ними структурованого інтерв’ю. З огляду на трудоміст-
кість і значні витрати часу немає можливості та й сенсу запрошу-
вати на інтерв’ю усіх кандидатів, яких зацікавила вакансія і які
відгукнулися на оголошення. Тому обов’язковим має бути по-
переднє збирання й аналіз інформації про кандидатів до прове-
дення інтерв’ю.

Головною метою збирання й аналізу інформації є попереднє
оцінювання і відбір за формальними характеристиками кандида-
тів, які не відповідають мінімальним вимогам вакантної посади,
що у майбутньому дасть змогу особі, котра займається підбором,
зекономити час і зусилля на підготовку та проведення інтерв’ю.
Крім того, за результатами попереднього оцінювання претенден-
тів готуються запитання для проведення розгорнутого інтерв’ю.
Зокрема, слід виокремити інформацію, яка вимагає уточнення,
додаткового роз’яснення чи детальнішого опису.

Першим етапом відбіркової процедури є аналіз резюме. Ви-
вчення резюме є першим знайомством із претендентом. Своє ре-
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зюме кандидати здебільшого надсилають електронною поштою
або факсом. Окреслимо основні моменти, на які слід звернути
увагу під час вивчення резюме.

Щодо вміння складати резюме можна виділити дві протилежні
групи кандидатів:

⎯ кандидати, котрі бездоганно складають резюме, інформа-
ція, що там міститься, може бути як правдивою, так і далекою від
істинної;

⎯ кандидати, котрі, навпаки, зовсім не володіють мистецтвом
себе «продавати».

У будь-якому разі кожне резюме містить достатньо інформації
для первинного оцінювання претендента.

На підставі аналізу резюме можна поділити всіх кандидатів на
3 групи:

1) кандидати, котрі мають значні конкурентні переваги порів-
няно з іншими кандидатами, їхні резюме є досить цікавими. Та-
ких кандидатів слід обов’язково запросити на інтерв’ю;

2) кандидати, котрі за рівнем конкурентоспроможності значно
поступаються кандидатам із першої групи. Незважаючи на це, їх
також можна запросити на інтерв’ю, але в останню чергу;

3) до третьої групи потрапляють кандидати, котрі не мають
достатньої кваліфікації для виконання обов’язків на тій посаді, на
яку вони претендують. До цієї групи слід також віднести канди-
датів, що надіслали резюме з граматичними і друкарськими по-
милками. Кандидатів, які потрапляють у третю групу і мають
найнижчий рівень конкурентоспроможності, не варто запрошу-
вати на інтерв’ю.

Після віднесення усіх кандидатів до однієї із трьох груп треба
детальніше вивчити резюме тих, котрі потрапили до першої гру-
пи. Якщо не набереться достатня кількість кандидатів, яких варто
запросити на інтерв’ю, можна ретельніше проаналізувати резюме
кандидатів, що увійшли до другої групи. До резюме кандидатів,
які опинились у третій групі, не варто повертатись і витрачати
час на повторний аналіз їхніх характеристик.

Процедуру відбору кандидатів для участі в інтерв’ю за ре-
зультатами аналізу резюме подано на рис. 4.1.

Резюме може містити таку інформацію:
1) посада, на яку претендує кандидат, та його компенсаційні

очікування;
2) біографічні відомості: вік, стать, місце проживання, сімей-

ний стан та ін.
3) освіта: базова і додаткова;



71

4) місця роботи, посади, дати прийому і звільнення;
5) функції та обов’язки, які виконувалися на різних посадах і

місцях роботи;
6) досягнення;
7) індивідуально-особистісні характеристики: уміння налаго-

джувати контакти, організованість, ініціативність тощо;
8) особисті інтереси й захоплення;
9) уявлення про бажане місце роботи;

10) можливість надання рекомендацій;
11) інша інформація, що її кандидат вважає за доцільне зазна-

чити.
З даного переліку лише перші чотири пункти містять майже

всі резюме. 5—7 пункти містять близько 2/3 резюме. Решта пунк-
тів не завжди включаються до резюме.

Кандидати,
які мають значні

конкурентні переваги
порівняно з іншими

кандидатами

Кандидати, які за
рівнем конкуренто-
спроможності значно

поступаються
кандидатам із першої

групи

Кандидати,
які мають найнижчий
рівень конкуренто-
спроможності

Групи кандидатів за рівнем конкурентоспроможності

Запрошення на інтерв’ю

Запрошувати
у першу чергу

Запрошувати
у разі, якщо
не набереться

достатня кількість
кандидатів

з першої групи

Не варто запрошувати

Рис. 4.1. Процедура відбору кандидатів для участі
в інтерв’ю за результатами аналізу резюме
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Резюме треба читати знизу доверху в порядку викладу канди-
датом ланцюга найважливіших подій у навчанні й трудовому
житті, оскільки за правилами складання резюме відомості пода-
ються від пізнішого періоду.

Вивчаючи резюме, важливо звернути увагу на інформацію,
яка стосується підготовки й підвищення кваліфікації:

 чи містить резюме дані про рівень освіти кандидата;
 чи відповідають вони висунутим вимогам;
 яка послідовність набуття освіти;
 за якою формою (очною, заочною, очно-заочною, вечірньою,

дистанційною) та у якому вищому навчальному закладі навчався
кандидат;

 чи відповідає обіймана посада здобутому фаху;
 наявність додаткової освіти;
 чи використовується додаткова освіта у трудовій діяльності;
 як часто підвищував кандидат кваліфікацію;
 тематика семінарів, тренінгів, курсів, відповідність її про-

філю основної діяльності;
 чи володіє кандидат рідкісними знаннями і навиками;
 наскільки цінним для компанії є фах претендента і чи зроста-

тиме його цінність у майбутньому.
Відповідність тематики тренінгів, семінарів і курсів профілю

основної діяльності свідчитиме про цілеспрямованість кандидата,
бажання стати професіоналом у своїй галузі. Людина, орієнтова-
на на конкретний результат, як правило, один раз на кілька років
відвідує курси й семінари відповідно до своєї професійної діяль-
ності.

Крім того, направлення кандидата на навчання може вказува-
ти на те, що роботодавці вважали за доцільне інвестувати кошти
в його навчання і розвиток.

Різноплановість тренінгів, курсів і семінарів може свідчити
про бажання людини розширити власний кругозір, профіль своєї
діяльності. Проте нерозбірливість, брак логіки у виборі курсів,
тренінгів і семінарів вказуватиме не на здатність до навчання кан-
дидата та його бажання стати професіоналом, а на відсутність ви-
важеного підходу до життя і професійної діяльності.

Аналізуючи трудову діяльність кандидата, слід звернути увагу
на таку інформацію:

 наскільки точно описані функції та обов’язки;
 наскільки широкими або спеціалізованими є його професій-

ні інтереси;
 у які галузі переходив кандидат у разі зміни місця роботи;
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 чим керувався кандидат, вибираючи собі ті або інші місця
роботи;

 чи були у житті кандидата злети й падіння.
На підставі наданої кандидатом у резюме інформації слід

окреслити його життєвий шлях і відшукати важливі відомості
про особистісні характеристики, професійні та ділові якості, мо-
тиви його поведінки.

Слід звернути увагу на те, чи існують періоди, коли претен-
дент не працював, наскільки вони тривалі, коли вони мали місце і
які посади після цього обіймав претендент. Наприклад,

01.05.2008 — до теперішнього часу — начальник відділу мар-
кетингу і реклами.

01.10.2007 — 15.03.2008 — керівник сектору із зв’язків з гро-
мадськістю.

Якщо такі пропуски мають місце, то під час інтерв’ю слід по-
цікавитись у кандидата, чим вони зумовлені.

Відстежуючи частоту зміни місць роботи та стрімкість просу-
вання по службі, можна зробити висновок про успішність профе-
сійної діяльності людини. Наприклад, якщо кандидат цілеспря-
мовано просувається вгору за кар’єрною градацією і кожна
наступна посада за складністю обов’язків, рівнем відповідально-
сті, кількістю підлеглих вища за попередню, то його можна вва-
жати успішнішим у професійно-посадовому просуванні. Причо-
му це може відбуватись як у межах однієї компанії, так і в різних.

З огляду на це не можна вважати успішною кар’єру кандидата,
який змінив три-п’ять місць роботи, проте скрізь працював на
однакових посадах. До того ж слід з’ясувати мотиви зміни місця
роботи, що не передбачала просування по службі, і чи не вчинить
так само кандидат в організації, де планує працювати.

Крім того, постійна зміна місць роботи може свідчити про
складності в людини з адаптацією. Це питання може бути зняте у
разі, коли зазначено справді поважні причини звільнення.

Інший варіант — співробітник тривалий час перебуває на од-
ній і тій самій посаді у межах однієї організації. Окремі фахівці у
галузі професійного підбору зазначають, що, аналізуючи трива-
лість роботи на одному місці чи посаді, слід ураховувати специ-
фіку роботи. Якщо людина пропрацювала на посаді бухгалтера
сім років у одній компанії, то це на користь кандидата; якщо рек-
ламним чи торговельним агентом, то очевидними є проблеми з
ротацією в організації або ж з потенційними здібностями самого
кандидата.
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Про націленість на кар’єру і розвиток свідчитиме наявність
такого пункту в резюме, як «досягнення». Даний пункт є суттє-
вим чинником при ухваленні рішення про запрошення кандидата
на інтерв’ю, особливо якщо компанія перебуває на етапі активно-
го зростання, виходу на нові ринки, запровадження нових техно-
логій тощо, і посада кандидата є важливою для реалізації зазна-
чених стратегій. Проте слід розмежувати інформацію, що справді
вказує на ті чи ті здобутки кандидата, й загальні формулювання
на зразок: провів реорганізацію департаментів; сприяв виходу
компанії на новий ринок; домігся покращання трудової і вико-
навчої дисципліни підлеглих працівників та ін. Подібні форму-
лювання вимагають конкретизації наданої кандидатом інформа-
ції під час проведення інтерв’ю.

Властивість людини змінювати не просто місце роботи, а й
сферу професійної діяльності може вказувати на її активність,
гнучкість і адаптованість. Якщо слід підібрати кандидата на по-
саду, яка вимагає швидкої адаптації до умов, що постійно змі-
нюються, швидкого оновлення знань та навиків, то навряд чи на
цю посаду підійде претендент, який усе своє трудове життя ви-
конував одні й ті самі професійні обов’язки, і не намагався ово-
лодіти іншими знаннями й навиками.

Під час аналізу трудової діяльності та досягнень, поданих у
резюме, можна також зробити висновок про орієнтацію кандида-
та на процеси чи на людей. Якщо у резюме переважає опис про-
цесів, а посада вимагає командної роботи, то навряд чи така лю-
дина зможе ефективно працювати на відповідній посаді. Більше
того, якщо людина претендує на керівну посаду й жодного слова
не згадує про організацію, координацію, стимулювання роботи
людей, то це не на користь кандидата.

Наскільки адекватною є самооцінка кандидата, можна зробити
висновок з аналізу компенсаційних очікувань. Не на користь кан-
дидата вказані завищені розміри за недостатнього досвіду, і на-
впаки. Окремі фахівці у галузі підбору персоналу передусім звер-
тають увагу на компенсаційні очікування кандидата.

Непоодинокі випадки надання кандидатами неправдивих ві-
домостей у резюме. Як уже зазначалось, існує категорія людей,
котрі вміють себе «продавати», прилаштувати свої резюме під
запити роботодавця і специфіку вакансії, уміють дуже добре ви-
кладати свої обов’язки і досягнення, тобто знають, як треба напи-
сати, щоб привернути до себе увагу. Крім того, у літературі та Ін-
тернеті можна знайти чимало рекомендацій щодо складання
резюме.
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За оцінками американської компанії Ward Howell, яка займа-
ється пошуком і відбором персоналу, 65 % кандидатів на керівні
посади подають у резюме неправдиві відомості про свій рівень
освіти; 43 % претендентів указують невірні відомості про досвід
роботи; 42 % завищують розміри заробітної плати на поперед-
ньому місці роботи1.

Існує кілька способів розпізнання неправди. Насамперед, слід
виокремити інформацію (показники, факти, цифри), яку можна за
бажанням перевірити й уточнити. Наприклад, участь у проектах,
обсяги продажу, кількість укладених договорів тощо. Варто звер-
нути увагу на наявність у резюме суперечливої інформації.

Крім того, можна провести лінгвістичний аналіз резюме. Як-
що описуючи свою роботу, кандидат переважно використовує
дієслова першої особи однини минулого часу, які вказують на те,
що було зроблено: проаналізував, розробив, провів, організував,
досягнув, обробив тощо, то швидше за все, інформація претенден-
та про досвід роботи є правдивою. Якщо резюме містить, голов-
ним чином, іменники, які походять від дієслів: аналіз, розроблення,
проведення, організація, досягнення, оброблення тощо, то йдеть-
ся не про конкретні результати, а певні процеси.

Крім змістовного наповнення резюме інформацією про досвід
роботи, рівень освіти та іншими формальними даними, необхідно
звернути увагу на форму подання інформації, логіку викладу,
формулювання. Варто оцінити рівень форматування резюме. На-
приклад, неупорядковане форматування тексту навряд чи свідчи-
тиме про відмінне володіння програмою MS Word, незважаючи
на те, що про це зазначено у резюме.

Доцільно звернути увагу на грамотність складання резюме.
Причому вона є важливою з кількох позицій. З одного боку, є по-
сади, для яких грамотність є обов’язковою. З другого боку, якщо
кандидат безвідповідально поставився до складання резюме і
«продажу» себе, то немає гарантій, що він відповідально стави-
тиметься до роботи незалежно від того, на яку посаду його під-
бирають.

В окремих випадках, особливо якщо важливою є командна
робота, резюме можна розглядати у групі колег, з якими дове-
деться працювати претендентові у разі, якщо він успішно подо-
лає усі відбіркові процедури. Це допоможе звести до мінімуму

                  
1 Морнель П. Технологии эффективного найма. Новая система оценки и отбора пер-

сонала. — М. : Национальный космический банк : Добрая книга, 2002. — С. 35.
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ризик упущення важливої інформації. Бажана при цьому присут-
ність лінійного керівника.

Слід узяти до уваги наявність супровідного листа та його
зміст. Супровідний лист виділяє кандидата з-поміж тих, хто наді-
слав лише резюме. Аналізуючи зміст листа, варто звернути увагу
на таке:

⎯ чи повторюється інформація, зазначена в резюме;
⎯ чи володіє кандидат мовою ділового спілкування: чи вико-

ристовує належні обороти, уникає зайвих слів, неточних форму-
лювань тощо;

⎯ якими є логічність побудови, форма викладу (позитивна,
зарозуміла), чи притаманні кандидатові грамотність і ввічливість.

4.2. Технологія розроблення
стандартних форм

для кандидатів на вакантну посаду

Резюме має типову структуру і не завжди містить достатньо
інформації для попереднього оцінювання та відбору кандидатів.
Крім того, чимало фахівців у галузі професійного підбору зазна-
чають, що багато перспективних і талановитих кандидатів не хо-
чуть витрачати час на складання резюме, а набагато слабші від
них кандидати можуть написати ідеальні резюме.

Для того щоб отримати детальнішу інформацію про кожного
претендента та належно її структурувати, ретельніше підготува-
тись до інтерв’ю, організації розробляють стандартні форми
(анкети, бланки, оцінювальні листи тощо), які кандидати можуть
надсилати електронною поштою або ж заповнювати в організації.
Зразок стандартної форми наведено у додатку Б.

Зміст стандартних форм може істотно відрізнятися залежно
від специфіки організації, вакантної посади, вимог, які висува-
ються до кандидата, та політики організації у галузі професійно-
го підбору. Окремі організації використовують стандартні особо-
ві листки з обліку кадрів, інші розробляють інформативніші та
детальніші анкети.

Для того щоб отримати максимум інформації про кандидата,
стандартна форма має відповідати таким вимогам:

⎯ ґрунтуватись на аналізі роботи, яку виконуватиме кандидат;
⎯ містити достатню кількість необхідної для попереднього

оцінювання кандидатів інформації;
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⎯ надавати достовірну інформацію про претендента, яку за
потреби  можна перевірити;

⎯ не суперечити чинному законодавству.
Оскільки така форма є офіційним документом, на початку слід

розмістити логотип чи найменування організації.
Консультанти з кадрової безпеки припускають включення до

анкети нестандартних та (чи) провокаційних запитань. Серед них
слід звернути увагу на такі:

 дані про судимість та перебування під слідством, адміністра-
тивні стягнення, дискваліфікації;

 інформація про наявні фінансові залежності (кредити, пози-
ки, боргові розписки, аліменти);

 відомості про власність (рухоме і нерухоме майно);
 дані про те, чи є кандидат засновником юридичних осіб або

громадських організацій;
 відомості про родичів (особливо слід звернути увагу на ро-

дичів, які працюють у конкуруючих компаніях);
 ставлення до релігії, у тому числі членство у заборонених

(чи деструктивних) сектах;
 дані про стан здоров’я (чи перебуває на обліку у диспансе-

рах) та ін.1
Для того щоб застрахуватися від звинувачень щодо втручання

у приватне життя під час розроблення стандартних форм, особ-
ливо якщо вони містять нестандартні та провокаційні запитання,
обов’язково слід наголосити на добровільності заповнення анке-
ти. Це може мати вигляд:

«Я, (прізвище, ім’я, по батькові), підтверджую, що мені повідо-
мили про моє право не відповідати на будь-які запитання та не на-
давати даних про себе, крім тих, які передбачені законодавством».

Доцільно також включити формулювання про підтвердження
кандидатом правдивості наданої інформації, а також особистий
дозвіл на її перевірку:

«Я, (прізвище, ім’я, по батькові), підтверджую достовірність
та повноту наданої мною інформації. Я обізнаний зі своїми пра-
вами у сфері захисту персональних даних. Даю згоду на перевірку
зазначеної мною інформації будь-якими законними методами».

В окремих організаціях поряд із заповненням стандартних форм
кандидатам пропонують написати автобіографію. Автобіографії
пишуться від руки. Для того щоб отримати максимум інформації,
                  

1 Чумарин И. Обеспечение кадровой безопасности компании на этапе подбора кан-
дидатов // Менеджер по персоналу. — 2005. — № 4. — С. 43.
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кандидату слід дати чистий, без ліній аркуш паперу, забезпечити
комфортні умови і надати достатньо часу, проте не більше однієї
години.

Як і у разі аналізу стандартних форм і резюме, потрібно зістав-
ляти інформацію, подану в автобіографії, та в наданих кандида-
том документах. Під час вивчення автобіографії можна дослідити
такі характеристики:

 грамотність і каліграфічність почерку;
 словниковий запас;
 довготривалість пам’яті;
 уміння виділяти ключові моменти;
 уміння дотримуватися хронологічної послідовності викладу

подій і встановлювати причинно-наслідкові зв’язки та ін.
Крім того, написана від руки автобіографія може стати зраз-

ком почерку людини для проведення графологічної експертизи з
метою виявлення окремих індивідуально-особистісних характе-
ристик.

4.3. Проведення телефонного інтерв’ю

Фахівці, які займаються професійним підбором, часто викори-
стовують телефонне інтерв’ю на етапі попереднього (заочного)
оцінювання претендентів.

Метою телефонного інтерв’ю, як і інших методів поперед-
нього оцінювання кандидатів, є зменшення кількості кандидатів,
яких запросять на структуроване інтерв’ю (очне знайомство). Те-
лефонне інтерв’ю може тривати 10—20 хв, під час якого можна
дістати попереднє загальне враження про людину та манеру її
спілкування.
Підготовка до телефонного інтерв’ю має бути не менш ретель-

ною, ніж до структурованого очного інтерв’ю. Тому перед тим,
як зателефонувати претенденту, слід проаналізувати резюме чи
інші стандартні форми, якщо такі передбачені в організації, і ви-
окремити інформацію, яку потрібно з’ясувати.

Розглянемо, на що варто звернути увагу і що можна оцінити
під час телефонного інтерв’ю. Для проведення такого інтерв’ю,
як правило, використовують закриті запитання, які передбачають
точні відповіді: «так» або «ні». Телефонне інтерв’ю дає змогу
уточнити інформацію про професійну підготовку, досвід роботи,
яка є важливою для певної посади, але не чітко викладена у ре-
зюме. Якщо, наприклад, для посади необхідним є володіння іно-
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земною мовою, то рівень знань можна перевірити під час теле-
фонної розмови, щоб у разі недостатнього їх рівня заощадити
час, не витрачаючи його на проведення очного інтерв’ю. Під час
телефонної розмови можна з’ясувати ступінь володіння тими чи
іншими комп’ютерними програмами, уміння працювати з певни-
ми документами, складати звітність тощо.

За допомогою бесіди по телефону можна уточнити досягнення
кандидата. Якщо в його резюме зазначено, що на останньому міс-
ці роботи (слід звернути увагу, що йдеться не про досвід п’яти-
річної чи семирічної давнини) він залучив десять нових клієнтів,
а під час розмови не може перелічити, навіть не усіх, а й полови-
ни, то очевидно, що кандидат надав неправдиву інформацію.

Можна також з’ясувати причини прогалин у трудовій діяльно-
сті, якщо останні траплялися.

Під час телефонного інтерв’ю необхідно визначити, наскільки
кандидат зацікавлений у вакансії, якими є його критерії пошуку
роботи та наміри і наскільки він готовий до інтерв’ю.

У зв’язку з цим доцільно з’ясувати ступінь готовності кан-
дидата змінити місце роботи та його очікування від нової ро-
боти. Інколи буває так, що претенденти, перебуваючи під дією
негативних емоцій, що мали місце на роботі, вирішують її зміни-
ти і відразу починають відгукуватися на оголошення про вакан-
сії. Під час телефонної розмови може виявитися, що насправді
кандидата майже все влаштовує на його теперішній посаді. У ра-
зі, коли нова посада є складнішою, відповідальнішою, умови
праці та графік роботи істотно відрізняються, не всі кандидати
готові прийняти пропозицію.

Під час розмови треба також обговорити компенсаційні очіку-
вання кандидата, якщо вони не зазначені у резюме.

Якщо кандидат навчається у навчальному закладі, є вірогід-
ність виникнення проблем з поєднанням навчання та роботи, що
також потрібно з’ясувати під час телефонної розмови.

Слід звернути увагу, наскільки кандидат звів до мінімуму всі
відволікаючі чинники, що заважають під час розмови по телефону.
Негативне враження справляє кандидат, який під час розмови щось
їсть або п’є, керує автомобілем, не вимкнув радіо чи телевізор. За-
безпечивши комфортні умови для проведення телефонної розмо-
ви, кандидат демонструє, що ця бесіда для нього є важливою.

Під час інтерв’ю варто оцінити, наскільки чітко, виважено та
ясно відповідає кандидат на запитання, наскільки логічні та об-
мірковані ставить запитання, чи перебиває співрозмовника в ході
бесіди, чи вживає слова-паразити, чи посміхається. Незважаючи
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на те, що під час телефонної розмови людину не бачиш віч-на-
віч, її посмішку можна «відчути».

Необхідно також узяти до уваги й те, чи запам’ятав кандидат
ім’я інтерв’юера і найменування компанії, чи подякував у кінці
розмови за телефонний дзвінок.

Існує кілька правил, яких належить дотримуватися під час
телефонного інтерв’ю.

1. Якщо телефонуєте кандидатові на роботу, то іншим особам
не варто говорити, що Ви хочете поспілкуватися з приводу праце-
влаштування, жодної інформації не слід залишати, а спробувати
зв’язатися пізніше.

2. Слід переконатися, що Ви розмовляєте справді з тим, кого
прохали запросити до телефону.

3. Необхідно відрекомендуватись і поцікавитись, чи має лю-
дина змогу зараз з Вами розмовляти. Якщо не має, треба домови-
тись про перенесення бесіди на інший час.

4. Дати коротку, але вичерпну інформацію про компанію та
специфіку посади. Можна запропонувати кандидатові відвідати
web-сторінку Вашої компанії.

5. Запрошуючи на очне інтерв’ю, необхідно попередити кан-
дидата про документи, які слід принести із собою.

6. Обов’язково подякувати кандидату за розмову.
У людини, з якою Ви поговорили, має залишитися позитивне

враження про співрозмовника, а тому і про компанію загалом.

4.4. Технології перевірки інформації,
наданої кандидатами на вакантну посаду

Важливим завданням у ході підбору нових співробітників є
перевірка інформації, наданої претендентами, та гарантування
кадрової безпеки компанії.

Кадрова безпека є важливою з огляду на необхідність захисту
компанії від проникнення осіб, котрі мають зв’язки з криміналь-
ними структурами, схильних до крадіжок і тих, хто зловживає
алкоголем та наркотиками. Неабияке значення має також захист
інформації щодо продуктової, маркетингової, рекламної, інвести-
ційної, фінансової, кадрової політики компанії, інноваційних роз-
робок, клієнтської бази даних тощо.
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Особливо актуальними дані питання є при підборі кандидатів
на ключові посади: першого керівника, його заступників, поміч-
ників, начальників департаментів, управлінь, філіалів та інших
структурних ланок.

Перевіркою інформації, наданої кандидатом, займаються спів-
робітники служби управління персоналом. У великих зарубіжних
компаніях для вирішення цих питань залучаються співробітники
служби безпеки, яка існує в компанії.

Вивчення документів.
Найпершим і найпростішим методом перевірки інформації є

вивчення відповідних документів, таких як:
 паспорт;
 документи про освіту (диплом, атестат);
 документи про професійну підготовку і підвищення квалі-

фікації (довідки, свідоцтва, дипломи);
 ліцензії і сертифікати, які дають право займатись конкрет-

ними видами професійної діяльності;
 рекомендації;
 завірена копія трудової книжки;
 військовий квиток.

Перевірка документів може проводитися з метою ідентифіка-
ції особистості кандидата; зіставлення даних, які містяться у до-
кументах, з інформацією, наданою претендентом у резюме, анке-
ті чи автобіографії.

Крім вивчення інформації, яка міститься у документах, слід та-
кож акцентувати увагу на зовнішньому вигляді документів.

Вивчаючи документи, необхідно звернути увагу на наявність
підроблень, фальсифікацій і змін у змісті документів та невідповід-
ність їх форми й вигляду установленим стандартам. Це можуть бути
зміни у записах, нечіткі печатки, переклеєні фотокартки тощо. Під
час ретельного вивчення можна виявити невідповідності у нумера-
ціях сторінок, серіях та номерах, у розмірі та кольорі різних час-
тин документів, наявність зайвих проколів тощо. Подібні випадки
рідко трапляються на практиці, проте їх не можна ігнорувати.

Зовнішній вигляд документів може вказувати, наскільки влас-
ник їх є охайною людиною. Якщо, наприклад, паспорт має ста-
рий, потертий вигляд, то швидше за все і його власника не можна
охарактеризувати як охайну людину. Крім того, багато хто вико-
ристовує паспорт та його обкладинку замість кишені. Вміст такої
«кишені» може багато чого сказати про її власника.

Вивчаючи паспортні дані, варто звернути увагу на таке:
⎯ відмінності біографічних даних, які містяться у паспорті, і

відомостей, зазначених в анкеті й автобіографії;
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⎯ невідповідність особистого підпису в паспорті підписам в
інших документах;

⎯ наявність фотокартки (не вклеєна вчасно фотокартка ро-
бить паспорт недійсним).

Перевірка рекомендацій.
Інформацію про кандидата можна отримати від його поперед-

ніх керівників, колег по роботі, підлеглих для осіб, котрі обійма-
ли керівні посади. Ще одним джерелом інформації є клієнти, по-
стачальники та інші ділові партнери, з якими контактував канди-
дат. Окремі дані можна отримати від членів професійних
асоціацій та спілок, до складу яких входив кандидат.

Останнім часом ставлення до рекомендацій, як з боку роботодав-
ців, так і кандидатів на вакантні посади, значно змінилося. Звіль-
няючись, співробітники намагаються зберегти хороші стосунки з
колишніми роботодавцями і колегами, щоб мати змогу отримати
позитивні рекомендації. Роботодавці, які нещодавно не погоджу-
вались давати рекомендації співробітникам, що звільняються, за-
раз спокійно реагують на таке прохання. Особливо це стосується
співробітників, котрі «переросли» обійману посаду, і компанія не
має можливостей для їх подальшого посадового просування. До
того ж, підбираючи персонал із зовнішніх джерел, роботодавці
самі розраховують отримати рекомендації з попередніх місць ро-
боти, щоб переконатись у тому, що претенденти на вакантні по-
сади володіють необхідними компетенціями.
Рекомендації можна отримати двома способами.
1. Кандидати самостійно надають рекомендаційні листи. Зра-

зок рекомендаційного листа подано у додатку В.
2. Фахівці, котрі займаються підбором персоналу, особисто

збирають рекомендації.
У разі, коли кандидати на вакантну посаду надають рекомен-

даційні листи, є вірогідність попередньої домовленості їх з осо-
бами — рекомендодавцями. Інформація, що міститься у рекомен-
даціях, найвірогідніше матиме суб’єктивний характер. Тому фа-
хівці, котрі займаються підбором персоналу, передусім мають
орієнтуватись на рекомендації, отримані самостійно. Проте, звер-
таючись за характеристиками до колишніх колег і керівників, не
треба забувати про ризик отримання суб’єктивної і недостовірної
інформації. Причому залежно від особистих симпатій чи антипа-
тій оцінки можуть бути або завищеними, або заниженими.

Важливе значення має перевірка такої інформації:
 перелік функціональних обов’язків;
 результати праці (кількісні, якісні показники, дотримання

встановлених термінів виконання робіт);
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 уміння працювати у колективі;
 уміння брати на себе відповідальність;
 трудова й виконавча дисципліна;
 кількість пропущених робочих днів, у тому числі через хво-

робу;
 стан здоров’я працівника;
 рівень компенсації як показник реальних досягнень праців-

ника;
 причини звільнень з попередніх місць роботи тощо.

Перевірка рекомендацій має бути наперед запланованою,
структурованою, потрібно підготувати перелік запитань. Зразок
форми, призначеної для збирання інформації під час отримання
рекомендацій, подано у додатку Г.

Треба переконатися, що рекомендодавець мав можливість до-
сить добре вивчити кандидата. При цьому необхідно з’ясовувати
лише ту інформацію про кандидата, що безпосередньо пов’язана з
його професійною діяльністю, і забезпечувати її конфіденційність.

На початку бесіди необхідно запевнити рекомендодавця, що
його слова зберігатимуться в таємниці. Під час бесіди належить
створити сприятливі умови, які б дозволили налагодити хороші
стосунки з рекомендодавцем і дали б змогу звернутись до нього
ще раз. Бажано фіксувати усі відповіді, отримані під час перевір-
ки рекомендацій.

Р. Морган і Дж. Сміт дають поради щодо перевірки рекомен-
дацій. Наведемо їх:

1. Рекомендації є сенс використовувати, коли інформація, що
міститься у них, безпосередньо пов’язана з роботою. Інформація
має стосуватися знань, умінь і навиків чи інших характеристик
кандидата, необхідних для успішного виконання роботи. Акцен-
тувати увагу слід на тих характеристиках, які відрізняють ефек-
тивних працівників від неефективних.

2. Перевірка рекомендацій має бути справедливою і валідною.
Якщо система перевірки рекомендацій несправедливо дискримі-
нує певну групу чи не стосується успішності виконання роботи,
необхідно змінити цю систему чи відмовитись від неї. Інак-
ше це не лише юридично неправомірно, а й ставитиме під сумнів
здатність організації відбирати компетентних працівників.

3. У ході перевірки рекомендацій необхідно використовувати
об’єктивну інформацію (біографічну чи поведінкову), а не суб’єк-
тивну (наприклад, експертне оцінювання особистісних якостей).

4. У кандидата слід брати письмовий дозвіл на контакт з ре-
комендодавцями. Контактуючи з особою, яка дає рекомендацію,
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необхідно з’ясувати, скільки часу він (вона) знає кандидата і яку
посаду він (вона) обіймає. Ці дані можуть бути корисними для
оцінювання достовірності інформації, зазначеної у рекоменда-
ційному листі цієї особи, та з’ясування її професійної компетен-
тності, що дає законні підстави давати рекомендації.

5. Люди, котрі перевіряють рекомендації по телефону чи при
особистих контактах, повинні пройти відповідне навчання з при-
воду того, як проводити інтерв’ю з особою, яка дала рекоменда-
цію. Необхідна відповідна підготовка стосовно того, як правиль-
но формулювати запитання, як фіксувати отриману інфор-
мацію, щоб підвищити її об’єктивність.

6. Уся інформація, отримана у результаті перевірки рекомен-
дацій, має фіксуватись у письмовому вигляді.

7. Якщо кандидат надав рекомендації, але цю інформацію не-
можливо перевірити, слід попросити кандидата надати додаткові
рекомендації. Зарахування до штату кандидата, рекомендації яко-
го залишились неперевіреними, — справа досить ризикована.

8. Слід перевіряти всю інформацію, надану в резюме чи в ан-
кеті. Зокрема, слід перевіряти інформацію зі школи, яку закінчив
кандидат (підтвердження наявності грамот, медалей за успіхи у
навчанні), навчального закладу (наявність диплома з відзнакою)
та інформацію з попередніх місць роботи (правильність зазначе-
них термінів роботи, посади, яку обіймав кандидат, посадових
обов’язків, що виконував). Якщо з’ясовуються певні розбіжності,
то це сигнал до підвищеної пильності.

9. Негативну інформацію слід використовувати обережно. Отри-
мана під час перевірки рекомендацій, вона часто є підставою для
відмови кандидату. До того як використовувати отриману нега-
тивну інформацію, необхідно підтвердити її достовірність через
інші джерела. Крім того, рішення, що приймаються стосовно різ-
них кандидатів, мають бути послідовними, тобто ухвалюватись
на підставі порівняльної інформації1.

Фахівці у галузі безпеки рекомендують не обмежуватись лише
перевіркою інформації про претендента з попередніх місць робо-
ти. Доцільно практикувати бесіди з іншими особами, котрі зна-
ють кандидата і можуть надати корисну інформацію про його
особистісні та ділові якості. Схему перевірки кандидатів, реко-
мендовану фахівцями з безпеки, подано на рис. 4.2.

                  
1 Morgan R. B., Smith J. E. Staffing the new workplace: selecting and promoting for qual-

ity improvement. — ASQC Quality Press, 1996. — P. 255—256.
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Рис.4.2. Схема перевірки надійності співробітника,
рекомендована фахівцями з безпеки1

                  
1 Аккуратов И. Персональное дело. Как брать на работу людей, чтобы самому не

оказаться безработным // Эксперт. — 1996.— № 46. — С. 58.
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ВИСНОВКИ
ДО РОЗДІЛУ 4

Головною метою збирання й аналізу інформації є попереднє
оцінювання і відбір за формальними характеристиками кандида-
тів, які не відповідають мінімальним вимогам вакантної посади,
що у майбутньому дасть змогу зекономити час і зусилля на під-
готовку й проведення інтерв’ю.

Вивчення резюме є першим знайомством з претендентом. Ре-
зюме слід читати знизу доверху в порядку викладу кандидатом
ланцюга найважливіших подій у навчанні та трудовому житті.
Вивчаючи резюме, важливо звернути увагу на інформацію стосов-
но підготовки та підвищення кваліфікації: чи містить резюме дані
про рівень освіти кандидата, чи відповідають вони висунутим
вимогам, за якою формою та у якому вищому навчальному за-
кладі навчався кандидат, як часто підвищував кваліфікацію, те-
матика семінарів, тренінгів, курсів та ін.

Аналізуючи професійну діяльність кандидата, слід звернути
увагу на таку інформацію: наскільки точно описані функції та
обов’язки, у які галузі переходив кандидат у разі зміни сфери ді-
яльності, чим керувався, обираючи собі ті або інші місця роботи,
тощо. Відстежуючи зміни місць роботи та наскільки стрімким є
просування по службі, можна зробити висновок про те, наскільки
людина успішна у своїй професійній діяльності. Про націленість
на кар’єру і розвиток свідчитиме наявність такого пункту в ре-
зюме, як «досягнення».

З метою отримання детальнішої інформації про кандидатів і
належного її структурування організації розробляють стандартні
форми. Стандартна форма має давати достовірну інформацію про
претендента, яку за необхідності можна буде перевірити. Канди-
датам можна також запропонувати написати автобіографію, під
час вивчення якої аналізуються такі характеристики: грамотність,
каліграфічність, словниковий запас, довготривалість пам’яті,
уміння виділяти ключові моменти, дотримуватися хронологічної
послідовності викладення подій та ін.

Метою телефонного інтерв’ю є зменшення кількості кандида-
тів, яких запросять на очне інтерв’ю. Під час телефонного ін-
терв’ю можна дістати попереднє загальне враження про людину,
манеру її спілкування. Телефонне інтерв’ю дає змогу уточнити
інформацію про професійну підготовку, досвід роботи, досягнен-
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ня кандидата, його компенсаційні очікування тощо. Під час теле-
фонного інтерв’ю необхідно визначити, наскільки кандидат заці-
кавлений у вакансії, якими є його критерії пошуку роботи. Слід
звернути увагу, наскільки чітко, виважено та ясно відповідає кан-
дидат на запитання, наскільки його запитання є логічними та об-
міркованими.

Важливим завданням підбору персоналу є перевірка інформа-
ції, наданої претендентами. Найпершим і найпростішим методом
перевірки інформації є вивчення відповідних документів, що про-
водиться з метою ідентифікації особистості кандидата та зістав-
лення даних, які містяться у документах, з інформацією, наданою
претендентом у резюме, анкеті чи автобіографії.

Інформацію про кандидата можна отримати від його поперед-
ніх керівників, колег по роботі. При цьому важливе значення має
перевірка такої інформації: перелік функціональних обов’язків,
результати праці, уміння працювати у колективі, брати на себе
відповідальність, трудова й виконавча дисципліна, стан здоров’я,
причини звільнень з попередніх місць роботи тощо. Фахівці у га-
лузі безпеки рекомендують не обмежуватись лише перевіркою
інформації про претендента з попередніх місць роботи. Доцільно
практикувати бесіди з іншими особами, котрі знають кандидата і
можуть надати корисну інформацію про його особистісні й ділові
якості.

ЗАПИТАННЯ ТА ЗАВДАННЯ
ДЛЯ САМОКОНТРОЛЮ?

1. Розкрити процедуру аналізу інформації, що стосується під-
готовки і підвищення кваліфікації кандидата, під час вивчення
його резюме.

2. Дати характеристику інформації, на яку слід звернути увагу
під час аналізу трудової діяльності кандидата.

3. Визначити, які характеристики у резюме можуть свідчити
про успішність кандидата у його професійній діяльності. Навести
приклади.

4. Схарактеризувати інформацію, яку можна почерпнути під
час вивчення такого пункту резюме, як «досягнення».

5. Пояснити мотиви розроблення фахівцями з підбору персоналу
стандартних форм для заповнення кандидатами на вакантні посади.
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6. Схарактеризувати структуру і зміст стандартних форм для
кандидатів на вакантні посади.

7. Розкрити вимоги, яким мають відповідати стандартні фор-
ми для заповнення претендентами на посади.

8. Навести приклади нестандартних запитань, які можуть бути
включені до анкет.

9. Розкрити призначення та вимоги до складання претенден-
тами автобіографії.

10. Назвати характеристики, які можна дослідити, вивчаючи
автобіографію.

11. Розкрити процедуру підготовки до проведення телефонного
інтерв’ю з кандидатом на вакантну посаду.

12. Дати характеристику інформації, яку слід уточнити під час
телефонного інтерв’ю з кандидатом на вакантну посаду.

13. Схарактеризувати правила, яких слід дотримуватись під час
телефонного інтерв’ю.

14. Обґрунтувати необхідність перевірки інформації, наданої
претендентом на вакантну посаду.

15. Розкрити мету, призначення та склад документів, які ви-
вчають відповідні посадові особи під час професійного підбору
персоналу.

16. Розкрити технологію перевірки документів кандидатів на
вакантні посади.

17. Пояснити доцільність перевірки рекомендацій кандидатів
на вакантні посади. Дати характеристику інформації, яка підлягає
перевірці.

18. Схарактеризувати правила, яких слід дотримуватись під час
перевірки рекомендацій.
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РОЗДІЛ

ТЕХНОЛОГІЇ ПРОВЕДЕННЯ ІНТЕРВ’Ю
З КАНДИДАТАМИ

НА ВАКАНТНУ ПОСАДУ

Метою розділу є висвітлення місця інтерв’ю у підборі персо-
налу, процедури підготовки та технологій проведення, структу-
ри ефективного інтерв’ю, типів запитань, прийомів активного
слухання та процедури підбиття підсумків інтерв’ю.

5.1. Місце інтерв’ю
у підборі персоналу.

Види інтерв’ю

У більшості організацій інтерв’ю є основним методом відбору
претендентів на вакантну посаду. Результати оцінювання претен-
дентів під час інтерв’ю мають вирішальне значення для прийнят-
тя остаточного рішення про надання переваги одному з канди-
датів. Керівництво багатьох провідних компаній проводить по
шість-сім інтерв’ю з кандидатами, особливо якщо це стосується
ключових посад. Так, наприклад, процедура відбору претендентів
на фірму американського підприємця Х. Маккея включає десять
етапів, із яких сім — проведення з кандидатом різних видів ін-
терв’ю:

⎯ інтерв’ю з фахівцем у галузі управління персоналом, який
добре знає потреби організації і має право відразу відмовити
окремим претендентам;

⎯ інтерв’ю з адміністраторами фірми, які перевіряють здіб-
ності людини;

⎯ 30-хвилинне інтерв’ю з керівником фірми, який розпові-
дає про неї та стежить за реакцією претендента, його зацікавле-
ністю;

⎯ повторне 30-хвилинне інтерв’ю з керівником фірми, але
вже по телефону, яке дає змогу перевірити вміння претендента
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правильно й доступно викладати свої думки та переконувати
людей;

⎯ бесіда з претендентом у присутності членів його родини;
⎯ спілкування з кандидатом у неформальній обстановці;
⎯ інтерв’ю із фахівцем вищого класу в даній сфері діяль-

ності.
Структура і зміст інтерв’ю залежать від завдань, які необхідно

вирішити під час його проведення. Оцінюючи кандидатів, слід
орієнтуватись на чіткі критерії, які мають ураховувати як спе-
цифіку посади, так і специфіку компанії, її корпоративну культу-
ру, внутрішньоорганізаційні взаємовідносини, систему цінностей,
норм, правил і принципів, дотримання яких дасть змогу претен-
денту пристосуватись до нового соціального середовища.

Процедура проведення інтерв’ю та критерії оцінювання мають
бути спрямовані на отримання об’єктивної інформації про претен-
дента. Проблема отримання об’єктивної та достовірної інформа-
ції про претендента є особливо актуальною. Це пов’язано перед-
усім з тим, що останнім часом публікується чимало навчальних
матеріалів для осіб, котрі шукають роботу. Дані матеріали мі-
стять рекомендації про те, як кандидатам якнайліпше «продати»
себе під час інтерв’ю. Не достатньо досвідчений інтерв’юер може
помилитись під час оцінювання добре підготовлених кандида-
тів. У зв’язку з цим багато організацій для проведення інтерв’ю
з кандидатами запрошують досвідчених фахівців-психологів.

На практиці використовуються такі види інтерв’ю:
⎯ структуроване (проводиться за фіксованим набором запи-

тань);
⎯ слабоструктуроване (заздалегідь готуються лише головні

запитання; можуть включатися незаплановані запитання, зміню-
ватися хід розмови; інтерв’юер повинен бути добре підготовле-
ний, аби бачити реакцію претендента, вибрати запитання, що за-
слуговують на особливу увагу);

⎯ неструктуроване (заздалегідь готується лише перелік тем,
проводиться у довільній формі);

⎯ формальне інтерв’ю (обмежується перевіркою даних, які
містяться у резюме чи анкеті);

⎯ професійне інтерв’ю (виявлення професійних компетенцій
у кандидата);

⎯ особистісне інтерв’ю (виявлення особистісних якостей,
системи цінностей та мотивації кандидата);

⎯ стрес-інтерв’ю (перевірка кандидата на стресостійкість в
умовах спеціально змодельованої стресової ситуації);
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⎯ бізнес-інтерв’ю (проводиться із кандидатами на посади
стратегічного рівня управління, головна мета — виявити, за ра-
хунок чого кандидат досяг успіху в бізнесі та кар’єрі);

⎯ панельне (проводиться спеціально сформованою комісією);
⎯ групове (інтерв’ю з групою претендентів).
Окремі фахівці у галузі підбору персоналу зазначають, що ін-

терв’ю може відбуватися в одній із трьох форм: допиту, продажу
і переговорів1. Перша форма — інтерв’ю-допит — є небажаною
та недоцільною, виходячи навіть лише з етичних міркувань. Крім
того, інтерв’ю не можна розглядати як односторонній процес
оцінювання, оскільки під час нього не лише інтерв’юер оцінює
кандидата, а й кандидат оцінює організацію, представником інте-
ресів якої виступає інтерв’юер. У зв’язку з цим нетактовна пове-
дінка інтерв’юера може «відштовхнути» найбільш компетентних
кандидатів.

Друга форма — інтерв’ю-продаж — використовується, як
правило, у разі коли організація не може запропонувати кандида-
ту належний для фахівця даного рівня компенсаційний пакет. У
такій ситуації інтерв’юер намагається «продати» організацію, ін-
тереси якої він представляє, показати найбільш привабливі сто-
рони (зазвичай перебільшуючи їх) і не намагається належно оці-
нити поведінку та якості претендента.

Найефективнішою є третя форма — інтерв’ю-переговори, яка
дає змогу обом сторонам оцінити один одного й зрозуміти, наскіль-
ки вони підходять один одному.

5.2. Підготовка
до проведення інтерв’ю

Інтерв’ю з кандидатом на вакантну посаду має бути ретельно
спланованим і підготовленим. Треба скласти єдиний перелік за-
питань для усіх претендентів на вакантну посаду, хоча на підста-
ві вивчення їхніх резюме чи анкет до стандартного переліку мож-
на внести додаткові запитання, які б підтверджували чи уточню-
вали інформацію, що міститься у поданих кандидатами докумен-
                  

1 Иванова С. В. Искусство подбора персонала: Как оценить человека за час. —
2-е изд. — М. : Альпина Бизнес Букс, 2005. — С. 18—20.
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тах. Тому на підготовчому етапі слід ретельно вивчити усі доку-
менти кандидата, звертаючи особливу увагу на освіту, досвід та
напрями розвитку кар’єри. Необхідно виключити запитання, де-
тально висвітлені у резюме чи в іншій стандартній формі, крім
тих, що потребують уточнення й пояснення.

Під час підготовки до інтерв’ю треба орієнтуватись передусім
на розроблені вимоги до кандидатів на вакантну посаду. Важливо
установити пріоритетність компетенцій у карті компетенцій, про-
філі чи портреті посади, і зосередитись на тому, як саме можна
з’ясувати під час інтерв’ю наявність у кандидатів цих ключових
компетенцій.

Підготовлений перелік запитань слід оформити у вигляді опи-
тувального листа, на підставі якого розробляються спеціальні
форми для реєстрації відповідей кандидата і особистих спосте-
режень інтерв’юера.

Формулюючи запитання, треба визначити, який тип запитань
якнайкраще дасть змогу з’ясувати необхідну інформацію про
кандидата. На практиці використовуються кілька типів запи-
тань. Розглянемо їх.

1. Відкриті запитання — запитання, що передбачають роз-
горнуті відповіді.

Наприклад:
⎯ Розкажіть про випадок, коли Ви не мали достатньої ін-

формації чи даних для досягнення поставленої мети.
⎯ Опишіть ситуацію, коли Ви змушені були взяти на себе

відповідальність у конфліктній ситуації у групі (з клієнтом).
⎯ Які з Ваших обов’язків на останньому місці роботи Вам

було найскладніше виконувати?
2. Закриті запитання — запитання, що передбачають від-

повіді «так» чи «ні», або надання конкретної інформації. На-
приклад:

⎯ Скільки часу Ви пропрацювали на попередньому місці ро-
боти?

⎯ Скільки підлеглих безпосередньо підпорядковувалося Вам?
⎯ Які дисципліни найбільше подобалися Вам у школі (уні-

верситеті)?
⎯ На яку тему Ви писали магістерську дипломну роботу в

університеті?
⎯ Чи брали Ви участь у конференціях? Якою була їх темати-

ка? Чи виступали Ви з доповіддю? На яку тему?
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⎯ Спрямовуючі запитання — запитання, що підказують, якої
відповіді очікують від кандидата. Наприклад:

⎯ Робота на даній посаді є дуже напруженою. Чи готові Ви
до такої роботи?

⎯ Виконання даного проекту вимагає уміння працювати у
команді. Чи подобається Вам працювати у команді?

⎯ Виконання даної роботи вимагає високої відповідальності.
Чи готові Ви брати на себе відповідальність?

На перший погляд відповіді на подібні запитання здаються
малоінформативними, оскільки жоден кандидат, який хоче за-
йняти ту чи іншу посаду, не скаже, що він або не готовий, або не
здатний до напруженої чи відповідальної роботи, чи до роботи у
команді. Проте спрямовуючі запитання інтерв’юер може викори-
стати як своєрідну пастку для кандидата. Після отримання ствер-
джувальної відповіді інтерв’юер може попрохати кандидата об-
ґрунтувати свою відповідь: пояснити, чим приваблює кандидата
така робота, навести приклади, що підтверджували б досвід ро-
боти в тих чи інших умовах.

4. Уточнювальні запитання — запитання, що дають змогу
правильно зрозуміти співрозмовника та уникнути непорозумінь.
Наприклад:

⎯ Наскільки я правильно зрозумів (ла), Вам подобається са-
мостійно приймати рішення?

⎯ Отже, Вам подобається вирішувати складні завдання?
⎯ У мене склалося враження, що Вам важко працювати в

умовах невизначеності. Чи не так?
Під час формулювання запитань можна скористатись мето-

дом незакінчених речень, наприклад:
 Через два роки я хотів би займатись...
 У стосунках з колегами (діловими партнерами) я найбільше

ціную...
 Головним критерієм вибору постачальника є...

Під час інтерв’ю можна використовувати «амортизатори»
інтерв’ю — слова і словосполучення, що дозволяють структуру-
вати розмову. Прикладами таких слів і словосполучень можуть
бути:

⎯ Припустимо, що…
⎯ Як Ви вважаєте …
⎯ Як на Вашу думку…
⎯ У разі, якщо…
⎯ Чи правда, що…
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Приклади запитань, які можуть бути використані під час
інтерв’ю:

⎯ Чим Вас приваблює робота у нашій компанії?
⎯ Що Вам найбільше подобалось / не подобалось на поперед-

ньому місці роботи?
⎯ За що Ви відповідали на попередньому місці роботі?
⎯ Які з Ваших посадових обов’язків на попередньому місці

роботи були для Вас найскладнішими?
⎯ Які посадові обов’язки на попередньому місці роботи Ви

виконували із задоволенням?
⎯ Які обов’язки Вам не подобалось виконувати?
⎯ Що Ви зробили на Вашому попередньому місці роботи для

того, щоб Ваш відділ/компанія отримали більший прибуток (збіль-
шили обсяги продажу, знизили витрати тощо)?

⎯ Назвіть причини, через які Ви залишаєте попереднє місце
роботи.

⎯ Чи отримували Ви пропозиції від інших роботодавців? Чи
успішно Ви пройшли інтерв’ю в інших компаніях?

⎯ Чому Ви вважаєте, що Вам підійде робота на даній по-
саді?

⎯ Що нового Ви могли б запропонувати на даній посаді?
⎯ Коли б Ви могли почати працювати?
⎯ Назвіть свої сильні сторони.
⎯ За що Вас хвалили на попередньому місці роботи?
⎯ За що Вас критикували на попередньому місці роботи?
⎯ Опишіть кілька випадків, коли Ви домоглись успіху.
⎯ Ви частіше погоджуєтесь чи сперечаєтесь?
⎯ Опишіть останній конфлікт, у якому Ви брали участь.
⎯ Розкажіть про те, які стосунки склалися з Вашим безпосе-

реднім керівником?
⎯ Як Ви підвищуєте свою кваліфікацію?
Для перевірки щирості кандидата можуть бути поставлені

запитання, побудовані так, що жодна людина не може відповісти
«ні» на усі запитання, залишившись при цьому відвертою. На-
приклад:

⎯ Чи були випадки, коли Ви запізнювались?
⎯ Чи припускалися Ви коли-небудь помилок у роботі?
⎯ Чи траплялись у Вашій практиці конфлікти з колегами

(підлеглими, клієнтами)?
⎯ Чи були випадки, коли Ви порушували терміни виконання

завдань?
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⎯ Чи траплялось так, що Ви не досягали поставлених цілей?
⎯ Чи доводилося Вам казати неправду?
⎯ Чи бувало так, що Ви не дотримувалися своїх обіцянок?
⎯ Чи завжди переходите дорогу на зелене світло?
Запитання можуть бути змодельовані з урахуванням фаху кан-

дидата. Наприклад:
⎯ Чи траплялось так, що Ви припускалися помилок у замов-

леннях?
⎯ Чи втрачали Ви постійних клієнтів?
⎯ Чи були випадки, коли Ви не могли переконати клієнта?
⎯ Чи були випадки, коли Ви помилялись у підборі кандидата

на вакантну посаду?
⎯ Чи були у Вашій практиці випадки, коли підлеглі були не

задоволені умовами праці (компенсаційним пакетом, організа-
цією праці, графіком роботи тощо)?

Така побудова запитання створює ситуацію, коли людина має
зробити вибір: сказати правду чи справити «позитивне враження».

Плануючи інтерв’ю, слід також забезпечити комфортні умо-
ви для його проведення: сприятлива атмосфера, відсутність відво-
лікаючих моментів — телефонних дзвінків, музики та ін. Періо-
дичне відволікання від теми, що обговорюється під час інтерв’ю,
не сприяє встановленню позитивної атмосфери. У зв’язку з цим
варто попрохати секретаря не перемикати телефонні дзвінки й не
впускати відвідувачів або ж вивісити табличку на дверях з про-
ханням не турбувати.

5.3. Структура інтерв’ю

Домогтися взаєморозуміння між інтерв’юером і кандидатом
можливо лише за умови чіткої структурованості інтерв’ю.

Структуру (етапи) інтерв’ю подано на рис. 5.1.
Дамо характеристику кожному етапу.
Етап 1. Установлення контакту.
На даному етапі важливо створити таку атмосферу, щоб у кан-

дидата склалася позитивна думка про організацію. Кандидат має
почуватися комфортно, невимушено, розслабитись, бути спокій-
ним і готовим до конструктивної розмови. Має сенс вийти для
зустрічі кандидата у приймальню й провести до кімнати, де буде
проходити інтерв’ю. Якщо немає можливості зустріти кандидата,
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то принаймні слід встати для привітання з ним, запропонувати
йому присісти.

Етап 1
Установлення контакту

Етап 2
Розповідь про компанію

і вакантну посаду

Етап 3
Відповіді кандидата на запитання

Етап 4
Запитання кандидата

Етап 5
Завершення інтерв’ю

Рис. 5.1. Етапи інтерв’ю

Від самого початку контакту інтерв’юер має взяти ініціативу
на себе, керуючи спілкуванням. Інтерв’юер має першим привіта-
тись, назвати своє ім’я й посаду, яку обіймає в компанії. При
цьому погляд і положення тіла мають бути спрямовані на канди-
дата. Доцільно запитати про найзручнішу форму звертання до
кандидата: по імені чи по імені та по батькові.

На даному етапі можна ставити загальні запитання, які не сто-
суються вакансії та компанії. Наприклад: «Чи важко було діста-
тись до нас?», «Чи легко знайшли наш офіс?». Можна також за-
питати, скільки часу в розпорядженні кандидата.

Перш ніж приступити до інтерв’ю, слід зазначити мету та ви-
класти план розмови. Наприклад: «Зараз ми проведемо інтерв’ю
на вакантну посаду начальника відділу логістики. Спочатку я
Вам розповім про компанію і вакантну посаду, потім поставлю
запитання. У кінці нашої розмови Ви зможете мені поставити за-
питання».

Етап 2. Розповідь про компанію і вакантну посаду.
На цьому етапі слід розповісти кандидату про компанію, біз-

нес і його специфіку, вакансію та її специфіку, причину її вве-
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дення, та роль у структурі компанії, а також про основні завдан-
ня, що їх доведеться вирішувати. Важливо зацікавити кандидата,
відобразити позитивні сторони роботи у даній компанії, а за мож-
ливості — окреслити перспективи.

Етап 3. Відповіді кандидата на запитання.
Даний етап є основним і найтривалішим. У середньому він

може тривати від тридцяти хвилин до години, іноді й більше, що
залежить від специфіки вакантної посади і використовуваних
технологій. Проте за надто великої тривалості інтерв’ю знижу-
ється його ефективність унаслідок втоми, важкості сприймання
інформації і здатності сконцентрувати увагу.

На цьому етапі кандидатові пропонуються різноманітні запи-
тання і завдання. Для підвищення ефективності інтерв’ю й отри-
мання достовірнішої та об’єктивнішої інформації варто викори-
стовувати різні типи запитань та різні технології. Під час прове-
дення інтерв’ю необхідно дотримуватись певного балансу між
відкритими й закритими, спрямовуючими й уточнювальними за-
питаннями. Крім того, одні й ті самі характеристики варто пере-
віряти кілька разів, причому через певні проміжки часу й за до-
помогою різних методик.

Інтерв’ю має відбуватись у досить швидкому темпі, для того
щоб кандидат не мав можливості довго обмірковувати й відпові-
дав найбільш прийнятно у даній ситуації. Такі відповіді не дадуть
змоги реально оцінити кандидата, оскільки він указуватиме, як
правильно було б діяти чи поводитись у тій чи іншій ситуації, а
не як би він насправді вчинив за даних обставин, керуючись влас-
ними пріоритетами, інтересами й настановами.

Окремі фахівці у галузі підбору персоналу1 не рекомендують
також ставити багато біографічних запитань, оскільки до таких
запитань кандидати заздалегідь готуються.

Під час інтерв’ю можуть виникнути певні проблеми, зумовлені
небажанням чи невмінням кандидата цілком розкрити свої навики
і вміння. У табл. 5.1 подано способи розв’язання таких проблем.

Для отримання об’єктивної та достовірної інформації для ін-
терв’юера важливо не лише вміти ставити запитання, а й уміти
слухати відповіді на них. Кандидата слід заохочувати, спонукати
до співробітництва, налаштувати на доброзичливий, спокійний,
разом із тим діловий тон розмови, продемонструвати свою заці-
кавленість.
                  

1 Иванова С. В. Искусство подбора персонала: Как оценить человека за час. —
2-е изд. — М. : Альпина Бизнес Букс, 2005. — С. 22.
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Таблиця 5.1
МОЖЛИВІ ПРОБЛЕМИ ПІД ЧАС ІНТЕРВ’Ю

ТА СПОСОБИ ЇХ РОЗВ’ЯЗАННЯ1

Проблеми Способи розв’язання

Кандидат наводить забагато деталей
Слід попрохати кандидата виділити
основні моменти, щоб потім можна
було перейти до деталей

Інтерв’юер ставить надто складні за-
питання або має проблеми з форму-
люванням належних запитань

Необхідно ставити прості запитан-
ня, наприклад: «Як?», «Коли?», «Що
було потім?», «Що Ви зробили?»

Важко зрозуміти ключові моменти
ситуації

Має сенс запитати: «Що у цій ситуа-
ції було для Вас найбільш значу-
щим?» чи «Розкажіть мені про одну
із бесід або про нараду, яка Вам
особливо запам’яталась»

Кандидат надто швидко видає дуже
багато інформації чи надає неточну
інформацію

Варто зазначити: «Якщо можна, го-
воріть повільніше. Не могли б Ви
повернутись до...?» або «Я не впев-
нений (на), що з’ясував (ла) послі-
довність. Давайте повернемось до ...»

Кандидат почуває себе некомфортно

Слід заохочувати кандидата кожно-
го разу, коли він надає необхідну
інформацію. Можна використати фра-
зи: «Чудово, це саме те, що мені по-
трібно», «Дякую», «Добре»

Кандидат більше говорить про філо-
софію роботи, розмірковує абстракт-
но чи наводить гіпотетичні ситуації

Необхідно попрохати навести конк-
ретні приклади: «А що Ви насправ-
ді йому сказали?», «Що він Вам від-
повів?», «Що Ви сказали потім?»,
«Розкажіть про Ваш стандартний ро-
бочий день. Чим Ви займаєтесь, при-
йшовши на роботу? А потім?» тощо

Кандидат ухиляється від відповідей
або не відповідає на запитання, тому
що не хоче розголошувати конфіден-
ційну інформацію про себе чи про
інших людей

Можна сказати: «Мені не потрібні
імена. Розкажіть лише про самі по-
дії» або «Добре, що Ви не згадуєте
імена й суть справи, мені потрібно
розповісти лише про ситуацію і
Вашу роль у ній»

Кандидат ухиляється від теми

Варто сказати: «Я б з радістю пого-
ворив (ла) про це, але мені потрібна
конкретна ситуація» або «Це дуже
цікаво, але у нас з Вами ще стільки
роботи! Давайте повернемось до
того випадку...»

                  
1 Иванов А. Е. Как закрыть вакансию. Органайзер рекрутера. — М. : Вершина,

2006. — С. 115—116.
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Серед помилок, які заважають почути і зрозуміти співрозмов-
ника під час інтерв’ю, слід звернути увагу на такі: інтерв’юер по-
стійно відволікається, перебиває кандидата без особливих на те при-
чин, заперечує, якщо з чимось не згоден, поспішає з висновками.

Для підвищення ефективності інтерв’ю доцільно використо-
вувати різні прийоми активного слухання:1

⎯ заохочення співрозмовника («Так-так», «Дуже цікаво», «Я
Вас слухаю» тощо);

⎯ уточнення («Що Ви маєте на увазі, коли говорите про...?»,
«Що означає...?» тощо);

⎯ повторення висловлювань співрозмовника («Якщо я пра-
вильно Вас зрозумів...», «За Вашими словами виходить, що...»,
«Отже, Ви маєте значний досвід роботи у даній галузі.» тощо);

⎯ висунення гіпотез, які дають змогу уточнити, наскільки
правильно зрозуміли слова співрозмовника («Якщо виходити з
того, що Ви сказали...», «Ви хочете сказати, що...» тощо);

⎯ підбиття підсумків («Таким чином, можна зробити висно-
вок про те, що...», «Отже, підсумовуючи сказане...» тощо).

Прийоми активного слухання дають змогу кандидату усвідо-
мити свою позицію і власні проблеми, інтерв’юеру — перевірити
правильність розуміння думки й точки зору співрозмовника,
спрямувати хід інтерв’ю та підбити підсумки, а тому підвищити
достовірність наданої інформації.

Отриману від кандидата інформацію слід обов’язково зафік-
сувати. При цьому можна використати кілька підходів: робити
записи під час інтерв’ю або ж відтворити отриману інформацію
після його завершення.

Записана інформація під час інтерв’ю сприяє запам’ятовуван-
ню і є важливим інструментом для оцінювання компетенцій кан-
дидатів. Запис інформації має здійснюватись так, щоб кандидат
не зміг її прочитати. Записи мають бути якомога повнішими й
точнішими. Проте не слід надто детально записувати, оскільки це
відволікатиме і триматиме у напрузі кандидата, а фіксувати лише
ключові слова і фрази. Необхідно уникати оцінювальних виснов-
ків під час інтерв’ю. Записи мають фіксувати, що саме кандидат
сказав чи як поводився під час інтерв’ю. Робити висновки про рі-
вень розвитку у кандидата окремих компетенцій варто лише піс-
ля завершення інтерв’ю.
                  

1 Магура М. И. Поиск и отбор персонала: Настольная книга для предпринимателей,
руководителей и специалистов кадровых служб и менеджеров. — 3-е изд., перераб. и
доп. — М. : ООО «Журнал “Управление персоналом”», 2003. — С. 132.
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Етап 4. Запитання кандидата.
Після того, як кандидат відповів на усі запитання, йому про-

понують поставити свої запитання, що дасть змогу виявити інте-
реси кандидата. Найбільш прийнятною є ситуація, коли кандидат
ставить невелику кількість запитань щодо специфіки бізнесу і
майбутньої роботи, обов’язків і відповідальності, взаємовідносин
у трудовому колективі тощо.

Інтерв’юер має бути готовим відповісти на такі запитання:
⎯ Чому дану роботу залишив попередній співробітник?
⎯ Яким буде мій робочий день?
⎯ Чи є можливості кар’єрного зростання і навчання?
⎯ Які додаткові завдання, крім тих, що належать до моїх ос-

новних посадових обов’язків, мені доведеться вирішувати?
Етап 5. Завершення інтерв’ю.
Для завершення інтерв’ю можна використати такі фрази:
⎯ Якщо у Вас немає більше запитань, дякуємо Вам, що від-

гукнулись на наше запрошення.
⎯ Наш час вичерпано. Приємно було з Вами познайомитись.
⎯ Дозвольте подякувати Вам за зустріч. Оскільки конкурс

триває, то нам потрібен час для прийняття остаточного рішення.
На даному етапі слід домовитись також, як і коли кандидатові

повідомлять про результати інтерв’ю. На практиці може виник-
нути ситуація, коли кандидату обіцяють зателефонувати, й не те-
лефонують у разі, коли вирішують, що він не підходить на дану
посаду. Така поведінка негативно впливає на репутацію компанії,
її HR-бренд. У зв’язку з цим інтерв’юеру краще зазначити, що
кандидату зателефонують орієнтовно через певну кількість днів
(чи на певну дату) у разі позитивного рішення. Можна також за-
лишити ініціативу дзвінка за кандидатом, повідомивши йому орі-
єнтовні терміни прийняття остаточного рішення.

5.4. Технології проведення інтерв’ю

5.4.1. Аналіз метапрограм

Для підвищення достовірності та об’єктивності інформації,
визначення придатності кандидата для роботи на певній посаді,
у певній організації і у певному колективі інтерв’юери викори-
стовують різні технології, методики та прийоми. Серед них чіль-
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не місце у практиці проведення структурованого інтерв’ю посі-
дає технологія аналізу метапрограм, яка ґрунтується на теорії
нейролінгвістичного програмування. Ця теорія оперує структу-
рою суб’єктивного досвіду людини й виходить з того, що кожній
людині притаманна власна система відчуття, бачення, аналізу,
фільтрації та оброблення інформації, що надходить із зовнішньо-
го світу.

Метапрограми є внутрішніми характеристиками, способами
мислення людини, що лежать в основі її поведінки. Вони висту-
пають неусвідомленими своєрідними фільтрами сприймання, що
відповідають за інформацію із зовнішнього середовища, яка по-
трапить у свідомість. Метапрограми дають змогу виокремити
значущу для людини інформацію. За допомогою метапрограм
інформація, що не відповідає поведінковим настановам людини,
не потрапляє до її свідомості.

Аналіз метапрограм кандидата дає змогу визначити особливо-
сті його мислення, прийняття рішень, мотивації та надання пере-
ваг у взаємовідносинах із членами трудового колективу.

Кожна метапрограма будується за принципом полярності й
являє собою дві протилежні моделі поведінки. Насправді модель
поведінки людини здебільшого не відповідає жодному з полюсів
метапрограми й перебуває у певному проміжному положенні.

У нейролінгвістичному програмуванні вирізняють близько 20 ме-
тапрограм, частина з яких впливає на успішність потенційного
співробітника в організації та колективі, в якому доведеться пра-
цювати. Зупинимось на окремих з них.

Прагнення до досягнень — уникнення невдач.
Важливою психологічною характеристикою, яку можна ви-

значити під час інтерв’ю, є переважання тих чи інших мотива-
ційних тенденцій — прагнення до досягнень чи уникнення не-
вдач.

Люди з мотиваційною тенденцією «прагнення до досягнень»
знають, яких результатів вони хочуть досягти. Такі люди став-
лять перед собою цілі, які можуть бути дещо завищеними, і праг-
нуть до їх досягнення. Люди з прагненням до досягнень схильні
до ризику, не бояться перемін і нововведень, продукують нові
ідеї. Проте такі люди не схильні помічати прихованих загроз та
невидимих проблем.

Люди з мотиваційною тенденцією «уникнення невдач» зна-
ють, яких результатів вони не хочуть досягти. Такі люди здатні
передбачати вірогідні перешкоди й проблеми, вони ретельно усе
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перевіряють, використовують лише виважені й перевірені при-
йоми та методи. Люди з даною мотиваційною тенденцією не схиль-
ні до ризику і нововведень. Для них неприйнятною є робота в
умовах, які постійно змінюються, вимагають творчого підходу,
уміння швидко адаптуватись, приймати нестандартні рішення.
Проте вони успішні у контролювальних видах діяльності, аналі-
тичній роботі.

Приклади запитань, що їх можна використати для визначення
мотиваційних тенденцій у кандидата:

⎯ Який керівник (підлеглий, колега, клієнт тощо) для Вас є
оптимальним?

⎯ Які умови праці є для Вас оптимальними?
⎯ Опишіть ідеальні взаємовідносини у колективі.
Відповіді на такі запитання передбачають опис оптимального

чи ідеального для кандидата варіанта. Позитивне формулювання
відповідей свідчитиме про наявність у людини прагнення до досяг-
нень, вираження нейтральної позиції («нормально», «прийнятно»)
або заперечення (з префіксом «не») — наявність уникнення не-
вдач.

Внутрішня — зовнішня референція.
Тип референції показує співвідношення врахування власної

думки та думки інших людей у прийнятті рішень. Орієнтація на
власну думку, позицію, настанови, бачення і пріоритети характер-
на для людей із внутрішнім типом референції. Люди із зовнішнім
типом референції орієнтуються на думку інших людей (керівни-
ків, колег, клієнтів, знайомих та ін.) чи певні обставини (резуль-
тати, норми, графіки, терміни, звіти тощо). Слід зазначити, що
жоден тип референції не є виключно хорошим чи поганим. Лю-
дина з тим чи іншим типом референції може підходити чи не під-
ходити для роботи на певній посаді.

Основні характеристики внутрішньої та зовнішньої референції
подано у табл. 5.2.

Таблиця 5.2
ХАРАКТЕРИСТИКИ ВНУТРІШНЬОЇ ТА ЗОВНІШНЬОЇ РЕФЕРЕНЦІЇ

Характеристика Внутрішня референція Зовнішня референція

Сильні сторони
Відстоювання власного по-
гляду, здатність чинити опір
тиску і маніпуляціям

Здатність іти на компро-
міс, легка керованість з бо-
ку інших

Слабкі сторони
Недостатня гнучкість у пе-
реговорах, ігнорування дум-
ки інших

Надто схильні до зовніш-
нього впливу, невпевнені у
собі
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Закінчення табл. 5.2
Характеристика Внутрішня референція Зовнішня референція

Найприйнятніші
посади

Виконання контрольно-ре-
візійних функцій: юрист,
фінансовий контролер, слід-
чий, аудитор, податковий
інспектор та ін.

Виконавчі посади, робота з
клієнтами: кореспондент, ди-
зайнер, торговельний, стра-
ховий агент, офіціант, адмі-
ністратор готелю тощо

Неприйнятні по-
сади

Робота на нижній ланці ор-
ганізаційної структури, ро-
бота з клієнтами

Робота, пов’язана з прий-
няттям самостійних рішень
і відстоюванням власного
погляду

Поміж крайніми полюсами внутрішньої та зовнішньої рефе-
ренції перебувають змішані її типи. Причому тип референції мо-
же бути або збалансованим, або переважати тяжіння до зовніш-
ньої чи внутрішньої.

Визначити тип референції можна за допомогою відкритих за-
питань: Чому Ви так вважаєте? Що вплинуло на прийняття дано-
го рішення? Наприклад:

⎯ Яким чином Ви визначаєте, що робота виконана добре
(проект є успішним)?

⎯ Чи легко Ви адаптуєтесь до нових умов роботи? Чому Ви
так вважаєте?

⎯ Як Ви визначаєте, що переговори (збори, нарада, зустріч,
розмова тощо) пройшли успішно?

⎯ Ви надійний партнер у роботі? Чому Ви так вважаєте?
⎯ Ви хороший керівник (продавець, бухгалтер, секретар то-

що)? Чому Ви так думаєте?
Відповіді на такі запитання передбачають обґрунтування си-

туації, що склалася (переважно успішної).
Приклади відповідей на запитання, що визначають, який тип

референції переважає у людини, подано у табл. 5.3.
Орієнтація на процес — результат.
Успішність роботи кандидата на тій чи тій посаді також зале-

жить від його орієнтованості на процес чи результат. Це поясню-
ється тим, що в окремих випадках результати праці можна кількі-
сно виразити та оцінити, в інших випадках — немає такої
можливості.

Результати праці бухгалтера, аудитора, менеджера з персона-
лу, фахівця-аналітика з дослідження товарного ринку, юрискон-
сульта, бібліотекаря, референта, секретаря важко кількісно вимі-
ряти й оцінити. Для таких посад підійдуть люди, орієнтовані на
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стабільність і дотримання численних процедур, процесів, інструк-
цій, технологій.

Таблиця 5.3
ПРИКЛАДИ ВІДПОВІДЕЙ НА ЗАПИТАННЯ
ДЛЯ ВИЗНАЧЕННЯ ТИПУ РЕФЕРЕНЦІЇ

Тип референції

Внутрішній Змішаний Зовнішній

Посилання на власну думку,
відчуття, рішення. Наприклад:
«Я знаю це», «Це внутрішнє
відчуття», «Мені самому по-
добається», «Я бачу», «Я сам
вирішую», «Мені так здається»

Посилання на об’єктивний ре-
зультат, на думку інших лю-
дей, загальноприйняті норми.
Наприклад: «Інші кажуть»,
«Порівнюючи свій результат з
результатами інших», «На це
вказують об’єктивні дані (від-
гуки клієнтів, оцінка керівни-
ка, результати продажу, ди-
наміка прибутку тощо)», «Так
заведено»

Результати праці менеджера (економіста, організатора) зі збу-
ту, програміста, редактора, коректора, торговельного, комерцій-
ного й страхового агентів можна кількісно виміряти та оцінити.
Для даних посад підійдуть люди, орієнтовані на результати й в
основі поведінки яких лежать мотиви швидкого досягнення їх.

Приклади запитань, які дають змогу визначити орієнтацію кан-
дидата на процес чи результат:

⎯ Коротко опишіть свій досвід роботи на тій чи іншій посаді.
⎯ Що Вам найбільше подобається у даній трудовій діяльності?
⎯ Розкажіть про свій найуспішніший проект.
Відповіді на такі запитання передбачають опис трудової ді-

яльності, за яким можна визначити орієнтацію кандидата на про-
цес чи результат. Якщо у відповіді кандидата переважають діє-
слова, які вказують на те, що було зроблено (досягнув, дослідив,
перевиконав, отримав, навчив тощо), а також є посилання на пев-
ні показники (досягнення цілей, порівняння з показниками попе-
редніх періодів роботи, запланованими показниками, середніми
показниками у галузі чи в регіоні тощо), то такий кандидат орієн-
тований на результат. Якщо у відповіді кандидата відсутні поси-
лання на певні критерії оцінювання результатів праці й у мові пе-
реважають дієслова, які вказують на те, що робилось, а не було
зроблено (виконував, отримував, визначав, вивчав, досліджував
тощо), то такий кандидат орієнтований на процес.
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Процедури — можливості.
Люди можливостей орієнтовані на пошук нових рішень, вико-

ристання різних підходів до розв’язання типових завдань. Люди
процедур віддають перевагу відпрацьованим способам і методам
виконання робіт.

Для різних професій і спеціальностей пріоритетною може бу-
ти схильність кандидата до процедур чи можливостей. За необ-
хідності чіткого дотримання законодавчих норм, технологій, ви-
сокого ступеня стандартизації продукту чи послуги, яка має бути
отримана на виході, перевагу слід надавати кандидатам, схиль-
ним до процедур. Інноваційна праця, робота, що вимагає нестан-
дартних, творчих підходів до вирішення завдань, більше підійде
кандидатам, схильним до можливостей.

Крім характеру роботи, на вибір кандидатів, орієнтованих на
процедури чи можливості, впливає також етап розвитку бізнесу.
Організація, що перебуває на етапі «зірки» відповідно до Бостон-
ської портфельної матриці, потребує людей, орієнтованих на мож-
ливості; організація, що перебуває на етапі «дійної корови» —
людей зі збалансованими орієнтаціями на можливості і процеду-
ри, або ж людей, у яких орієнтація на процедури переважає.

Приклади запитань, які дають змогу визначити орієнтацію кан-
дидата на процедури чи можливості:

⎯ Вам потрібно провести важливі переговори (інтерв’ю з кан-
дидатами на вакантну посаду, семінар, виступити з доповіддю,
презентацією тощо). Як Ви готуватиметесь до них?

— наскільки Ваша поведінка на переговорах (під час ін-
терв’ю, на семінарі, конференції, нараді тощо) відповідатиме роз-
робленому Вами сценарію (плану, програмі тощо)?

Аналізуючи відповіді на дані запитання, слід звернути увагу
на таке:

⎯ як готуватиметься кандидат до переговорів: чи  повністю
прописуватиме усю процедуру і текст своєї промови, виступу, до-
повіді, перелік питань (кандидат орієнтований на процедури); лише
окреслюватиме основні моменти, схему, план, тези (процедури і
можливості є збалансованими); визначатиме основні моменти, не
фіксуючи їх (переважають можливості) чи взагалі віддасть пере-
вагу експромту (кандидат орієнтований на можливості);

⎯ чи змінюватиме кандидат свою поведінку за зміни ситуації
на переговорах (під час інтерв’ю, на семінарі, конференції, нараді
тощо) або ж, незважаючи ні на що, чітко дотримуватиметься роз-
робленої ним процедури.
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Визначити орієнтацію кандидата на процедури чи можливості
можна також за допомогою таких запитань:

⎯ Що Ви вважаєте найбільшим своїм досягненням?
⎯ Що Вам найбільше подобалось на попередньому місці ро-

боти?
Аналізуючи відповіді кандидата, слід зважити на таке:
⎯ чи оцінює кандидат позитивно стабільність, постійність

(кандидат орієнтований на процедури);
⎯ чи зазначає кандидат можливості, що у нього були, чи зга-

дує зміни, інновації, творчий підхід (кандидат орієнтований на
можливості).

Позиціонування себе у робочих відносинах.
Важливою психологічною характеристикою, яку можна ви-

значити під час інтерв’ю з кандидатом на вакантну посаду, є по-
зиціонування себе у робочих відносинах. За даною характеристи-
кою можна вирізнити людей «одинаків», «менеджерів» і «команд-
них гравців».

«Одинак» найефективніше працює самостійно, де є власна ді-
лянка роботи, чіткі межі відповідальності. Якщо результат чи ви-
нагорода такої людини пов’язані з діями оточуючих, то мотива-
ція й відповідно результативність роботи можуть знизитись.
Можливі також конфлікти, пов’язані з розподілом зони відпові-
дальності.

«Командний гравець» налагоджує ефективні взаємовідноси-
ни з членами трудового колективу, зацікавлений у досягненні ко-
лективних результатів праці, створює сприятливий соціально-
психологічний клімат. Така людина завжди потребує поради й
підтримки інших, а тому не може результативно працювати са-
мостійно. «Командні гравці» також схильні до перекладання від-
повідальності на інших.

«Менеджер» здатний брати на себе відповідальність за ре-
зультати колективної праці, ідентифікує успіхи колективу з влас-
ними успіхами. Така людина є лідером, а тому за відсутності під-
леглих значно знижується мотивація, що може спричинити
пошук нового місця роботи, або ж за таких обставин людина-
«менеджер» може стати неформальним лідером.

Визначити позиціонування у робочих відносинах можна за
допомогою запитань, які передбачають опис попередньої трудо-
вої діяльності та здобутих досягнень. Залежно від того, яку роль
відводить собі кандидат стосовно до інших людей, можна визна-
чити, чи є він «одинаком», «командним гравцем» або «менедже-
ром».
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Якщо у відповіді кандидата основна увага зосереджена на
особистих досягненнях, у мові переважають слова «я» або «мій»,
то даний кандидат є «одинаком». Якщо у відповіді дії та рішення
сприймаються людиною як результат дії команди, у мові перева-
жають слова «ми» або «наші», то така людина є «командним грав-
цем». Якщо кандидат позиціонує себе як генератор ідей для всієї
команди, переконує її членів, у мові переважають слова «мій від-
діл», «моя команда», то така людина є «менеджером» за складом
характеру.

5.4.2. Поведінкове інтерв’ю

Поведінкове інтерв’ю дає змогу окреслити лінію поведін-
ки кандидата у майбутньому. З цією метою кандидату ставлять
запитання щодо попередніх місць роботи. Особлива увага приді-
ляється тим аспектам, що стосуються вакантної посади. Запитан-
ня формулюються таким чином, що кандидату необхідно наводи-
ти конкретні приклади: «Опишіть ситуацію, коли...», «Наведіть
приклади того, як...», «Опишіть Вашу роль у...» тощо.

Приклади запитань:
⎯ Розкажіть про Вашу останню (теперішню) роботу.
⎯ Опишіть стандартні завдання, які Вам доводилось вирішу-

вати протягом робочого дня на попередньому (теперішньому) міс-
ці роботи? Які завдання Вам подобалось/ не подобалось викону-
вати?

⎯ Назвіть Ваші основні успіхи у роботі.
⎯ Пригадайте ситуацію, коли Ви відмовлялись виконувати

поставлені перед Вами завдання.
⎯ Розкажіть про найскладніший випадок спілкування з клієнтом.
⎯ Розкажіть, якою мірою зміни, що відбулися за час Вашої

роботи в організації, залежали від Вас.
⎯ Опишіть найцікавіший (найуспішніший) проект, у якому

Ви брали участь.
⎯ Розкажіть про випадок, коли Ви не досягли поставлених

цілей. Що перешкоджало їх досягненню?
⎯ Пригадайте ситуацію, коли для досягнення поставленої

мети Вам довелось діяти в умовах невизначеності та ризику.
⎯ Опишіть ситуацію, коли Вам доводилось приймати рішен-

ня під значним тиском.
⎯ Розкажіть про випадок, коли Ви знайшли нестандартне

розв’язання проблеми.
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⎯ Опишіть ситуацію, коли Вам доводилось обирати між дво-
ма терміновими завданнями. Якими були критерії Вашого вибору?

⎯ Опишіть ситуацію, коли Ви прийняли неправильне рішення.
⎯ Опишіть який-небудь конфлікт на роботі і як Ви його ви-

рішили.
⎯ Опишіть ситуацію, коли Ви не погоджувалися з думкою

інших. Що Ви робили для того, щоб дійти спільної згоди?
⎯ Наведіть приклад того, коли Ви давали можливість коле-

гам працювати самостійно.
⎯ Наведіть приклад успішного професійного зростання спів-

робітника, у якого Ви були наставником.
⎯ Наведіть приклади планування роботи на день / тиждень.
Запитуючи кандидата, інтерв’юер повинен домогтися інфор-

мації, що справді мала місце у минулому. Критерії оцінювання
поведінкових прикладів подано на рис. 5.2.

повний неповний хибний

Результат

Дію Результат

Дію

Результат

Поведінковий приклад

Погляди

Теоретичні
положення

Ситуацію Ситуацію Загальні
міркування

Ситуацію

Дію

містить

Додаткові уточнювальні запитання

Рис. 5.2. Критерії оцінювання поведінкових прикладів кандидата
під час інтерв’ю
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5.4.3. Проективне інтерв’ю

Проективні методики ґрунтуються на схильності людини про-
ектувати свій життєвий досвід і уявлення на дії інших людей для
того, щоб їх пояснити.

Використання проективних методик є корисним під час про-
ведення інтерв’ю за рахунок зменшення вірогідності соціально-
бажаних відповідей. Відповідаючи на проективні запитання під
час інтерв’ю, людина пояснює поведінку, дії, мотиви інших лю-
дей, причому з урахуванням власного досвіду, бачення і позицій.

Для отримання високовалідного результату оцінювання кан-
дидата під час проведення проективного інтерв’ю необхідно до-
тримуватись певних правил. Наведемо їх.

1. Запитання слід ставити у швидкому темпі, кандидат має да-
ти першу відповідь, яка спаде на думку, або кілька варіантів від-
повіді. Перше, що спадає на думку кандидата, є найбільш значу-
щим для нього чинником.

2. Запитання мають бути спрямовані на оцінювання інших лю-
дей чи їхні дії, що робить кандидата розкутим і дає змогу уник-
нути соціально-бажаних чи неправдивих відповідей, які кандидат
дає для того, щоб справити позитивне враження.

3. Форма запитання має бути відкритою: запитання почина-
ється із запитального слова і передбачає розгорнуту відповідь чи
пояснення.

4. Не слід ставити запитання одне за одним тематичними бло-
ками, оскільки це дасть змогу кандидату зрозуміти принцип ін-
терв’ю і дати соціально-бажану відповідь.

5. Бажаною є наявність змістовного зв’язку проективних за-
питань із попереднім контекстом, оскільки у такому разі вони
звучать природніше і не привертають надмірної уваги кандидата.
Якщо запитання привертає увагу кандидата, то це завжди знижує
достовірність інформації та підвищує вірогідність отримання со-
ціально-бажаних відповідей1.

За допомогою проективних запитань можна визначити життє-
ві цінності людини, її мотивацію, взаємовідносини з членами
трудового колективу, керівником (підлеглими), клієнтами, пове-
дінку в конфліктній ситуації.

Приклади проективних запитань наведено у табл. 5.4.
                  

1 Иванова С. В. Искусство подбора персонала: Как оценить человека за час. —
2-е изд. — М. : Альпина Бизнес Букс, 2005. — С. 80—81.
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Таблиця 5.4
ПРИКЛАДИ ПРОЕКТИВНИХ ЗАПИТАНЬ

Критерії оцінювання Запитання

Чесність, лояльність У яких випадках можна сказати неправду?
Наскільки людина має бути лояльною до компанії,
де вона працює?

Мотивація Чим люди керуються, обираючи місце роботи?
Задля чого люди працюють?
Чому люди прагнуть зробити кар’єру?
Чому одні люди отримують задоволення від роботи,
а інші ні?
Що спонукає людей до високопродуктивної праці?
Що краще для людини: стабільна робота з не досить
високою заробітною платою чи робота в умовах не-
визначеності та ризику з високою оплатою праці?

Взаємовідносини
«керівник—підлег-
лий»

Яким має бути хороший керівник (підлеглий, спів-
робітник)?
Які взаємовідносини між керівником і підлеглим є
найоптимальнішими?

Взаємовідносини у
трудовому колективі

У якому колективі людині комфортно працювати?
Які взаємовідносини у колективі є найоптимальні-
шими?
Що таке хороша команда?

Взаємовідносини з
клієнтом

Які взаємовідносини з клієнтами є найоптимальні-
шими?
Які риси характеру сприяють налагодженню ефек-
тивних взаємовідносин із клієнтами?
З яким клієнтом найважче налагодити контакт?

Поведінка у конфлікт-
ній ситуації

Назвіть типові причини конфлікту в колективі. Хто
і як має їх вирішувати?
З яких причин найчастіше виникають конфлікти з
клієнтами?

5.4.4. Ситуаційне інтерв’ю
Дана технологія ґрунтується на використанні певних ситуацій

під час інтерв’ю. Кандидату потрібно вибрати один із запропоно-
ваних варіантів або ж описати модель вирішення ситуації, яка
склалась. Обираючи ту чи іншу модель поведінки, кандидат де-
монструє найбільш прийнятний (бажаний, оптимальний) для себе
варіант. Інтерв’юер може визначити, наскільки обрана кандида-
том модель поведінки збігається з прийнятними в організації мо-
делями поведінки. За допомогою ситуаційних запитань ін-
терв’юер може також установити, наскільки цілі, норми й цін-
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ності кандидата відповідають корпоративній політиці організації.
Ситуаційне інтерв’ю можна використовувати і для виявлення у
кандидата навиків, необхідних для виконання певних видів робіт.

Наведемо приклади таких ситуацій.
1. Вам потрібно терміново оформити необхідні для Вашого

клієнта документи. Водночас керівник дає Вам завдання підготува-
ти для нього інформацію, з якою він має виступити через кілька
годин на засіданні Ради директорів. Своєчасно виконати обидва
завдання Ви не в змозі. Що Ви робитимете у подібній ситуації?

2. Ви вважаєте, що для досягнення мети краще діяти за одним
планом, а керівник пропонує Вам інший план. Якими будуть Ва-
ші дії у такій ситуації?

3. Ви випадково дізналися, що співробітник компанії, де Ви
працюєте, нечесно поводиться з клієнтом Вашої компанії. Як би
Ви вчинили у такій ситуації?

4. Ви підбираєте кандидата на посаду менеджера з реклами.
Знайшовши кандидата, обіцяєте взяти його на роботу. Він повідо-
мив керівництво на попередньому місці роботи про своє звіль-
нення. Тим часом до Вас звертається інший кандидат, професій-
но-кваліфікаційний рівень якого є набагато вищим, ніж у першо-
го кандидата. Ви розумієте, що другий кандидат більше підхо-
дить на вакантну посаду. Якими будуть Ваші дії у такій ситуації?

5. Ви харизматична людина, котра легко може впливати на
рішення інших людей. У Вас є клієнт, якого Ви без зусиль може-
те переконати купити непотрібний йому товар. Ваші дії?

6. Вам потрібно повідомити клієнту про те, що з наступного
року Ваша компанія підвищує ціни на товари. Як би Ви вчинили?

7. Вам потрібно організувати зустріч VIP-клієнтів із-за кордо-
ну. Опишіть Ваші дії.

5.5. Підбиття підсумків інтерв’ю
Після завершення інтерв’ю потрібно підбити його підсумки,

обробивши отриману інформацію. Найтиповішою помилкою є
поспішність висновків, коли інтерв’юер приймає рішення протя-
гом перших хвилин інтерв’ю на підставі першого враження, яке
справив на нього кандидат. Дана помилка може негативно позна-
читись на ефективності підбору. Неприйнятним варіантом є від-
мова кандидату відразу після інтерв’ю.

Для підвищення об’єктивності рішення про надання переваги
тому чи тому кандидату після завершення інтерв’ю слід оцінити
кандидата на підставі зроблених записів і відтвореної інформації.
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З метою уникнення однобічного розгляду кандидатів без ура-
хування усіх важливих для певної посади характеристик треба
використовувати спеціально розроблені оцінювальні форми, куди
заносяться необхідні для конкретної посади компетенції. Для
оцінювання рівня прояву у кандидата різних компетенцій слід
розробити оцінювальну шкалу. Найоптимальнішим варіантом є
використання балової шкали оцінювання, яка дає змогу підсуму-
вати набрані кандидатом бали з кожної компетенції, й порівняти
загальну оцінку з оцінками, отриманими іншими кандидатами.

Вірогідні варіанти рішень за підсумками інтерв’ю та форми
подальшої взаємодії з кандидатом подано на рис. 5.3.

кандидат підходить
для заповнення
вакантної посади

кандидат не підходить
для заповнення
вакантної посади

кандидат підходить
для заповнення

іншої посади, вакантної
на даний момент часу

кандидат підходить
для заповнення

іншої посади, зайнятої
на даний момент часу

кандидат уписується
у корпоративну культуру, але
прийнятних для нього посад
на даний момент немає

хороший фахівець,
але не вписується у корпора-

тивну культуру

хороший фахівець, проте не
сумісний з членами трудового

колективу, у якому
доведеться працювати

запрошується на роботу або проходить
наступні етапи відбору

кандидату повідомляють, що він не під-
ходить для заповнення вакантної поса-
ди; відомості про нього залишаються у
базі даних

з кандидатом узгоджується включення
його до списку претендентів на іншу
вакантну посаду; проводяться нові від-
біркові процедури

заноситься до бази даних у разі, якщо
співробітник, який обіймає посаду, доб-
ре виконує свої обов’язки; приймається рі-
шення про заміну співробітника, якщо він
не справляється зі своїми обов’язками

відомості залишаються у базі даних на
випадок появи прийнятної для кандида-
та посади у майбутньому

запрошується до роботи на посаді кон-
сультанта або як тимчасового працівника

кандидату повідомляють, що він не під-
ходить для заповнення вакантної посади

Варіанти рішень
за підсумками інтерв’ю

Форми подальшої взаємодії
з кандидатом

Рис. 5.3. Вірогідні варіанти рішень за підсумками інтерв’ю
та форми подальшої взаємодії з кандидатом
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Відмова кандидатам має ґрунтуватись лише на аналізі відпо-
відності їхніх компетенцій установленим вимогам, без впливу
суб’єктивної думки.

ВИСНОВКИ
ДО РОЗДІЛУ 5

Результати оцінювання претендентів на вакантну посаду під
час інтерв’ю мають вирішальне значення для прийняття остаточ-
ного рішення про надання переваги одному з кандидатів. Струк-
тура і зміст інтерв’ю залежать від завдань, що їх необхідно вирі-
шити під час його проведення.

Інтерв’ю з кандидатом на вакантну посаду має бути ретельно
спланованим і підготовленим. Слід докладно вивчити документи,
подані кандидатом, звертаючи особливу увагу на освіту, досвід і
напрями розвитку кар’єри. Необхідно виокремити питання, які
потребують уточнення і пояснення. Підготовлений перелік запи-
тань слід оформити у вигляді опитувального листа, на підставі
якого розробляються спеціальні форми для реєстрації відповідей
кандидата і особистих спостережень інтерв’юера.

Плануючи інтерв’ю, потрібно також забезпечити комфортні
умови для його проведення: сприятлива атмосфера, відсутність
відволікаючих моментів тощо. Для досягнення взаєморозуміння
між інтерв’юером і кандидатом інтерв’ю має бути чітко структу-
рованим.

Інтерв’ю має включати такі етапи: установлення контакту;
розповідь про компанію та вакантну посаду; відповіді кандидата
на запитання; запитання кандидата; завершення інтерв’ю.

Для отримання об’єктивної та достовірної інформації для ін-
терв’юера важливо не лише вміти ставити запитання, а й уміти
слухати відповіді на них. Кандидата слід заохочувати, налашту-
вати на доброзичливий, спокійний, разом з тим діловий тон роз-
мови. Доцільно також використовувати різні прийоми активного
слухання.

Для підвищення достовірності та об’єктивності інформації,
визначення придатності кандидата для роботи на певній посаді та
у певній організації інтерв’юери використовують різні техноло-
гії, методики і прийоми. Серед них чільне місце посідає техноло-
гія аналізу метапрограм. Аналіз метапрограм кандидата дає змогу
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визначити особливості його мислення, прийняття рішень, моти-
вації та надання переваг у взаємовідносинах із членами трудово-
го колективу.

Поведінкове інтерв’ю дає змогу окреслити лінію поведінки кан-
дидата у майбутньому. З цією метою кандидата запитують про
його досвід на попередніх місцях роботи.

Проективні методики ґрунтуються на схильності людини про-
ектувати свій життєвий досвід та уявлення на дії інших людей.
Відповідаючи на проективні запитання, людина пояснює пове-
дінку і мотиви інших людей, причому з урахуванням власного
досвіду, бачення і позицій. За допомогою проективних запитань
можна визначити життєві цінності людини, її мотивацію, взаємо-
відносини з членами трудового колективу, клієнтами, поведінку
в конфліктній ситуації тощо.

Ситуаційне інтерв’ю ґрунтується на використанні певних си-
туацій. Кандидату потрібно обрати один із запропонованих варі-
антів або ж описати модель вирішення ситуації, яка склалась.
Обираючи ту чи іншу модель поведінки, кандидат демонструє
найприйнятніший для себе варіант. Інтерв’юер може визначити,
наскільки обрана кандидатом модель поведінки збігається з при-
йнятними в організації моделями поведінки. За допомогою ситуа-
ційних запитань можна також установити, наскільки цілі, норми
й життєві цінності кандидата відповідають корпоративній полі-
тиці організації. Ситуаційне інтерв’ю можна використовувати і
для виявлення у кандидата навиків, необхідних для виконання
певних видів робіт.

Після завершення інтерв’ю треба підбити його підсумки, об-
робивши отриману інформацію. Для підвищення об’єктивності
рішення про надання переваги тому чи тому кандидату після за-
вершення інтерв’ю слід оцінити кандидата на підставі зроблених
записів і відтвореної інформації. Відмова кандидатам має ґрунту-
ватись лише на аналізі відповідності їхніх компетенцій установ-
леним вимогам, без впливу суб’єктивної думки.

ЗАПИТАННЯ ТА ЗАВДАННЯ
ДЛЯ САМОКОНТРОЛЮ?

1. Розкрити місце інтерв’ю у системі підбору персоналу.
2. Схарактеризувати основні чинники, від яких залежать струк-

тура, зміст і тривалість інтерв’ю.
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3. Дати порівняльну характеристику основним видам інтерв’ю.
4. Дати порівняльну характеристику основним формам прове-

дення інтерв’ю.
5. Схарактеризувати процедуру підготовки до проведення ін-

терв’ю.
6. Дати порівняльну характеристику різних типів запитань, які

можуть використовуватись під час інтерв’ю. Навести приклади.
7. Розкрити структуру інтерв’ю. Дати характеристику етапам

проведення інтерв’ю.
8. Розкрити значення етапу «установлення контакту» для за-

безпечення ефективності проведення інтерв’ю.
9. Пояснити, чому інтерв’юеру слід розповісти про компанію і

вакантну посаду перед тим, як запитувати кандидата.
10. Розкрити вірогідні проблеми, що можуть виникнути під час

інтерв’ю, та визначити способи їх розв’язання.
11. Розкрити помилки, яких припускаються інтерв’юери під час

інтерв’ю і які заважають почути і зрозуміти співрозмовника.
12. Схарактеризувати прийоми активного слухання, що їх слід

використовувати інтерв’юерам для підвищення ефективності ін-
терв’ю.

13. Розкрити процедуру фіксації отриманої під час інтерв’ю ін-
формації.

14. Розкрити значення етапу «запитання кандидата» під час
проведення інтерв’ю.

15. Схарактеризувати процедуру завершення інтерв’ю.
16. Дати порівняльну характеристику мотиваційних тенденцій

«прагнення до досягнень» та «уникнення невдач».
17. Обґрунтувати значення мотиваційних тенденцій для вста-

новлення професійної придатності кандидата. Розкрити техноло-
гію їх визначення під час інтерв’ю.

18. Навести приклади запитань, які можна використати для
визначення мотиваційних тенденцій у кандидата. Дати вірогідні
варіанти відповідей кандидатів на запитання й висновки щодо
переважання у них тих чи інших мотиваційних тенденцій.

19. Обґрунтувати значення орієнтації на процес чи результат
(процедури чи можливості) для встановлення професійної при-
датності кандидата. Розкрити технологію їх визначення під час
інтерв’ю.

20. Навести приклади запитань, які можна поставити канди-
датам для визначення їхньої орієнтації на процес чи результат
(процедури чи можливості). Дати вірогідні варіанти відповідей
кандидатів на запитання.
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21. Дати порівняльну характеристику внутрішньому і зовніш-
ньому типам референції.

22. Обґрунтувати значення типу референції для встановлення
професійної придатності кандидата. Розкрити технологію її ви-
значення під час інтерв’ю.

23. Навести приклади запитань, які можна використати для
визначення типу референції у кандидата. Дати вірогідні варіанти
відповідей кандидатів на запитання й висновки щодо переважан-
ня у них того чи іншого типу референції.

24. Дати порівняльну характеристику різних типів людей за-
лежно від їхнього позиціонування у робочих відносинах.

25. Обґрунтувати значення позиціонування кандидата у робо-
чих відносинах для встановлення його професійної придатності.
Розкрити технологію визначення даної характеристики під час
інтерв’ю.

26. Навести приклади запитань, які можна поставити кандида-
там для визначення їхнього позиціонування у робочих від-
носинах. Дати вірогідні варіанти відповідей кандидатів на запи-
тання.

27. Розкрити технологію проведення поведінкового інтерв’ю.
Навести приклади запитань.

28. Розкрити сутність і технологію проведення проективного
інтерв’ю. Навести приклади запитань.

29. Розкрити сутність і технологію проведення ситуаційного
інтерв’ю. Навести приклади ситуацій, які використовуються під
час його проведення, та компетенції, що визначаються за їх до-
помогою.

30. Схарактеризувати процедуру підбиття підсумків інтерв’ю.
31. Схарактеризувати вірогідні варіанти рішень за підсумками

інтерв’ю і форми подальшої взаємодії з кандидатами.
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РОЗДІЛ

ПСИХОЛОГІЧНІ МЕТОДИ
ОЦІНЮВАННЯ КАНДИДАТІВ

НА ВАКАНТНУ ПОСАДУ.
ПРИЙНЯТТЯ РІШЕННЯ

ПРО ЗАПОВНЕННЯ ВАКАНСІЇ

Метою розділу є висвітлення технологій підготовки і прове-
дення тестування, графологічної експертизи, практики викори-
стання нетрадиційних методів оцінювання кандидатів, процеду-
ри ухвалення остаточного рішення про заповнення вакансії і
показників ефективності професійного підбору.

6.1. Технології проведення тестування

Поряд з інтерв’ю тестування є одним із найпоширеніших ме-
тодів оцінювання кандидатів на вакантну посаду.

Тест (від англ. «test» — досвід, випробовування) — стандарти-
зований, обмежений у часі метод дослідження, призначений для
з’ясування певних кількісних і якісних характеристик особисто-
сті за допомогою запитань, завдань, ситуацій тощо.

Головною метою тестування є отримання інформації про
індивідуальні характеристики людини, які можуть суттєво впли-
нути на її трудову діяльність і поведінку в колективі. Тривалість
процедури тестування рекомендується до однієї години. Якщо
тестів кілька — до двох годин. Тест здебільшого складається з
набору окремих завдань, за результатами виконання яких наби-
рається певна кількість балів. Для інтерпретації результатів роз-
робляється шкала, що поділяється на певні відрізки. Перевагою
тестування порівняно з іншими методами оцінювання є змога по-
рівняти потенційні можливості, здібності, нахили, рівень розвит-
ку індивідуально-особистісних характеристик різних претенден-
тів між собою.



118

Дамо характеристику видам тестів, які використовуються у
практиці професійного підбору.

Тести на професійну придатність проводяться з метою оці-
нювання психофізіологічних якостей кандидата і вмінь виконува-
ти певні види робіт. До тестів на професійну придатність належать
імітаційні тести і тести на перевірку професійних знань претенде-
нта.

Під час імітаційних тестів претендентові пропонується ви-
конати конкретне завдання, яке входитиме в коло його професій-
них обов’язків. За результатами можна зробити висновок про
вміння виконувати певні види робіт. Дані тести вирізняються ви-
сокою надійністю й валідністю з усіх видів тестів, оскільки спря-
мовані на з’ясування конкретних навиків, пов’язаних з професій-
ною діяльністю претендента. До імітаційних тестів можна від-
нести: комп’ютерне програмування для програміста, редагування
статті для редактора, переклад тексту для перекладача, набір тек-
сту для секретаря тощо.

До даної групи належать також тести на перевірку рівня про-
фесійних знань претендента. На кожне запитання пропонується
кілька варіантів відповідей, з яких кандидат має вибрати правиль-
ні. За підсумками тестування можна отримати показник у відсот-
ках чи у балах, що відображає рівень професійних знань претен-
дента.

Тести на професійну придатність набули поширення серед
фахівців у галузі комп’ютерних технологій. Багато компаній, які
займаються розробленням програмного забезпечення (наприклад,
Microsoft, Oracle, Novell та ін.), відзначають спеціальними серти-
фікатами фахівців, котрі успішно склали їхні тести. Системи сер-
тифікації також використовуються у галузі бухгалтерського облі-
ку і фінансів (наприклад, CPA (Certified Public Accountant), ACCA
(The Association of Chartered Certified Accountants)) та фон-
дового ринку (тест IСMQ (International Capital Markets Qualifi-
cation)).

Тести загальних здібностей передбачають оцінювання рівня
розвитку й окремих особливостей мислення, пам’яті, уваги, здат-
ності до навчання.

У практиці професійного підбору використовуються такі ме-
тодики діагностики пізнавальних процесів:

 тест інтелектуального потенціалу П. Ржичан;
 тест на з’ясування типу мислення;
 тест структури інтелекту Амтхауера;
 прогресивні матриці Равена;
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 методика «Інтелектуальна лабільність»;
 методика «Оперативна пам’ять»;
 методика «Пам’ять на числа»;
 методика Мюнстенберга;
 методика коректурної проби та ін.

До тестів загальних здібностей належать інтелектуальні тес-
ти, призначені для з’ясування рівня інтелекту кандидата. За ре-
зультатами тестування можна розрахувати кількісний показник
рівня розвитку інтелекту — коефіцієнт пізнавального інтелекту
IQ (від англ. Intelligence Quotient). У багатьох країнах Заходу ко-
ефіцієнт інтелекту широко використовується для оцінювання рів-
ня інтелектуального розвитку кандидатів на керівні посади.

Можуть використовуватись як тести загального інтелекту, так
і спеціальні, спрямовані на різні складові інтелекту: вербальний
інтелект, аналітичні здібності, просторовий інтелект, тип мис-
лення. Наприклад, високий рівень вербального інтелекту важли-
вий для журналістів, кореспондентів, учителів, викладачів, полі-
тиків та ін.
Багатофакторне оцінювання інтелекту передбачає досліджен-

ня таких інтелектуальних здібностей:
⎯ вербальної компетентності, яка оцінюється за допомогою

тестів на розуміння, словниковий запас, закінчення речень, анто-
німи і синоніми;

⎯ навиків мови (оперування словами), які виявляються за до-
помогою тестів на рими, придумування слів, що починаються з
певної літери, з певним префіксом чи суфіксом;

⎯ пам’яті з використанням тестів на перевірку здатності до
запам’ятовування;

⎯ швидкості і точності виконання відносно простих розра-
хункових завдань;

⎯ просторового мислення за допомогою завдань, які перед-
бачають уявну маніпуляцію об’єктами на площині чи в просторі;

⎯ виявлення причинних зв’язків із застосуванням тестів, які
вимагають установлення правил чи принципів.

Незважаючи на складність, тести на дослідження рівня інте-
лекту є простими в обробленні результатів, яке зводиться до під-
рахунку балів. Залежно від кількості набраних балів людина на-
лежить до тієї або іншої категорії. Таке тестування не обов’яз-
ково повинен проводити спеціально підготовлений фахівець.

Разом із дослідженням рівня розвитку пізнавального інтелекту
IQ у практиці управління персоналом останнім часом дедалі біль-
ше уваги приділяється дослідженню емоційного інтелекту EQ.
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IQ відображає здібності лівої півкулі мозку, яка відповідає за ло-
гіку й раціональне мислення, EQ — правої півкулі, яка визначає
інтуїтивне мислення й емоційність.

Серед якостей, що характеризують емоційний інтелект, слід
виокремити такі: високий рівень розуміння себе, здатність чути й
розуміти інших людей, передбачати їхню поведінку, уміння кон-
тролювати свої емоції та емоції інших людей, уміння ухвалювати
правильне рішення, здатність формувати й мотивувати команду
на досягнення мети та ін.

За результатами окремих досліджень, IQ визначає лише від
4 до 25 % життєвого успіху людини. Решта залежить від
EQ людини, тобто від уміння спілкуватися і адекватно поводи-
тися.

Окремі якості, що характеризують емоційний інтелект, можна
виміряти за допомогою особистісних тестів. Ці тести дають
змогу дослідити такі якості, як комунікабельність, схильність до
ризику, лідерства, тривожність, конфліктність та ін.

Дані тести спрямовані на виявлення сторін особистості за до-
помогою аналізу і групування відповідей людини на запитання
чи твердження. Відповіді є суб’єктивними, оскільки ґрунтуються
на самооцінці людини. На відповіді може впливати емоційний
стан людини, досвід роботи з тестами.

У практиці діагностування особистісних характеристик вико-
ристовуються такі тестові методики:

1. 16-факторний опитувальник Кеттелла. Містить 187 запи-
тань і дає змогу отримати особистісний профіль за 16-ма первин-
ними і 4-ма вторинними факторами. Опитувальник дає змогу
визначити рівень товариськості, особистої зрілості, емоційного
контролю, схильності до оперування абстрактними поняттями та
ін. Результати тестування можуть використовуватись для прогно-
зу майбутньої професійної успішності кандидатів на вакантні по-
сади.

2. Особистісний опитувальник Айзенка. Призначений для діаг-
ностики нейротизму, екстраверсії — інтроверсії та психотизму.

Нейротизм є емоційною нестійкістю. Для нейротичної особи-
стості характерними є неадекватно сильні реакції на певні сти-
мули.

Екстраверт, за Айзенком, є товариською людиною, яка має
широке коло знайомих, імпульсивна, оптимістична, слабо конт-
ролює емоції та почуття. Інтроверт є спокійною, сором’язливою
людиною, схильною до самоаналізу, має вузьке коло спілкуван-



121

ня. Людина-інтроверт завчасно планує свої дії, внутрішньо впо-
рядкована, добре контролює свої емоції.

Високі показники психотизму вказують на схильність людини
до психотичних відхилень. Айзенк характеризує психотичну осо-
бистість як егоцентричну, егоїстичну та неконтактну.

3. MMPI (Міннесотський багатопрофільний особистісний опи-
тувальник). Дає змогу визначити наявність чи відсутність у лю-
дей психічних відхилень або проблем у сфері міжособистісних
стосунків. Для з’ясування достовірності відповідей опитувальник
містить шкалу правдивості.

Хоча даний тест використовується у процесі підбору персона-
лу, спочатку він був розроблений для клінічних цілей: виявлення
людей з психічними відхиленнями. У зв’язку з цим використання
MMPI при підборі персоналу вимагає участі професійного пси-
холога, який має досвід роботи саме з даним інструментом дослі-
дження особистості.

На відміну від 16-факторного опитувальника Кеттелла, ре-
зультати якого можуть використовуватись для прогнозу майбут-
ньої професійної успішності кандидатів на вакантні посади,
MMPI скоріше може бути корисним для прогнозування профе-
сійної неуспішності, оскільки дає змогу визначити особистісні
характеристики, що можуть суттєво ускладнити досягнення ви-
соких професійних результатів.

Як окрему групу слід виокремити тести, призначені для дослі-
дження мотиваційної сфери кандидата. Серед них необхідно
звернути увагу на такі:

 методика визначення ієрархії потреб А. Маслоу;
 методика «Ціннісні орієнтації» М. Рокіча;
 опитувальник професійних нахилів Йовайші;
 опитувальник професійних переваг Голланда та ін.

Опитувальник професійних нахилів Йовайші подано у до-
датку Д.

На практиці також використовуються проективні тести. На-
приклад, претендентові пропонують намалювати щось або проін-
терпретувати картинку чи фотографію. Психолог, аналізуючи ре-
зультати, робить висновок про мотиваційні настанови, індивіду-
ально-особистісні характеристики й нахили людини. Такі тести
ґрунтуються на тому, що потреби і процеси, які перебувають у
підсвідомості людини, проектуються на зовнішній світ, виявля-
ються в особливостях поведінки, діях індивіда. Для того щоб
отримати зовнішню проекцію підсвідомого, людині пропонуєть-
ся спонтанно, природно відреагувати на певні ситуації.
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Наведемо найпоширеніші на практиці проективні тестові ме-
тодики:

1. Тест Роршаха. Людині потрібно дати інтерпретацію кар-
тинкам з абстрактними зображеннями — плямами різної конфі-
гурації та кольору, які нагадують чорнильні плями. На підставі
того, що побачить людина у цих плямах, діагностуються її при-
ховані настанови, мотиви, риси характеру.

2. Тест Люшера. За суб’єктивними перевагами людини у ви-
борі кольорів досліджується її спрямованість на певну діяльність,
настрій, функціональний стан, стійкі особистісні характеристики.
При інтерпретації результатів тестування береться до уваги по-
рядок вибору кольорів: перші обрані кольори відображають явні
цілі діяльності людини та способи їх досягнення, останні — при-
гнічені, витіснені прагнення.

3. Тематичний апперцептивний тест (ТАТ) спрямований на
дослідження психічних властивостей особистості на підставі
спонтанного опису певних стандартних ситуацій, зображених на
малюнках. Вважається, що людина проектує на одного чи кіль-
кох персонажів свої власні потреби й очікування.

4. Тест Майнера «Незакінчене речення» дає змогу прогнозу-
вати управлінський і творчий потенціал працівників. Тест міс-
тить 40 незакінчених речень, які людина повинна дописати само-
стійно.

5. Тест Розенцвейга передбачає закінчення висловлювання од-
нієї з дійових осіб, зображених на малюнку. На підставі закін-
чення речень роблять висновок про потреби, мотиви людини, ха-
рактер взаємовідносин з іншими людьми.

6. Тест Маховера «Намалюй людину». Перед особою, котра
тестується, стоїть завдання намалювати на папері людину. Після
завершення малюнка їй пропонують намалювати людину проти-
лежної статі. Під час виконання завдань психолог фіксує репліки,
послідовність малювання різних частин тіла та інші деталі. Після
завершення роботи над малюнками можуть запропонувати при-
думати розповідь про кожного з намальованих людей неначе во-
ни є персонажами п’єси чи роману. Психолог запитує про вік, рі-
вень освіти, професію, сімейний стан та інші факти з життя пер-
сонажів.

Щодо доцільності використання й валідності проективних тес-
тів, то серед фахівців, які займаються підбором персоналу, скла-
лось дві діаметрально протилежні думки. Одні фахівці вважають,
що такі тести дають надійну інформацію про претендента на по-
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саду за умов грамотної інтерпретації результатів та досвідченості
психолога. Інші фахівці застерігають від надмірного захоплення
проективними методиками, вказуючи на їх низьку валідність.

У будь-якому разі треба пам’ятати, що тести є лише одним з
інструментів професійного підбору, і за необхідності фахівці з
управління персоналом повинні уміти його використовувати.
Важливим питанням є правильний підбір адекватних цілям діаг-
ностики тестів і грамотне їх використання.

Щодо технології проведення тестування, то фахівець з під-
бору персоналу має пояснити кандидатам на вакантні посади йо-
го цілі та напрями використання результатів.

Підготовка до проведення тестування передбачає створення ком-
фортних умов: відсутність, як і у разі проведення інтерв’ю, відволі-
каючих чинників, нормальна температура та достатнє освітлення
приміщення. На результати тестування можуть вплинути емоцій-
ний стан людини, її самопочуття та настрій. Тому фахівець має зро-
бити все від нього залежне, щоб знизити напруженість і схвильова-
ність кандидатів. Насамперед — це доброзичливість і спокійний
тон розмови. Після завершення тестування слід обговорити з кан-
дидатом, коли і в якій формі його буде поінформовано про ре-
зультати.

Перед початком тестування рекомендується визначити готов-
ність кандидата до тестування. Методику визначення готовності
кандидата до тестування подано у додатку Е.

Процедуру тестування наведено на рис. 6.1.
Л. Джуелл вирізняє моральні зобов’язання фахівців, які ви-

користовують тести під час підбору кандидатів на вакантну
посаду1:
І. Професійні зобов’язання і зобов’язання перед колегами:
⎯ постійно стежити за останніми науковими досягненнями у

своїй галузі;
⎯ повідомляти про випадки порушення етичних норм;
⎯ проводити роз’яснювальну роботу з питань етики.
ІІ. Зобов’язання перед тестованими:
⎯ не допускати порушень прав на таємницю приватного життя;
⎯ забезпечувати збереження обіцяної конфіденційності;
⎯ пояснювати призначення тестування та мету використання

отриманої у його результаті інформації;
                  

1 Джуэлл Л. Индустриально-организационная психология. — СПб. : Питер, 2001. —
С. 158.
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⎯ установлювати часові обмеження на використання органі-
заціями даних тестування;

⎯ ставитись до усіх тестованих з повагою.
ІІІ. Зобов’язання перед організацією:
⎯ надавати точну інформацію про вірогідні витрати на про-

граму тестування та очікувану віддачу;
⎯ збирати якомога повнішу й точнішу інформацію, незважа-

ючи на обмеження, зумовлені ситуацією тестування;
⎯ спостерігати за використанням тестів в організації й за по-

треби вносити відповідні корективи;
⎯ визнавати права власності організації на методи і процеду-

ри, розроблення яких фінансувала організація.

Етап 5.
Підготовка висновків за результатами діагностики

Етап 1.
Виконання кандидатом тестових завдань

Етап 2.
Оброблення результатів тестування

Етап 3.
Інтерпретація результатів

Етап 4.
Побудова прогнозів, розроблення рекомендацій:

розвиток
професійно-важливих якостей

зниження
впливу негативних якостей

Рис. 6.1. Процедура тестування

Обираючи тестові методики, слід пам’ятати, що професійним
є тест, який пройшов випробовування на широкому контингенті,
статистичне оброблення результатів і попереднє калібрування
шкал. Основними якісними характеристиками тесту є його на-
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дійність і дієвість. Види надійності тестових процедур подано
у табл. 6.1.

Таблиця 6.1
НАДІЙНІСТЬ ТЕСТОВИХ ПРОЦЕДУР1

Надійність Характеристика Джерела помилок Статистичний
показник

Внутрішня надій-
ність (єдність кон-
струкції тесту)

Чи всі запитання
тесту оцінюють
одну й ту саму
характеристику?

Непослідовність,
не всі запитання
тесту оцінюють
один і той же кон-
структ

Інтеркореляція
відповідей на за-
питання тесту

Стабільність (ре-
тестова надій-
ність)

Чи є стабільними
отримані резуль-
тати, якщо по-
вторне тестуван-
ня проводиться
через певний про-
міжок часу?

Ігнорування ситуа-
ційних змінних:
— змін у психо-
логічному стані ін-
дивіда (зміни на-
строю, уваги, здо-
ров’я);
— зміни в умовах
проведення тесту-
вання (освітлення,
шум тощо);
— зміни в орга-
нізації проведен-
ня (інструкції, час,
відведений на ви-
конання тесту)

Кореляція тесто-
вих оцінок, отри-
маних однією й
тією самою лю-
диною у різний
час (через день,
тиждень, місяць,
рік)

Надійність за
альтернативними
варіантами пред-
ставлення (фор-
мами) тесту

Чи оцінюють різ-
ні форми тесту
одну й ту саму
характеристику?

Різне розуміння
одного й того
самого запитання
у різних варіан-
тах тесту (форма
А і форма Б)

Кореляція ре-
зультатів,
отриманих за
допомогою різ-
них варіантів
тесту

Надійність резуль-
татів, отриманих
від різних фахів-
ців, які прово-
дять тестування

Чи отримують фа-
хівці, які прово-
дять тестування,
один і той же ре-
зультат

Психологічні від-
мінності тих, хто
оцінює (в увазі,
рівні інтелекту
тощо), відмінно-
сті у розумінні
критеріїв підбору
і вимог професії
(посади)

Кореляція оці-
нок, виставле-
них різними фа-
хівцями одному
й тому самому
кандидату

                  
1 Магура М. И. Поиск и отбор персонала: Настольная книга для предпринимателей,

руководителей и специалистов кадровых служб и менеджеров. — 3-е изд. — М. :
ООО «Журнал “Управление персоналом”», 2003. — С. 103—104.
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Дієвість тесту означає, що його результати дають уявлення
про здатність людини виконувати певну роботу.

Процедура оцінювання дієвості тесту містить такі етапи:
1. Аналіз робіт, за результатами якого слід визначити компе-

тенції, необхідні працівникові для успішного виконання даної
роботи.

2. Вибір тестів.
На цьому етапі потрібно вибрати тести, які найвірогідніше

зможуть оцінити виділені найважливіші компетенції. Даний ви-
бір здебільшого ґрунтується на досвіді, результатах попередніх
відбіркових процедур та інтуїції. При цьому не варто обмежу-
ватися лише одним тестом. Доцільно відразу використовувати
кілька, комбінуючи їх.

3. Апробація тестів.
Для апробації обраних тестових методик можна скористатись

кількома способами. Перший спосіб — перевірка тесту на спів-
робітниках, які вже працюють в організації. Після тестування
слід порівняти його результати з реальними результатами праці
співробітників. Проте їх не можна вважати репрезентативною
групою нових кандидатів, для яких апробуються обрані тестові
методики.

Другий спосіб — перевірка тесту на кандидатах. При цьому
поряд із новими тестовими методиками використовують раніше
апробовані методики. Це можуть бути й інші методи оцінювання
кандидатів, не обов’язково тести. Остаточне рішення має ґрунту-
ватись виключно на результатах оцінювання кандидатів переві-
реними на практиці методами. Результати тестування за методи-
ками, дієвість яких перевіряється, не враховуються. Після того,
як прийняті на роботу нові співробітники пропрацюють певний
період часу, слід порівняти результати їхньої діяльності з резуль-
татами тестування. Якщо дані тестування і показники трудової
діяльності корелюють між собою, то обрані тести можна вважати
дієвими.

Для встановлення щільності зв’язку між балами, отриманими
під час тестування, і результатами праці можна скористатись ме-
тодами кореляційного аналізу, який показує ступінь статистичної
залежності.

Слід звернути також увагу на таке поняття, як життєвий цикл
тесту. Інструкції до застосування тесту мають містити дані про
«терміни його придатності». Психологи зауважують, що навіть,
якщо тест вирізняється високою надійністю і валідністю, про-
йшов випробовування і статистичне оброблення результатів, все
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одно через певний проміжок часу (а для окремих тестів це може
бути п’ять років) потрібно розробляти нову версію тесту, прово-
дити повторне випробовування, статистичне оброблення резуль-
татів і калібрування шкал.

Крім того, варто пам’ятати, що для використання у вітчизня-
ній практиці тестів, розроблених зарубіжними фахівцями, не
достатньо перекласти їх українською чи російською мовою. Річ у
тім, що фактично кожен тест віддзеркалює у собі культуру, на-
станови, цінності та ідеологію, у межах якої він був розроблений.
Такі тести мають бути адаптованими, що вимагає напрацювання
нових норм. Тому перед застосуванням тестів, розроблених зару-
біжними фахівцями, слід поцікавитись, чи був він адаптований
для використання в україномовному середовищі. У зв’язку з цим
не варто використовувати неавторські переклади чи Інтернет-
версії.

Щодо правових аспектів проведення психологічного тесту-
вання, то тут треба звернути увагу на таке. Відносини між робо-
тодавцем і найманим працівником, у тому числі й потенційним,
регламентуються законами України: Конституцією України, Ко-
дексом законів про працю України та ін. Ці закони не містять
норм щодо дозволу чи заборони використання тестування у про-
цесі підбору персоналу. Тому не передбачено й відповідальності
за проведення цієї процедури, не визначений порядок збережен-
ня і використання отриманої інформації. Якщо керуватись прави-
лом — «дозволено те, що не заборонено законом», то психологіч-
ні тести використовувати можна. Що ж до збереження, оброблен-
ня і захисту інформації, отриманої у результаті тестування, то
корпоративними документами організацій мають бути передба-
чені відповідні норми.

Слід пам’ятати, що трудовим законодавством України заборо-
няється необґрунтована відмова у прийнятті на роботу. У ст. 22
КЗпП України зазначається, що будь-яке пряме або непряме об-
меження прав чи встановлення прямих або непрямих переваг при
укладенні, зміні та припиненні трудового договору залежно від
походження, соціального і майнового стану, расової та національ-
ної приналежності, статі, мови, політичних поглядів, релігійних
переконань, членства у професійній спілці чи іншому об’єднанні
громадян, роду і характеру занять, місця проживання не допуска-
ється.

Отже, необґрунтованою є відмова з причин, не пов’язаних з
професійними якостями. Тому посилання на результати психоло-
гічних тестів мають підкріплюватись очевидним доказом того,
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що професійні, а не особистісні, якості кандидата не дозволяють
йому претендувати на вакантну посаду. Необґрунтована відмова
у прийнятті на роботу може бути оскаржена у судовому порядку.
Визнавши відмову необґрунтованою, суд виносить рішення, яке
зобов’язує роботодавця укласти з позивачем трудовий договір.

У зв’язку з цим роботодавці не мають відмовляти кандидатам
у прийнятті на роботу з причин непроходження психологічного
тестування чи отримання ними незадовільних (небажаних) ре-
зультатів.

6.2. Використання
графологічної експертизи

Крім інтерв’ю і тестування, на практиці також використову-
ються й інші методи оцінювання претендентів на вакантні поса-
ди. Серед них слід звернути увагу на графологічну експертизу.

Графологія (з грец. grapho — пишу, logos — наука) — наука
про почерк людини і його взаємозв’язок з особистісними харак-
теристиками індивіда. Графологія дозволяє визначити за почер-
ком людини її розум, силу волі, самооцінку, емоційність, праце-
здатність, надійність, агресивність тощо.

Графологія успішно використовується у бізнесі, медицині,
спорті, педагогіці, криміналістиці та інших галузях. Учені вста-
новили, що психомоторні рухи руки під час написання тексту
спрямовуються електромагнітними імпульсами головного мозку.
Зиґзаґи літер нагадують графік на стрічці електроенцефалографа.

Порівняно з психологічним тестуванням аналіз почерку лю-
дини має такі переваги:

⎯ виключення можливості обману з боку претендента, тоді
як використання більшості тестових методик цілком не виключає
вірогідності надання кандидатом соціально-бажаних відповідей;

⎯ графологічну експертизу можна проводити, не повідомля-
ючи кандидата про це.

Проведення графологічної експертизи передбачає дотриман-
ня певних правил.

1. Зразок почерку має бути написаний на аркуші білого паперу
формату А4.

2. Аркуш паперу має бути нерозлінієним і без полів.
3. Для написання використовується кулькова або чорнильна

ручка.
4. Швидкість написання має бути сталою.
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5. Обсяг текстового зразка — не менше 15 рядків.
6. Для того щоб почерк був природнішим, слід самостійно на-

писати будь-який текст, а не переписати з книги чи газети.
7. Після написання тексту потрібно поставити власний підпис,

який вивчається разом із почерком.
Якщо для аналізу почерку обирається текстовий зразок, що

складається з кількох сторінок, то особливу увагу необхідно звер-
нути на останню сторінку, оскільки закінчуючи писати, людина
не дбає про особливу каліграфічність почерку, і він буде макси-
мально природним.

На почерк не впливають такі характеристики людини:
⎯ стать;
⎯ для дорослої людини — вік (сам по собі біологічний вік не

впливає на почерк, останній може змінюватися з часом під впли-
вом змін в індивідуально-особистісних характеристиках, нахи-
лах, здібностях його власника);

⎯ сімейний стан та ін.
Треба пам’ятати, що графологічний аналіз має бути комплек-

сним. Індивідуально-особистісні характеристики людини, вияв-
лені під час аналізу почерку, мають підтверджуватися різними
даними. Не варто за одиничними показниками робити узагаль-
нювальні висновки.

Характеристики почерку подано на рис. 6.2.

гармонійність
поєднання
елементів

натиск

плавністьнапрям
написання
рядків

геометрична
витриманість

графологічність

нахил

зв’язок літер
у словах

розмір почерку

відстань між
словами у рядку
та між рядками на

папері
прикрашання

літер

Характеристики
почерку

Рис. 6.2. Характеристики почерку
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За допомогою вивчення гармонійності поєднання елементів
можна визначити ступінь обдарованості, інтелектуальний рівень,
ступінь внутрішньої культури особистості.
Геометрична витриманість почерку визначається рівномір-

ністю ліній рядків та полів, інтервалів між рядками й словами.
Ступінь геометричної витриманості характеризує рівень вольово-
го розвитку, запас нервово-психічної енергії, працездатність лю-
дини, стан нервової системи.
Графологічність характеризується ступенем відхилення від

каліграфічного зразка й визначає унікальність особистості та її
ініціативність.

Вивчення натиску дає змогу дослідити емоційно-вольові яко-
сті людини.
Плавність письма характеризує швидкість протікання психіч-

них, емоційних станів особистості за відсутності їх зовнішніх
проявів.
Напрям написання рядків є показником оптимістичності, упев-

неності, настирливості, ініціативності чи, навпаки, песимістично-
сті, невпевненості, схильності до депресивних станів. Нахил по-
черку може свідчити про наявність чи відсутність таких якостей,
як психічна витривалість, відкритість, сила волі.
Зв’язок літер у словах характеризує логіку, мрійливість автора.
Відстань між словами у рядку та між рядками на папері по-

в’язана зі швидкістю реакції на необхідність переходу до наступ-
ного етапу справи після завершення попереднього.
Прикрашання літер, особливо у надрядкових і підрядкових

елементах, психологічно пов’язане з демонстративністю, схиль-
ністю надавати перевагу зовнішнім формам1.

Розглянемо кілька характерних ознак почерку, які дають
змогу зробити висновки про особистісні якості людини.

За розміром почерку можна зробити висновок про товарись-
кість людини. Великі літери свідчать про те, що власник почерку
може легко знайти спільну мову з різними людьми і має багато
друзів. Заокругленість літер характерна для людей добрих і чуй-
них. Дрібний почерк свідчить про замкнутість та скритність лю-
дини. Незграбні літери вказують на егоїзм людини.

Каліграфічний почерк свідчить про обов’язковість і охайність
людини, проте може вказувати на відсутність самостійності. Пра-
                  

1 Фармагей А. Использование графологии при тестировании кандидатов на долж-
ность // Справочник кадровика. — 2005. — № 7. — С. 84—87.
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вильний почерк характерний для спокійних та врівноважених
людей. Нерозбірливість почерку свідчить про енергійність і без-
турботність людини. Великий розмах почерку є ознакою актив-
ності, допитливості, веселої вдачі його власника.

Рівномірний, витриманий за силою натиск указує на врівно-
важеність та вміння людини обмірковувати свої вчинки. Нерів-
номірний, імпульсивний натиск може бути свідченням нервово-
сті, вразливості та несамостійності. Сильний натиск указує на на-
явність сили волі, слабкий і місцями нерівномірний — невпевне-
ність і слабку силу волі.

Суцільний зв’язок літер у словах є свідченням хорошого ло-
гічного мислення. Відсутність зв’язку літер у словах характер-
на для людей з розвиненою фантазією, мрійливістю і слабкою ло-
гікою.

Центробіжні рядки (піднімаються вгору) вказують на енергій-
ність, піднесеність людини на момент написання та значний за-
пас нервово-психічної енергії. Рядки опускаються донизу харак-
терні для песимістичних людей, людей зі слабким запасом пси-
хічної енергії. Прямі та рівні рядки свідчать про врівноваженість,
стриманість та послідовність людини. Нерівні, хвилясті рядки
вказують на дипломатичність і гнучкість мислення. Параболічні
рядки (випуклі над лінією письма) свідчать про запальність, ім-
пульсивність і самовпевненість людини.

Характерні ознаки нахилу почерку та розміру літер і відпо-
відні їм індивідуально-особистісні характеристики людини пода-
но у табл. 6.2 і 6.3.

Таблиця 6.2
ХАРАКТЕРНІ ОЗНАКИ НАХИЛУ ПОЧЕРКУ

Нахил почерку Висновки

Рівномірний нахил Стриманість, психічна витривалість

Нерівномірний нахил
Нездатність продуктивно виконува-
ти роботу в умовах значного наван-
таження

Невеликий нахил управо (менше 30—
450), його відсутність Психічна витривалість, замкненість

Нахил уліво
Невідповідність природних нахилів
реальним умовам життя, норови-
стість, недовірливість
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Закінчення табл. 6.2
Нахил почерку Висновки

Сильний нахил уліво (більше ніж на
450)

Схильність до сильного стримання
почуттів, можливість емоційних зри-
вів, прояви егоїзму

Різнотипність нахилу Нестриманість, неврівноваженість, за-
гострена нервова чутливість

Таблиця 6.3
ХАРАКТЕРИСТИКИ РОЗМІРУ ЛІТЕР

Розмір літер Висновки

Великі літери (7 мм і більше)
Розвинуте почуття власної гідності,
схильність до широкого розмаху, ін-
коли непрактичність

Дрібні літери (2—4 мм) Дріб’язковість, прискіпливість, стри-
маність, холоднокровність

Нерівномірне за розміром письмо Нестійкість поведінки автора

Приблизно однакові за розміром лі-
тери

Відсутність у поведінці надмірної
імпульсивності

Перебільшений розмір великих літер Честолюбство, самовпевненість, на-
стирливість

Про окремі характеристики людини можна дізнатись, аналі-
зуючи її підпис. Стандартний підпис є свідченням упевненості у
собі й сміливості людини. Використання петель може вказувати
на хитрість і спостережливість власника підпису. Закреслений
підпис характерний для імпульсивних і енергійних людей, а під-
креслений — для підприємливих.

Якщо людина обводить підпис або кілька його літер у кружок,
то це може вказувати на її нерішучість і замкненість. Зигзаго-
подібний розчерк характерний для неврівноважених людей. Роз-
черк у вигляді межі є ознакою емоційності. Відсутність розчерку
характерна для обачливих людей.

Зазначимо, що почерк людини може змінюватися залежно від
ситуації, настрою та інших чинників, а також з плином часу. Так,
коли людина відчуває сильні емоції, вона пише з більшим натис-
ком, ніж зазвичай. Якщо людина кожного разу пише різним по-
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черком, то це може вказувати на її чутливість і творчі здібності.
Якщо графологові нададуть зразки почерку однієї й тієї самої
людини, але різних років, то можна простежити динаміку зміни
характеру цієї людини.

6.3. Нетрадиційні методи оцінювання
кандидатів

на вакантну посаду

До нетрадиційних методів оцінювання кандидатів на вакантну
посаду, які застосовуються у зарубіжній і вітчизняній практиці,
належать такі: поліграф (детектор брехні), алкогольні й наркотич-
ні тести, фізіономічний аналіз.

Поліграф — прилад, який вимірює та реєструє фізіологічні
зрушення в організмі людини: зміну кров’яного тиску, пульсу,
частоти дихання, потовиділення тощо під час відповіді на ті чи
інші запитання.

Перевірка на поліграфі може застосовуватись у ході підбору
кандидатів на вакантну посаду та періодичних перевірок персо-
налу. У першому випадку поліграф використовується з метою
виявлення чинників ризику серед кандидатів, у другому — своє-
часного виявлення вірогідної нелояльності уже працюючих в ор-
ганізації співробітників.

Детектор брехні дає змогу виявити окремі факти, які можуть
приховувати кандидати на посаду або співробітники організації.
До таких фактів слід віднести:

⎯ перекручування біографічних даних;
⎯ справжні мотиви отримання посади в організації;
⎯ робота на конкурентів і кримінальні структури;
⎯ надійність, лояльність та конфліктність;
⎯ пристрасть до азартних ігор;
⎯ наявність наркотичної чи алкогольної залежності;
⎯ наявність психічних чи інших захворювань і відхилень;
⎯ випадки хабарництва і крадіжок, у тому числі розкрадання

інформації;
⎯ знання інформації про факти заподіяння шкоди компанії

іншими особами та планування заподіяння шкоди компанії у
майбутньому тощо.

Використовуючи поліграф, треба пам’ятати, що немає однознач-
но прямого зв’язку між фізіологічними показниками і правдивіс-
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тю людини. Детектор брехні реєструє ступінь хвилювання і на-
пруження особи, і лише досвідчений і компетентний поліграфо-
лог може визначити справжню причину змін, що фіксуються
приладом, та зробити правильні висновки.

Щодо зарубіжного досвіду використання поліграфа, то у США
у 80-х роках XX ст. даний прилад широко застосовувався робо-
тодавцями у відбіркових процедурах. Проте скарги на прини-
ження даною процедурою людської гідності, а також сумніви
щодо валідності цього методу спричинили прийняття Акту про
захист працівників від застосування детектора брехні, якому пре-
зидент Р. Рейган 27.07.1988 р. надав статус закону. Даним зако-
ном забороняється, за окремими винятками, приватним підпри-
ємцям використовувати детектор під час підбору кандидатів і
перевірки співробітників. Забороняється також використання будь-
яких механічних чи електричних пристроїв для оцінювання прав-
дивості, включаючи аналізатори психологічного стресу та аналі-
затори стресу за голосом. Федеральні закони не забороняють
письмове, а також хімічне (на вживання наркотиків) тестування.
Відповідно до федерального закону державні службовці можуть
використовувати детектор, проте закони окремих штатів обме-
жують таку можливість. Детектор можна використовувати на
оборонних підприємствах, у службах безпеки, на окремих під-
приємствах ядерної енергетики, на підприємствах та службах, які
мають доступ до інформації надзвичайної таємності, у ФБР та
Департаменті Юстиції. Допускається використання детектора на
приватних підприємствах, які наймають персонал у приватні
служби безпеки та для роботи з ліками й наркотиками, проводять
поточне розслідування економічних чи фізичних збитків, завда-
них підприємству, наприклад у разі крадіжок1.

Серед нетрадиційних методів оцінювання претендентів на
вакантні посади слід виокремити проведення фізіономічного
аналізу.

Фізіономіка є вченням про прояви на обличчі людини власти-
востей її характеру і настрою. Відповідно до даної науки обличчя
людини є віддзеркаленням життєвого досвіду, переживань, по-
чуттів, вражень від спілкування з іншими людьми тощо.

Обличчя людини умовно ділиться горизонтальними лініями
на три зони: верхню, середню і нижню. Верхня зона — це лобо-
ва частина, яка віддзеркалює період життя від 15 до 30 років,
а також глибоку старість. Ідеальний лоб, його правильна форма
                  

1 Десслер Г. Управление персоналом. — М. : Бином, 1997. — С. 114.
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і здоровий колір шкіри є свідченням чудового стану тіла й душі.
Середня зона — від брів до кінчика носа — відображає роки
життя від 35 до 50 років. Гармонійна збалансованість даної зони
свідчить про упорядкованість психіки. Нижня зона (верхня губа,
щелепа, рот, підборіддя) дає інформацію про період від 51 до
77 років, а також похилий вік. Правильні форми даної зони є свід-
ченням урівноваженості характеру.

Існує кілька шкіл дослідження обличчя, кожна з яких ґрунту-
ється на власній системі позицій, яких налічується від 99 до 1301.
Тлумачення змісту даних позицій, а особливо їх комбінування, є
складною процедурою. Висновок про характер та особистісні
якості людини робиться на підставі дослідження всіх позицій.
Крім того, вивчається стан п’яти рис обличчя: брів, очей, носа,
рота та вух.

Наведемо окремі характеристики рис обличчя.
Брови. Ідеальними вважаються широкі, довгі брови. Пропор-

ційність брів (форма, колір, густота) указує на збалансованість
емоцій, розуму і характеру. Жорсткі, щетинисті брови є свідчен-
ням протилежного. На думку фізіономістів, брови віддзеркалю-
ють взаємовідносини з найближчим оточенням. Приємна форма
брів указує, що їх володар ладнає з оточуючими. Коли густі бро-
ви зовнішніми кінцями піднімаються вгору, то це є ознакою щед-
рості й мужності.
Очі. У дослідженні характеру людей очі відіграють провідну

роль. Вивчення обличчя має починатися саме з очей. Вважаєть-
ся, що людина з красивими і привабливими очами володіє здо-
ров’ям, волею, розумом і темпераментом. Такі очі, на думку фізі-
ономістів, мають відповідні характеристики: вони випромінюють
світло і тепло, добре захищені повіками, мають виразну райдуж-
ну оболонку. Відхилення є свідченням дефектів у характері та ін-
телекті. Великі очі, як правило, вказують на чутливість душі, не-
рідко — на мужність і навіть прагнення до лідерства. Малі очі
зазвичай належать замкненим, іноді самовдоволеним і впертим
людям. Велика райдужна оболонка є ознакою м’якості та спокою,
мала — свідченням незбалансованості внутрішніх процесів, що
несприятливо впливає на взаємовідносини з оточуючими. Потріб-
но мати на увазі, що найвірогіднішу інформацію можна отрима-
ти, досліджуючи очі людини, котрій виповнилося 30 років, тобто
коли всі ознаки набули стійкого характеру.
                  

1 Орлова Л. Искусство подбора персонала. Как правильно оценить человека за
час. — Минск : Харвест, 2008. — С. 142.
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Ніс. Згідно з концепцією східних фізіономістів, ніс також є
показником особливостей духовного життя людини. Форма носа
стабілізується після 40 років. Вважається, що ідеальний ніс пови-
нен мати округлий кінчик і оформлені крила. Власник такого но-
са відрізняється мужністю і наполегливістю. Довгий ніс, добре
збалансований з очима, ротом і підборіддям, свідчить про сильну
натуру. Короткий ніс указує на «відкритість душі» та оптимізм.
Кістлявий довгий ніс є показником гордості та зарозумілості. Тем-
ні плями на носі вказують на фізичне неблагополуччя.
Рот. За розміром і формою даної риси обличчя визначають

силу внутрішньої енергії людини. Тонка лінія закритих губ свід-
чить про педантичність характеру. Людина з великим ротом і
спадаючими куточками губ має сильну волю, на неї важко впли-
нути. Великі випуклі губи є свідченням успіху. Невеликий за
розміром рот у формі дуги (куточки губ спрямовані вниз) нале-
жить чутливій натурі. Симетричне відкриття рота вказує на зба-
лансованість емоцій. Рот з одною опущеною стороною, як прави-
ло, належить упертій людині.
Вуха. Надто великі вуха майже завжди свідчать про особисті-

сні вади, надто малі також є ознакою неблагополуччя. Якщо верх-
ня зона вух знаходиться вище рівня брів, то це вказує на високий
інтелект, якщо на рівні очей — інтелект вище середнього рівня,
нижче рівня очей — середній і навіть низький інтелект. Вухо без
добре оформленої мочки свідчить про незбалансованість особис-
тості. Внутрішній ободок вуха є показником емоційних пережи-
вань. Втягнутий ободок указує на стриманість. Перевага відда-
ється рожевому кольору вух, жовтий і блакитний відтінки є
ознакою нездужання1.

6.4. Прийняття рішення
про заповнення вакансії

Прийняття рішення про заповнення вакансії є остаточним ета-
пом процесу підбору персоналу. Дане рішення має ґрунтуватись
на об’єктивних оцінках. Цьому сприяє чітко відпрацьована схе-
ма аналізу результатів, отриманих на всіх етапах відбіркових
процедур.
                  

1 Орлова Л. Искусство подбора персонала. Как правильно оценить человека за
час. — Минск : Харвест, 2008. — С. 144—150.
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Процедуру прийняття остаточного рішення про заповнен-
ня вакансії подано на рис. 6.3.

I. Оброблення та аналіз інформації,
отриманої на різних етапах

відбіркових процедур

II. Зіставлення оцінок, отриманих
різними кандидатами
на вакантну посаду

III. Порівняння оцінок, виставлених
різними фахівцями, залученими
до процесу підбору кандидатів

IV. Остаточне рішення про прийняття
на роботу одного із кандидатів

V. Інформування кандидатів
про прийняте рішення

Рис. 6.3. Процедура прийняття остаточного рішення
про заповнення вакансії

Оброблення інформації, отриманої на різних етапах професій-
ного підбору, за ключовими критеріями може здійснюватися з
використанням різних методів оцінювання: балових методів, ран-
жування, парних порівнянь, коефіцієнтних методів. Під час об-
роблення результатів оцінювання можуть ураховуватись коефіці-
єнти вагомості різних критеріїв. Процедура оброблення інформа-
ції про кандидатів на вакантні посади подібна до процедури об-
роблення інформації, зібраної під час періодичного чи підсумко-
вого оцінювання (атестації) співробітників організації, яку роз-
глянемо у наступних розділах.

Фахівці у галузі професійного підбору розглядають кілька віро-
гідних варіантів процедури ухвалення остаточного рішення
про прийняття на роботу одного з претендентів.
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1 варіант. Фахівці у галузі професійного підбору проводять
усі відбіркові процедури до прийняття остаточного рішення щодо
відповідності кандидатів вакантним посадам. Керівникові під-
розділу чи невеликої організації надається список із 3—5 най-
більш компетентних кандидатів. Остаточне рішення про прий-
няття на роботу керівник приймає на підставі інформації, наданої
фахівцями, які займаються професійним підбором, без проведен-
ня підсумкового інтерв’ю.

2 варіант. Фахівці з професійного підбору персоналу здій-
снюють попередній відбір кандидатів. Підсумкове інтерв’ю
проводить керівник підрозділу чи організації, котрий приймає
остаточне рішення про прийняття на роботу одного з канди-
датів.

3 варіант. Фахівці з професійного підбору персоналу здійс-
нюють попередній відбір кандидатів. Відібрані кандидати прохо-
дять інтерв’ю зі спеціально створеною комісією. Остаточне рі-
шення приймається колегіально з урахуванням думки усіх членів
комісії.

Перший і другий варіанти є найприйнятнішими для підбору
робітників, технічних службовців, фахівців і професіоналів, тре-
тій варіант — керівників різних рівнів.

Після рішення про прийняття кандидата на роботу співробіт-
ники служби управління персоналом мають повідомити це кан-
дидату і юридично оформити його на роботу.

Повідомити кандидату про те, що компанія саме на ньому зу-
пинила свій вибір, можна по телефону чи в особистій бесіді. Як-
що телефонуєте кандидату на роботу, то слід пам’ятати, що не
завжди йому зручно обговорювати дані питання. На початку роз-
мови обов’язково треба запитати, чи є у розпорядженні кандида-
та достатньо часу для бесіди і чи зручно йому розмовляти.

Якщо зателефонуєте і відразу скажете кандидату, що пропо-
нуєте йому обійняти вакантну посаду, то цілком вірогідно, що у
відповідь почуєте стандартну подяку і прохання відкласти рі-
шення на певний час для того, щоб обдумати пропозицію. У кан-
дидата можуть бути різні причини для цього. Наприклад, він че-
кає відповіді з іншої компанії, пропозиція якої є привабливішою
для нього, або ж «набиває собі ціну». У будь-якому разі таке за-
вершення розмови не є вигідним для вашої компанії.

Розмову краще розпочати із запитання, чи зацікавлений кан-
дидат у посаді, яку пропонує ваша компанія. Після позитивної
відповіді кандидата треба уточнити, чи не виникли у нього за цей
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період часу які-небудь запитання. Якщо виникли, то їх обгово-
рення можна відкласти до особистої зустрічі, під час якої розгля-
датимуться основні положення трудового договору чи контракту.
Після цього слід зробити пропозицію кандидату. У такий спосіб
розмова цілком логічно завершиться позитивною відповіддю кан-
дидата.

Прийняття кандидата на роботу має бути оформлене наказом.
З найманим працівником організація має укласти трудовий до-
говір чи контракт, належним чином оформити кадрову докумен-
тацію.

Кандидатам, які не пройшли процедуру відбору, слід від-
мовити у прийнятті на роботу. Причому форма відмови має бу-
ти такою, щоб це негативно не позначилось на HR-бренді органі-
зації та не зашкодило її іміджу. Найбільш неприйнятним варіан-
том є ситуація, коли кандидатові зовсім не повідомляють про
прийняте рішення. Звісно, що така поведінка керівників і фахів-
ців з підбору персоналу негативно впливає на імідж їхньої ком-
панії. Крім цього, керівники мають усвідомлювати, що відхиле-
ний кандидат у майбутньому може стати перспективним клієн-
том компанії, або ж потреба у такому кандидатові виникне через
певний період.

Який же варіант повідомлення про відмову кандидатові у
прийнятті на роботу можна вважати найприйнятнішим? Таке
повідомлення може бути зроблене електронною поштою, лис-
том, по телефону або в особистій бесіді. Незалежно від форми
відмови, зробити це потрібно максимально ввічливо, тактовно
підтримати почуття самоповаги у кандидата й подякувати за
час, витрачений на відбіркові процедури.

Наприклад, у закордонних компаніях часто використовується
така форма листа з відмовою після вивчення резюме:

«Шановний, ________________,
Ми ознайомилися з Вашим резюме на вакантну посаду

________________. Ми отримали багато цікавих пропозицій, і
заповнення вакансії було непростим завданням.
Після ретельного вивчення Вашого резюме ми дійшли виснов-

ку, що ця посада вимагає більшого досвіду __________________
(зазначаються посадові обов’язки), ніж той, який Ви маєте на
даний момент. Тому ми, на жаль, змушені зупинити свій вибір на
іншому кандидатові. Ми сподіваємося, що у майбутньому Ваш
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досвід і кваліфікація дадуть змогу повторно надіслати до нас
резюме у разі виникнення підходящої вакансії.
Бажаємо успіхів у майбутній кар’єрі.
З повагою ________________.»
Лист з відмовою після інтерв’ю може мати такий вигляд:
«Шановний, ________________,
Щиро вдячні за інтерес, який Ви виявили до нашої організації,

відвідавши нас ______ (дата). Я отримав велике задоволення від
зустрічі з Вами, оскільки під час нашої бесіди були розглянуті
деякі цікаві питання. Особливо цінними я вважаю Ваші думки
щодо ________________ (приклади).
Як Ви знаєте, ми отримали багато заяв на вакантну посаду, і

вибір був одним з непростих завдань. Ви маєте цінний досвід ро-
боти у галузі ________________, але для даної посади цього не-
достатньо.
Мені шкода, що ми не в змозі запропонувати Вам прийнятну

посаду, проте хотілося б іще раз подякувати Вам за інтерес до
нашої компанії.
З повагою ________________.»1

6.5. Ефективність підбору персоналу

Професійний підбір співробітників організації є однією з ос-
новних функцій управління персоналом. Від якості підбору зале-
жить ефективність функціонування організації загалом. Помилки
у підборі персоналу можуть дорого коштувати для неї.

Можна виокремити три основні показники, що характеризу-
ють ефективність професійного підбору: швидкість, вартість і
якість підбору (рис. 6.4).
Перший показник — швидкість підбору — визначається три-

валістю заповнення вакансії. З метою визначення швидкості за-
повнення вакансій потрібно фіксувати дату відкриття певної ва-
кансії та дату її заповнення.
                  

1 Магура М. И. Поиск и отбор персонала: Настольная книга для предпринимателей,
руководителей и специалистов кадровых служб и менеджеров. — 3-е изд., перераб. и
доп. — М.: ООО «Журнал “Управление персоналом”», 2003. — С. 160—161.
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Ефективність підбору

Швидкість
підбору

Вартість
підбору

Якість
підбору

⎯ загальний рівень витрат
на заповнення вакантної по-
сади
⎯ ступінь відхилення фак-
тичних витрат на підбір пер-
соналу від запланових
⎯ середній розмір витрат на
залучення одного потенційно-
го кандидата
⎯ співвідношення частки ви-
трат і кількості кандидатів у
розрахунку на кожне джере-
ло підбору

⎯ питома вага працівників,
які не пройшли випробу-
вального терміну
⎯ тривалість навчання но-
вих працівників
⎯ плинність нових праців-
ників
⎯ результати праці нових
працівників
⎯ рівень порушення трудо-
вої дисципліни і корпора-
тивних правил поведінки но-
вими працівниками
⎯ відгуки клієнтів, поста-
чальників, колег, керівників,
підлеглих

⎯ тривалість (час) заповнен-
ня вакантної посади

Рис. 6.4. Показники ефективності професійного підбору

У ситуаціях, коли вакансія не заповнюється у заплановані тер-
міни або на пошук і відбір кандидатів витрачається багато часу,
слід відповісти на запитання:

1) Наскільки реалістичні цілі, поставлені перед фахівцями з
підбору персоналу, і терміни заповнення вакантної посади?

Пошук і відбір представників наймасовіших на ринку праці
професій може вимагати небагато часу. Наприклад, якщо у ком-
панії є база резюме кандидатів, на це може вистачити від кількох
днів до двох тижнів. Підбір на посади вищої ланки управління чи
вузькоспеціалізованих фахівців (скажімо, на посаду шеф-редакто-
ра для спеціалізованого видання) потребує набагато більше часу.
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2) Чи існує у фахівців з підбору персоналу чіткий перелік ви-
мог до кандидатів на вакантні посади?

Пошук і відбір лише за кваліфікаційними вимогами до канди-
датів на вакантну посаду не сприятиме швидкому й якісному під-
бору. Фахівець, який займається підбором, повинен мати чіткий
перелік вимог до знань, навиків та індивідуально-особистісних ха-
рактеристик претендентів на вакантну посаду. Тому має бути гра-
мотно складений профіль посади чи карта компетенцій.

Обов’язковою є тісна співпраця фахівців служби управління
персоналом із лінійними керівниками. Останнім належить провід-
на роль у підборі персоналу, тоді як фахівці служби управління
персоналом виступають у ролі експертів, які володіють відповід-
ними технологіями пошуку й відбору персоналу.

3) Чи реальними є вимоги до кандидатів?
Завищення вимог до рівня освіти, досвіду роботи, знань, нави-

ків, особливо за недостатньо конкурентоспроможного компенса-
ційного пакета, ускладнює процедуру пошуку і відбору необхід-
них фахівців.
Другий показник ефективності підбору — його вартість. Вар-

тість підбору характеризують такі показники:
 загальний рівень витрат на заповнення вакантної посади;
 ступінь відхилення фактичних витрат на підбір персоналу

від запланованих;
 середній розмір витрат на залучення одного потенційного

кандидата;
 співвідношення частки витрат і кількості кандидатів у роз-

рахунку на кожне джерело підбору.
Загальні витрати на заповнення вакантної посади включають

витрати на:
⎯ рекламні оголошення у ЗМІ;
⎯ оплату рекрутингових послуг, гонорар залучених до про-

фесійного підбору консультантів;
⎯ оренду приміщень для проведення інтерв’ю і тестування;
⎯ компенсаційні пакети працівників організації, залучених

до процедури підбору персоналу: співробітників служби управ-
ління персоналом, керівників та ін.;

⎯ організацію і оснащення робочих місць фахівців, які за-
ймаються професійним підбором: ПК, організаційна техніка, за-
соби зв’язку та ін.

Розглядаючи питання взаємозв’язку витрат та ефективності
підбору, слід зробити певні зауваження. Між ефективністю й ви-
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тратами існує обернений зв’язок: чим більшими є витрати, тим
меншим є показник ефективності, і, навпаки, чим меншими є ви-
трати, тим більшим є показник ефективності. Так, для підбору
фахівців тих професій і спеціальностей, яких є достатня кількість
на ринку праці, нелогічно використовувати дорогі джерела під-
бору. Проте економія коштів на підборі рідкісних на ринку праці
фахівців та керівників вищої ланки управління може негативно
позначитись на його результатах. З одного боку, вірогідність за-
лучення таких фахівців, наприклад за допомогою рекламних ого-
лошень у спеціалізованих ЗМІ та в Інтернеті (саме ці способи за-
лучення кандидатів із зовнішніх джерел є дешевшими порівняно
з іншими), є майже нульовою. Відповідно це подовжує трива-
лість заповнення вакансії. З другого боку, економія коштів може
негативно позначитись на якості професійного підбору: залучен-
ні не зовсім компетентних фахівців, ускладненні відбіркових
процедур унаслідок звернення великої кількості кандидатів, які
відгукнулись на привабливі пропозиції.
Третій показник ефективності підбору — якість. Якість під-

бору персоналу можна оцінити за критеріями:
 питома вага працівників, які не пройшли випробувального

терміну, від загальної кількості прийнятих на роботу;
 тривалість навчання нових працівників;
 результати праці нових працівників;
 рівень порушення трудової дисципліни і корпоративних

правил поведінки новими працівниками;
 відгуки клієнтів, постачальників, колег, керівників, під-

еглих;
 плинність нових працівників та ін.

Якщо новий співробітник не проходить випробувального тер-
міну, його навчання вимагає багато часу і коштів, він демонструє
низькі результати праці тощо, це є свідченням того, що методики,
процедури й технології, використовувані фахівцями з підбору
персоналу, мають низьку валідність і надійність, не дають змогу
виявити професійну придатність кандидата, спрогнозувати май-
бутню його результативність.

Плинність нових працівників — кількість звільнень серед
нових співробітників за власним бажанням, за прогули та інші
порушення трудової дисципліни.

Наприклад, протягом одного місяця в різні відділи компанії
прийнято десять нових співробітників. Через три тижні один з
них звільнився, ще через кілька днів звільнився другий співробіт-
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ник. Отже, через місяць з десяти залишилося вісім нових співро-

бітників. Показник плинності становить %20%100
10
2 =⋅ .

Показники плинності необхідно аналізувати у динаміці, щоб
простежити тенденції та виключити вплив ситуаційних чинників.
Важливо відстежувати динаміку зміни показників не лише в ор-
ганізації загалом, а й у різних структурних ланках: філіалах, де-
партаментах, відділах тощо. При цьому слід брати до уваги, за
чиєю ініціативою звільнилися фахівці: роботодавця чи самих
співробітників.

Звільнення нових працівників можуть зумовлюватися певни-
ми проблемами, пов’язаними з професійним підбором. Розгляне-
мо деякі з них.

1. Новий співробітник не адаптувався до соціального середо-
вища.

Така ситуація може виникнути внаслідок відсутності переліку
корпоративних компетенцій і компетенцій, що враховували б
особливості колективу, в якому доведеться працювати кандидату.
У такому разі співробітник з досить високим рівнем професійних
компетенцій, за своїми цінностями, поглядами, настановами, нор-
мами може не підходити організації, для нього може бути не-
прийнятним тип взаємовідносин, який склався у колективі та в
організації загалом.

Співробітники служби управління персоналом мають визнача-
ти, чи зможе кандидат вписатися у корпоративну культуру орга-
нізації. Фахівець з підбору персоналу повинен «відчувати», який
кандидат підійде на певну посаду. Неабияке значення має залу-
чення до підбору персоналу лінійних керівників, оскільки саме
безпосередні керівники знають специфіку відносин, що склалися
у колективі, й людей, з якими кандидату доведеться працювати.

2. Безпосередній керівник відразу ж після прийняття нового
працівника скаржиться на те, що він не володіє всіма необхідними
знаннями і навиками.

У таких випадках необхідно провести аналіз процедур і мето-
дів підбору. Особливо слід звернути увагу на запитання і завдан-
ня, за допомогою яких оцінюються знання й навики кандидатів.

3. У перші кілька тижнів роботи збільшується невдоволеність
співробітника у зв’язку з тим, що завдання і обов’язки, умови
оплати праці відрізняються від тих, що були обіцяні кандидато-
ві під час підбору.
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Така ситуація може виникнути, коли кандидатові надали не-
правдиві дані або не достатньо чітко поінформували його. Це
може стосуватися режимів праці й відпочинку, службових взає-
мовідносин, компенсаційного пакета, перспектив навчання, кар’єр-
ного зростання та ін. У разі, коли очікування нового співробітни-
ка не збігаються з реальністю, у нього з’являється відчуття не-
вдоволення і це не сприяє його закріпленню у даній організації.

Неповна, неточна чи викривлена інформація, надана кандида-
тові, є ознакою неякісного професійного підбору. Іноді це може
бути наслідком того, що сам фахівець з підбору не володіє інфор-
мацією, яку необхідно надати кандидатові на етапі відбору.

4. Причиною звільнення нового співробітника може бути не-
компетентність у питаннях професійного підбору лінійного ке-
рівника, який брав участь у розробленні вимог та оцінюванні кан-
дидатів.

Для усунення даних проблем необхідно формувати компетен-
ції у лінійних керівників у галузі професійного підбору з викори-
станням різних форм і методів навчання.

Причиною звільнень нових працівників через півроку чи рік
можуть бути проблеми з вивченням мотивації кандидатів на
етапі підбору. Наприклад, якщо під час інтерв’ю людина зазна-
чила, що причиною зміни місця роботи є низький рівень заробіт-
ної плати, то при новій нагоді отримувати більше, ніж у даній ор-
ганізації, такий працівник найвірогідніше знову змінить місце
роботи. Якщо кандидат очікував на кар’єрне зростання, проте
компанія не може йому цього надати, людина продовжуватиме
шукати можливість працювати на вищій посаді. Отже, якщо ор-
ганізація не зможе надати кандидатові того, на що він очікує на
новому місці роботи, не потрібно зараховувати такого кандидата
на вакантну посаду. Під час підбору персоналу обов’язково слід
вивчати мотивацію претендентів.

ВИСНОВКИ
ДО РОЗДІЛУ 6

Тестування є одним із найпоширеніших методів оцінювання
кандидатів на вакантну посаду поряд з інтерв’ю. Головною ме-
тою тестування є отримання інформації про індивідуальні харак-
теристики людини, що можуть істотно вплинути на її трудову ді-



146

яльність і поведінку в колективі. На практиці використовують та-
кі види тестів: тести на професійну придатність, тести загальних
здібностей, особистісні тести та ін.

Підготовка до проведення тестування має передбачати ство-
рення сприятливих умов: відсутність відволікаючих чинників,
нормальна температура та достатнє освітлення приміщення. На
результати тестування може вплинути емоційний стан людини, її
самопочуття і настрій. У зв’язку з цим фахівець, який його про-
водить, має зробити все від нього залежне, щоб усунути напру-
женість і схвильованість кандидатів.

Процедура тестування містить такі етапи: виконання кандида-
том тестових завдань; оброблення та інтерпретація результатів;
побудова прогнозів, розроблення рекомендацій з розвитку про-
фесійно важливих якостей і зниження впливу негативних; підго-
товка висновків за результатами діагностики.

Обираючи тестові методики, слід пам’ятати, що професійним
є тест, який пройшов випробовування на широкому контингенті,
статистичне оброблення результатів і попереднє калібрування
шкал. Основними якісними характеристиками тесту є його на-
дійність і дієвість.

Серед методів оцінювання кандидатів треба також звернути
увагу на графологічну експертизу. Графологія — наука про по-
черк людини і його взаємозв’язок з особистісними характеристи-
ками індивіда. Графологія дає змогу визначити силу волі людини,
її розум, самооцінку, емоційність тощо. Під час аналізу почерку
вивчаються такі його характеристики: гармонійність поєднання
елементів, геометрична витриманість, графологічність, натиск,
плавність, напрямок написання рядків, нахил, зв’язок літер у сло-
вах, розмір почерку, відстань між словами у рядку та між рядка-
ми на папері, прикрашання літер та ін.

До нетрадиційних методів оцінювання претендентів на вакан-
тну посаду належать: поліграф, алкогольні та наркотичні тести,
фізіономічний аналіз.

Поліграф — прилад, який вимірює і реєструє фізіологічні зру-
шення в організмі людини: зміну кров’яного тиску, пульсу, час-
тоти дихання, потовиділення тощо під час відповіді на ті чи інші
запитання. Детектор дає змогу виявити окремі факти, що їх мо-
жуть приховувати кандидати або співробітники організації, як
наприклад: перекручування біографічних даних; робота на кон-
курентів; лояльність і конфліктність; наявність наркотичної чи
алкогольної залежності; випадки хабарництва і крадіжок; плану-
вання заподіяння шкоди компанії тощо.
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Фізіономіка є вченням про прояви на обличчі людини власти-
востей її характеру і настрою. Відповідно до даної науки обличчя
віддзеркалює весь життєвий досвід людини, її переживання, вра-
ження від спілкування з іншими людьми тощо. Існує кілька шкіл
дослідження обличчя, кожна з яких ґрунтується на власній систе-
мі позицій. Тлумачення змісту даних позицій, а особливо їх ком-
бінування, є складною процедурою.

Прийняття рішення про заповнення вакансії є остаточним ета-
пом процесу підбору персоналу. Дане рішення має ґрунтуватись
на об’єктивних оцінках. Цьому сприяє чітко відпрацьована схема
аналізу результатів, отриманих на усіх етапах відбіркових про-
цедур. Процедура прийняття остаточного рішення включає ета-
пи: оброблення та аналіз інформації, зіставлення оцінок, отрима-
них різними кандидатами; порівняння оцінок, виставлених різ-
ними фахівцями; остаточне рішення про прийняття на роботу
одного з кандидатів; інформування кандидатів про прийняте рі-
шення.

Тим кандидатам, які не пройшли процедуру відбору, слід від-
мовити у прийнятті на роботу. Форма відмови має бути такою,
щоб це негативно не позначилось на HR-бренді організації та не
зашкодило її іміджу.

Можна виокремити три основні показники, що характеризу-
ють ефективність професійного підбору: швидкість, вартість і
якість. Швидкість підбору визначається тривалістю заповнення
вакансії. Вартість підбору характеризують загальний рівень ви-
трат на заповнення вакантної посади, ступінь відхилення фактич-
них витрат на підбір персоналу від запланових, середній розмір
витрат на заповнення одного потенційного кандидата, співвідно-
шення частки витрат і кількості кандидатів у розрахунку на кож-
не джерело підбору.

Загальні витрати на заповнення вакантної посади включають
витрати на рекламні оголошення у ЗМІ, оплату рекрутингових
послуг, оренду приміщень для проведення інтерв’ю і тестування,
компенсаційні пакети співробітників організації, залучених до
процедури підбору персоналу, та ін.

Якість підбору персоналу можна оцінити за такими критерія-
ми: питома вага працівників, які не пройшли випробувального
терміну, тривалість навчання і результати праці нових працівни-
ків, рівень порушення ними трудової дисципліни й корпоратив-
них правил поведінки, відгуки клієнтів, постачальників, колег,
плинність нових працівників тощо.
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ЗАПИТАННЯ ТА ЗАВДАННЯ
ДЛЯ САМОКОНТРОЛЮ?

1. Дати порівняльну характеристику основним видам тестів.
2. Розкрити призначення тестів на професійну придатність.
3. Схарактеризувати призначення й види тестів загальних здіб-

ностей.
4. Навести перелік інтелектуальних здібностей, які досліджу-

ються під час оцінювання рівня інтелекту кандидатів на вакантну
посаду.

5. Розкрити призначення особистісних тестів.
6. Пояснити значення дослідження мотиваційної сфери кан-

дидата для визначення його професійної придатності.
7. Дати характеристику проективним тестам.
8. Розкрити технологію підготовки до проведення тестування.
9. Схарактеризувати процедуру проведення тестування.

10. Пояснити значення дотримання моральних зобов’язань фахів-
цями, котрі використовують тести під час відбіркових процедур.

11. Схарактеризувати види надійності тестів і джерела помилок.
12. Розкрити процедуру оцінювання дієвості тесту.
13. Дати порівняльну характеристику способам апробації тесто-

вих методик.
14. Дати пояснення терміна «життєвий цикл тесту».
15. Пояснити, чому тести, розроблені зарубіжними фахівцями,

мають пройти апробацію перед їх використанням в україномов-
ному середовищі.

16. Пояснити, чому роботодавці не повинні відмовляти канди-
датам у прийнятті на роботу з причин непроходження ними пси-
хологічного тестування.

17. Розкрити сутність і призначення графологічної експертизи.
18. Навести правила, яких слід дотримуватись під час прове-

дення графологічної експертизи.
19. Розкрити характеристики почерку, які вивчаються під час

графологічної експертизи.
20. Розкрити призначення поліграфологічного дослідження кан-

дидатів на вакантні посади.
21. Дати оцінку зарубіжному і вітчизняному досвіду використан-

ня поліграфа у відбіркових процедурах.
22. Розкрити сутність і призначення фізіономічного аналізу.
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23. Розкрити процедуру прийняття рішення про заповнення
вакансії.

24. Розкрити процедуру відмови кандидатам у прийнятті на
роботу. Пояснити значення даної процедури для формування по-
зитивного HR-бренду.

25. Скласти лист з відмовою кандидату після вивчення резю-
ме, інтерв’ю.

26. Схарактеризувати причини тривалого незаповнення вакансії.
27. Навести структуру витрат на професійний підбір персоналу.
28. Розкрити взаємозв’язок між вартістю та ефективністю під-

бору персоналу.
29. Схарактеризувати показники, за якими можна оцінити

якість професійного підбору персоналу.
30. Визначити помилки, пов’язані з професійним підбором пе-

рсоналу, які негативно позначаються на його якості, викликають
підвищення плинності нових працівників.

31. Розкрити значення дослідження здатності кандидата адапту-
ватися до соціального середовища під час професійного підбору.

32. Розкрити значення надання кандидатові достовірної інфор-
мації про специфіку роботи, компенсаційний пакет, умови праці
тощо для забезпечення ефективності професійного підбору.
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РОЗДІЛ

ТЕХНОЛОГІЇ РОБОТИ
РЕКРУТИНГОВИХ АГЕНЦІЙ

Метою розділу є висвітлення специфічних особливостей рек-
рутування, інфраструктури ринку рекрутингових послуг, стра-
тегій і технологій роботи рекрутингових агенцій, видів послуг,
способів залучення клієнтів та основних етапів рекрутування.

7.1. Рекрутування
як особливий вид послуг

у підборі персоналу

Рекрутування як вид підприємницької діяльності виник у США
на початку 50-х років XX ст. У Європі рекрутингові послуги ви-
окремились у самостійний вид підприємництва у 60-х роках. Пер-
ші агенції з підбору персоналу було створено на базі консалтин-
гових та аудиторських фірм. Підґрунтям їх виникнення стала не-
обхідність вирішення кадрових проблем, які періодично з’явля-
лись у підприємств-клієнтів.

Рекрутування — це вид послуг із заповнення вакантних по-
сад компетентними працівниками. Такі послуги продукують спе-
ціалізовані агенції. Споживачами є роботодавці, які замовляють
ці послуги. Отже, основною метою рекрутування є задоволення
потреб роботодавця-замовника в отриманні компетентних пра-
цівників.

Основні завдання рекрутингових агенцій подано на рис. 7.1.
В Україні перші рекрутингові агенції з’явилися в середині 90-х

років XX ст. у період формування ринкових відносин. Станов-
лення рекрутингового бізнесу в Україні мало окремі специфічні
особливості, зумовлені тим, що країна опинилась у ситуації за-
своєння окремих видів бізнесу, обминувши стадії їх природного
розвитку. Тому в Україні агенції почали відразу надавати рекру-
тингові послуги, не пройшовши стадію консалтингу.
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Створення іміджу
та репутаціїОтримання прибутку

Надійність підбору Підбір
у визначені терміни

Завдання
рекрутингових

агенцій

Надання якісних
послуг

Підбір фахівців
відповідно до вимог

замовника

Рис. 7.1. Завдання рекрутингових агенцій

У 2004 р. в Україні було створено Асоціацію регіональних кад-
рових агенцій України (АРКА) — перше Всеукраїнське профе-
сійне співтовариство провідних агенцій з підбору персоналу.
Основні цілі й завдання Асоціації:
⎯ сприяння розширенню бізнесу своїх клієнтів у регіони;
⎯ надання підприємствам-замовникам послуг нового форма-

ту: комплексний підбір персоналу в усіх регіонах України з ура-
хуванням специфіки місцевих ринків праці;

⎯ розвиток ринку праці у регіонах;
⎯ сприяння міжрегіональній ротації фахівців;
⎯ обмін досвідом, інформацією і технологіями;
⎯ розроблення єдиних професійних стандартів якості роботи;
⎯ постійне підвищення кваліфікації співробітників агенцій—

членів АРКА.
Асоціацією задекларовано переваги для роботодавців, які звер-

таються до послуг агенцій—членів АРКА1:
 Гарантія високої якості послуг і професіоналізму агенцій,

сертифікованих АРКА.
 Економія часу і зниження ризиків під час пошуку й вибору

професійних агенцій у регіонах.
 Можливість зробити комплексне замовлення на підбір пер-

соналу в кількох регіонах одночасно.
 Зниження витрат на підбір персоналу в регіонах:

⎯ оптимальне співвідношення ціна/якість;
⎯ знижки для постійних клієнтів;
⎯ знижки у разі комплексного (понад три міста) замовлення.

                  
1 http://www.arka.com.ua
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 Забезпечення компаній-замовників додатковою інформацій-
ною і ресурсною підтримкою АРКА.

 Отримання об’єктивної інформації про стан ринку праці та
рівень заробітної плати у регіонах.

 Упевненість у дотриманні усіх норм Етичного кодексу рек-
рутування стосовно замовника.

Агенціями—членами АРКА розроблено Професійний етичний
кодекс. Асоціацією визначено, що агенції—члени АРКА мають
надавати професійні послуги з пошуку, оцінювання і відбору пе-
рсоналу, зобов’язані формувати позитивну громадську думку про
рекрутинговий бізнес, що вимагає дотримання у роботі таких
етичних норм:

1) діяти виключно на користь професійної репутації АРКА;
2) інформувати замовника про обставини, що можуть пере-

шкоджати якісному виконанню замовлення;
3) забезпечувати конфіденційність інформації, отриманої від

кандидатів і замовників, та не допускати розголошення інформа-
ції, яка може заподіяти їм шкоду. Використовувати дану інфор-
мацію виключно у процесі надання рекрутингової послуги;

4) не маніпулювати замовником через навмисне перекручуван-
ня або приховування негативної інформації про кандидата;

5) максимально об’єктивно й неупереджено повідомляти чле-
нів Асоціації про факти недобросовісної поведінки кандидатів чи
замовників;

6) не брати від кандидатів винагороду за їхнє працевлашту-
вання;

7) максимально коректно підтримувати зв’язок з кандидатами,
збирати відгуки й рекомендації у такий спосіб, щоб у жодному
разі не погіршити становище кандидата на теперішньому місці
роботи;

8) у ході оцінювання кандидатів дотримуватися принципів не-
залежності та об’єктивності, не застосовувати спеціальних мето-
дів оцінювання й обстеження кандидатів без їхньої попередньої
згоди;

9) не залучати раніше влаштованих співробітників компанії-
клієнта до участі в інших конкурсах протягом визначеного тер-
міну після виконання замовлення;

10) співпрацювати лише з юридичними і фізичними особами,
діяльність яких відповідає етичним нормам демократичного су-
спільства.

Порушення норм Етичного кодексу агенцією—членом Асоціа-
ції може стати підставою для обговорення даної ситуації на Кон-
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ференції Асоціації і застосування до порушника санкцій, аж до
виключення з Асоціації, з подальшою публікацією у ЗМІ інфор-
мації щодо цього факту.

Порушення кодексу співробітником агенції—члена Асоціації
спричиняє звернення до засновника або керівника даної компанії
з пропозицією вжити дисциплінарних заходів до цього співробіт-
ника з метою уникнення подібних інцидентів надалі.

Розглянемо найтиповіші помилки, що їх припускаються ро-
ботодавці під час співробітництва з рекрутинговими агенція-
ми, і які своєю чергою негативно впливають на якість підбору
персоналу.

1. Недостатні знання інфраструктури ринку рекрутингових
послуг, спеціалізації рекрутингових агенцій, видів послуг і техно-
логій роботи.

2. Відсутність повного, надійного переліку вимог до претен-
дентів на вакантні посади: обмеження їх лише вимогами щодо
рівня освіти, кваліфікації, віку, а іноді й статі, досвіду роботи та
окремих навиків.

Для забезпечення якісного підбору рекрутинговій агенції не-
достатньо знати найменування організації, посади, структурного
підрозділу, перелік «формальних вимог» і компенсаційний пакет
фахівця. Крім цього, агенція має володіти інформацією щодо міс-
ця підприємства на ринку, його корпоративної культури, специ-
фіки колективу, цілей та завдань, що стоять перед кандидатом,
його особистісних якостей, які дадуть змогу не лише ефективно
виконувати обов’язки, а й органічно вписатись у соціальне сере-
довище організації, можливостей професійного й посадового
зростання та ін.

3. Заниження рівня заробітної плати. Оплата рекрутингових
послуг залежить від доходу фахівця. У зв’язку з цим роботодавці
з метою економії коштів інколи занижують розмір окладу, пре-
мій, доплат, надбавок, бонусів, не розкривають повністю компен-
саційний пакет фахівця.

Наприклад, рекрутингова агенція підбирає кандидата на поса-
ду секретаря, хоча насправді роботодавцю потрібен референт ке-
рівника. Зрозуміло, що складність функцій і завдань, рівень від-
повідальності секретаря (четверта категорія «Технічні службов-
ці» відповідно до Класифікатора професій, є набагато нижчими,
ніж референта керівника (третя категорія «Фахівці»). Відповідно
й різними є кваліфікаційні вимоги до претендентів на ці посади,
не кажучи про вимоги до навиків і особистісних якостей. У такій
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ситуації рекрутингова агенція підбирає кандидатів, які не відпо-
відають справжнім вимогам посади.

4. Скорочення термінів підбору, що унеможливлює відпрацю-
вання усіх вірогідних варіантів пошуку й відбору претендентів, і
як наслідок, рекрутингова агенція пропонує не найкваліфікова-
нішого, а інколи й не досить компетентного, фахівця. У зв’язку з
цим терміни не можуть визначатись одноосібно замовником,
оскільки вони залежать не лише від терміновості заповнення ва-
кансії, а й від складності замовлення, кон’юнктури ринку праці,
можливостей самої рекрутингової агенції.

5. Зволікання з прийняттям остаточного рішення. Перші на-
дані роботодавцю кандидати, як правило, є найкомпетентнішими.
Прагнучи мати вибір з великої кількості претендентів, роботода-
вець зволікає із прийняттям остаточного рішення. Така ситуація
може призвести до упущення найбільш професійно придатних
кандидатів, які здебільшого розглядають кілька вакансій, і не
згодні тривалий час очікувати на пропозицію про прийняття на
роботу.

7.2. Інфраструктура ринку
рекрутингових послуг

Інфраструктура ринку рекрутингових послуг представлена низ-
кою агенцій, які можна класифікувати за такими ознаками
(рис. 7.2):

1) категорія персоналу, підбором якого займаються;
2) технологія пошуку;
3) рівень поділу праці;
4) тип наймання;
5) порядок оплати послуг.
За категоріями персоналу, підбором якого займаються аген-

ції, можна вирізнити два основні типи агенцій:
⎯ універсальні агенції, що займаються підбором усіх катего-

рій персоналу, крім робітників. При цьому основну частку стано-
влять замовлення на підбір керівників середньої та нижчої ланок
управління;

⎯ агенції, що спеціалізуються лише на підборі керівників ви-
щої ланки управління та рідкісних на ринку праці (ексклюзив-
них) фахівців.
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категорія
персоналу,

підбором якого
займаються

технологія
пошуку

порядок оплати
послуг

тип наймання

рівень поділу
праці

універсальні агенції, які зай-
маються підбором усіх кате-
горій персоналу

агенції, які спеціалізуються на
підборі керівників вищої лан-
ки управління та ексклюзив-
них фахівців

К
ла
си
ф
ік
ац
ій
ні

 о
зн
ак
и

Види агенцій

агенції стандартного пошуку

агенції прямого пошуку

спеціалізовані агенції

агенції без спеціалізації (аген-
ції широкого профілю)

агенції, які займаються підбо-
ром на постійну роботу

агенції, які займаються підбо-
ром на тимчасову роботу

агенції з працевлаштування (по-
слуги оплачують кандидати)

рекрутингові агенції (послуги
оплачують підприємства-замов-
ники)

агенції-холдинги (агенції, до
складу яких входить група
компаній)

Рис. 7.2. Види рекрутингових агенцій
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Специфіка підбору керівників вищої ланки управління пояс-
нюється тим, що подібні фахівці зазвичай не шукають роботи,
вони обіймають ключові посади, володіють комерційною інфор-
мацією і є цінними співробітниками для підприємства, на якому
вони працюють. У зв’язку з цим підбір керівників вищої ланки
управління є складним процесом і здебільшого має супроводжу-
ватися «переманюванням» необхідних фахівців.

Залежно від технологій пошуку, які використовують агенції,
розрізняють агенції стандартного пошуку й агенції прямого пошу-
ку. Агенції першого типу здійснюють підбір керівників середньої
та нижчої ланок, а також представників інших категорій персона-
лу, агенції другого типу — керівників вищої ланки управління.

За рівнем поділу праці (за професійною належністю чи сфе-
рою діяльності персоналу) можна вирізнити агенції таких типів:

⎯ спеціалізовані агенції;
⎯ агенції без спеціалізації (агенції широкого профілю);
⎯ агенції-холдинги.
До першого типу належать агенції, які спеціалізуються на під-

борі персоналу певної професії, галузі чи сфери діяльності (фі-
нансова діяльність, бухгалтерський облік, маркетинг, будівницт-
во, сфера послуг тощо). Передумовою виникнення спеціалізова-
них агенцій є існування у певному регіоні розвинутого спеціалі-
зованого ринку кваліфікованої робочої сили. Якість послуг таких
агенцій, як правило, є набагато вищою, ніж агенцій широкого
профілю. Останні займаються підбором персоналу на будь-які
посади для підприємств будь-якого виду економічної діяльності.
Хоча агенції без спеціалізації можуть формувати власний перелік
посад, на які вони не підбирають персонал.

Особливим типом є агенції-холдинги, до складу котрих вхо-
дить група компаній, кожна з яких займається підбором персоналу
певного рівня, використовує лише певні технології і відповідно
відрізняється вартістю послуг. Співпрацюючи з агенцією-холдин-
гом, компанія може замовляти послуги на підбір персоналу прак-
тично будь-якого рівня.

Залежно від типу наймання розрізняють агенції, які займа-
ються підбором на постійну роботу, й агенції, які займаються
підбором на тимчасову роботу. Перша група агенцій надає кла-
сичні рекрутингові послуги, друга — послуги з лізингу персона-
лу і виведення зі штату.

За порядком оплати наданих послуг розрізняють два основні
типи агенцій: агенції з працевлаштування (послуги оплачують
кандидати); рекрутингові агенції (послуги оплачують підприєм-
ства-замовники).
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Агенції першого типу займаються пошуком роботи для кан-
дидатів, хоча за певну плату можуть надавати доступ роботодав-
цям до власної бази даних кандидатів. Усі послуги, які можуть
надавати населенню агенції з працевлаштування, є платними. Се-
ред них слід виокремити такі:

⎯ надання допомоги у складанні резюме;
⎯ проведення тестування;
⎯ розміщення резюме у ЗМІ, в Інтернеті;
⎯ надання консультацій з методів пошуку роботи, рекомен-

дацій щодо проходження інтерв’ю;
⎯ надання інформації про наявні вакансії на ринку праці та ін.
Підбір проводиться за формальними ознаками, що відповідно

позначається на його якості. Такі агенції створюють своєрідний
додатковий бар’єр між кандидатами і роботодавцями. До негатив-
них аспектів діяльності агенцій з працевлаштування слід також
віднести й отримання плати від людей, котрі шукають роботу, і
які, як правило, є безробітними й узагалі не мають доходів або
їхні доходи є незначними. Крім того, часто запропоновані канди-
датам збірники вакансій є застарілими, що збільшує тривалість
пошуку роботи, вимагає нових фінансових часових і моральних
витрат на пошук роботи з боку кандидатів.

Фахівці з підбору персоналу рекомендують роботодавцям звер-
татися до агенцій з працевлаштування лише у разі, коли необхід-
но підібрати кандидатів на робочі професії чи посади, які не ви-
магають високої кваліфікації.

Що стосується рекрутингових агенцій, то вартість послуг за-
лежить від технологій підбору. Найдорожчими є послуги ек-
зек’ютів сеч і хедхандингу (20—35 % річної заробітної плати кан-
дидата), менше коштують послуги рекрутменту (15—25 % річ-
ної заробітної плати кандидата). Найдешевшими є послуги скри-
нінгу (10 % річної заробітної плати кандидата), проте і якість та-
ких послуг є набагато нижчою порівняно з іншими видами по-
слуг з підбору персоналу на вакантні посади.

7.3. Стратегії та технології роботи
рекрутингових агенцій

Для рекрутингового бізнесу характерна гостра конкурентна
боротьба на ринку праці, що зумовлює необхідність використан-
ня агенціями різних стратегій і технологій роботи, постійного
пошуку нових видів послуг та підвищення їх якості.
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Основними стратегіями роботи рекрутингових агенцій є
стратегії спеціалізації та диверсифікації.

Перша стратегія передбачає спеціалізацію агенцій на підборі пер-
соналу певної професії, галузі чи сфери діяльності (фінансова діяль-
ність, бухгалтерський облік, маркетинг, будівництво, сфера послуг
тощо). Така стратегія є типовою для спеціалізованих агенцій. Проте
її використовують також агенції широкого профілю, виокремлюючи
на структурному рівні підрозділи (чи фахівців), які займаються під-
бором персоналу певної професії, галузі чи сфери діяльності. Такі
фахівці добре обізнані зі специфікою окремої професії чи галузі, си-
туацією, яка склалась у тому чи іншому сегменті ринку праці, ма-
ють значний досвід підбору фахівців на аналогічні посади, а тому
знають особливості пошуку, залучення і відбору таких фахівців. Це
своєю чергою позитивно впливає на якість послуг.

Стратегія диверсифікації полягає у розширенні рекрутингово-
го бізнесу шляхом надання агенціями нових видів послуг чи від-
криття представництв і філій в інших регіонах або країнах. Но-
вими видами послуг є надання лізингових, консалтингових по-
слуг, послуг із виведення персоналу зі штату організації, центрів
оцінювання, проведення ярмарків вакансій, тренінгів тощо.

У рекрутинговому бізнесі сформувалося дві основні техноло-
гії роботи:

1) з використанням стандартного методу пошуку;
2) з використанням прямого методу пошуку.
Стандартний метод застосовується для пошуку керівників се-

редньої та нижчої ланок, професіоналів, фахівців, технічних служ-
бовців, інколи робітників. Даний метод передбачає пошук кандида-
тів у власній базі даних, розміщення оголошень у газетах, фахових
виданнях, на власній web-сторінці або на job-сайтах та ін. Основні
способи пошуку кандидатів стандартним методом подано у табл. 7.1.
Кожен спосіб пошуку кандидатів має як сильні, так і слабкі сторо-
ни, тому варто одночасно використовувати кілька способів пошуку.

Способи пошуку кандидатів стандартним методом поділяють-
ся на пасивні й напівактивні. До пасивних методів належить роз-
міщення оголошень у ЗМІ, в Інтернеті й очікування кандидатів,
які відгукнуться на оголошення. Напівактивні методи включають
пошук кандидатів у власній базі даних, вивчення резюме, розмі-
щених на job-сайтах, звернення до знайомих, друзів, родичів, ко-
лег тощо.

1 Карташов С. А., Одегов Ю. Г., Кокорев И. А. Рекрутинг : найм персонала. —
2-е изд. — М. : Экзамен, 2003. — С. 26.



15
9

Та
бл
иц
я 

7.
1

С
П
О
С
О
БИ

 П
О
Ш
У
К
У

 К
А
Н
Д
И
Д
А
Т
ІВ

 С
Т
А
Н
Д
А
РТ

Н
И
М

 М
Е
Т
О
Д
О
М

С
по
сі
б

О
пи
с

Д
ж
ер
ел
а

П
лю

си
М
ін
ус
и

П
ош

ук
 у

 в
ла
сн
ій

ба
зі

 
да
ни
х 

ка
н-

ди
да
ті
в

П
ош

ук
 р
ез
ю
ме

 у
 б
аз
і

да
ни
х 

ре
кр
ут
ин
го
во
ї

аг
ен
ці
ї 
за

 к
лю

чо
ви
ми

па
ра
ме
тр
ам
и 
ва
ка
нс
ії

В
ла
сн
а 
ба
за

 д
ан
их

 р
е-

кр
ут
ин
го
во
ї а
ге
нц
ії

Я
кщ

о 
ба
за

 д
ан
их

 є
 с
и-

ст
ем
ат
из
ов
ан
ою

, п
ош

ук
зд
ій
сн
ю
єт
ьс
я 
ле
гк
о

Ко
ло

 п
от
ен
ці
йн
их

 к
ан

-
ди
да
ті
в 
є 
об
ме
ж
ен
им

,
ві
дс
ут
ні
ст
ь 
св
іж
ої

 і
н-

фо
рм

ац
ії

Ро
зм
іщ
ен
ня

 о
го

-
ло
ш
ен
ь 
у 
га
зе
та
х

О
го
ло
ш
ен
ня

 
бу
ва
ю
ть

мо
ду
ль
ні

 т
а 
ст
ро
ко
ві

,
пл
ат
ні

 т
а 
бе
зк
ош

то
вн
і

«П
ро
по
ну
ю

 р
об
от
у»

;
«Р
об
от
а 
і 
на
вч
ан
ня

»;
«Р
об
от
а 
дл
я 
ж
ін
ок

»;
«Р
об
от
а 
в 
К
иє
ві

» 
та

 ін
.

П
ід
хо
ди
ть

 
дл
я 

за
лу

-
че
нн
я 
ка
нд
ид
ат
ів

, 
як
і

не
 м

аю
ть

 д
ос
ту
пу

 д
о

Ін
те
рн
ет
у

Те
нд
ен
ці
я 
до

 з
ни
ж
ен

-
ня

 в
ід
гу
ку

 к
ан
ди
да
ті
в,

пе
ре
ва
ж
но

 з
ве
рт
аю

ть
-

ся
 к
ан
ди
да
ти

 р
об
іт
ни

-
чи
х 
пр
оф

ес
ій

Ро
зм
іщ
ен
ня

 о
го

-
ло
ш
ен
ь 
у 

фа
хо

-
ви
х 
ви
да
нн
ях

Ро
зм
іщ
ен
ня

 о
го
ло
ш
ен

-
ня

 п
ро

 в
ак
ан
сі
ю

 у
 ф
а-

хо
ви
х 
ви
да
нн
ях

, 
ви
хо

-
дя
чи

 зі
 с
пе
ци
фі
ки

, с
фе

-
ри

 
ді
ял
ьн
ос
ті

 
за
мо

в-
ни
ка

Ін
те
рн
ет

, р
ек
ом

ен
да
ці
ї

кл
іє
нт
а

П
ря
ми

й 
ви
хі
д 
на

 п
о-

те
нц
ій
ни
х 
ка
нд
ид
ат
ів

В
ис
ок
а 

ва
рт
іс
ть

 
ог
о-

ло
ш
ен
ня

159



16
0

За
кі
нч
ен
ня

 т
аб
л.

 7
.1

С
по
сі
б

О
пи
с

Д
ж
ер
ел
а

П
лю

си
М
ін
ус
и

Ро
зм
іщ
ен
ня

 о
го

-
ло
ш
ен
ь 

на
 

jo
b-

са
йт
ах

Ск
ла
да
нн
я 
по
вн
ог
о 
оп
и-

су
 
ва
ка
нс
ії 

із
 
за
зн
а-

че
нн
ям

 к
он
та
кт
ни
х 
да

-
ни
х 
і р
оз
мі
щ
ен
ня

 й
ог
о

на
 jo

b-
са
йт
ах

ht
tp

://
jo

b.
uk

r.n
et

;
ht

tp
://

 ra
bo

ta
.u

a;
ht

tp
://

w
w

w
.su

pe
rjo

b.
ua

;
ht

tp
://

w
or

kc
om

.u
a;

  
ht

tp
://

w
w

w
.jo

bm
ar

ke
t.

co
m

.u
a;

  
ht

tp
://

w
w

w
.ra

bo
ta

pl
us

.
co

m
.u

a;
ht

t p
://

w
w

w
.1

01
.c

om
.u

a;
ht

tp
://

hh
.u

a;
ht

tp
://

w
w

w
.sr

oc
hn

o.
ua

;
 

ht
tp

://
w

w
w

.u
kr

jo
b.

ne
t

та
 ін

.

О
го
ло
ш
ен
ня

 ч
ит
ає

 б
а-

га
то

 к
ан
ди
да
ті
в,

 я
кі

 в
ід

-
ві
ду
ю
ть

 п
од
іб
ні

 с
ай
ти

М
ож

е 
на
дх
од
ит
и 

ба
-

га
то

 р
ез
ю
ме

 к
ан
ди
да

-
ті
в,

 я
кі

 н
е 
ві
дп
ов
ід
аю

ть
ви
мо

га
м,

 
ог
ол
ош

ен
ня

сл
ід

 о
но
вл
ю
ва
ти

, 
щ
об

йо
го

 п
ос
ті
йн
о 
ба
чи
ли

ка
нд
ид
ат
и

П
ош

ук
 к
ан
ди
да

-
ті
в 
на

 jo
b-
са
йт
ах

П
ош

ук
 р
ез
ю
ме

 з
а 
кл
ю

-
чо
ви
ми

 п
ар
ам
ет
ра
ми

 у
ба
за
х 
да
ни
х 

jo
b-
са
йт
ів

Дж
ер
ел
а, 
ан
ал
ог
іч
ні

 п
о-

пе
ре
дн
ім

М
ож

на
 
от
ри
ма
ти

 
ін

-
фо

рм
ац
ію

 п
ро

 к
ан
ди

-
да
ті
в,

 я
кі

 ш
ук
аю

ть
 р
о-

бо
ту

Д
уж

е 
ча
ст
о 
св
ої

 д
ан
і

ро
зм
іщ
ую

ть
 
ка
нд
ид
а-

ти
 н
ев
ис
ок
ої

 к
ва
лі
фі

-
ка
ці
ї

О
со
би
ст
і з
в’
яз
ки

П
ош

ир
ен
ня

 ін
фо

рм
ац
ії

че
ре
з 
зн
ай
ом
их

, д
ру
зів

,
ро
ди
чі
в,

 к
ол
ег

 т
ощ

о

Зн
ай
ом

і, 
др
уз
і, 
ро
ди
чі

,
ко
ле
ги

 т
а 
ін

.
М
ож

ли
ві
ст
ь 
от
ри
ма
ти

до
да
тк
ов
у 
ін
фо

рм
ац
ію

пр
о 
фа
хі
вц
я

Ко
ло

 п
от
ен
ці
йн
их

 к
ан

-
ди
да
ті
в 
є 
об
ме
ж
ен
им

160



161

Для пошуку фахівців, які мають роботу й не шукають нової, і,
відповідно, їхнього резюме немає у базах даних кандидатів, до
того ж вони не читають оголошень ні у ЗМІ, ні в Інтернеті, вико-
ристовується прямий метод пошуку. Прямий пошук належить до
активних методів. Даний метод передбачає виявлення рекрутера-
ми підприємств-«цілей» («донорів»), тобто підприємств, де мо-
жуть працювати потенційні кандидати; визначення способів, за
допомогою яких можна зв’язатися з ними і запропонувати зу-
стріч. Зацікавленість роботодавців у залученні таких фахівців є
набагато вищою, ніж самих фахівців, тому важливим моментом є
мотивація фахівця прийняти пропозицію підприємства-замовника.

Серед послуг, які надають рекрутингові агенції, слід виок-
ремити такі:

⎯ рекрутмент (recruitment);
⎯ екзек’ютів сеч (executive search);
⎯ хедхантинг (headhunting);
⎯ аутплейсмент (autplacement).
Рекрутмент (класичний підбір) використовується для підбо-

ру керівників середньої та нижчої ланок управління, представни-
ків інших категорій персоналу, інколи керівників вищої ланки
управління. В основі рекрутменту лежить стандартний метод
пошуку кандидатів. Підбір персоналу здійснюється за формаль-
ними характеристиками з урахуванням особистісних і ділових
якостей кандидата.

За рекрутменту результат (вірогідність точного підбору) зале-
жить від досвідченості фахівців агенції і може коливатись у межах
10—40 %. За високого рівня освіченості самого замовника і в окре-
мих досвідчених рекрутерів даний показник може бути вищим1.
Екзек’ютів сеч використовується для підбору керівників ви-

щої ланки управління та рідкісних на ринку праці фахівців. Ек-
зек’ютів сеч базується на технології прямого пошуку кандидатів.
Підбір здійснюється з урахуванням особливостей підприємства-
замовника, посади, ділових і особистісних якостей кандидата.

Особлива увага у процесі надання послуг з екзек’ютів сеч при-
діляється дослідженню внутрішнього середовища підприємства:
специфіки бізнесу, цілей, організаційної структури, корпоратив-
ної культури, стилів управління, системи підлеглості та підзвіт-
ності тощо. Ретельне вивчення кандидата за допомогою різних
методів дає змогу інформувати замовника про сильні та слабкі
сторони кандидата, ступінь його відповідності вакантній посаді.
                  

1 Беленко П. Хедхантинг: принципы и технологии. — СПб : Питер, 2006. — С. 46.
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Агенції, що надають послуги з екзек’ютів сеч, у своїй роботі
керуються Професійним етичним кодексом, до основних поло-
жень якого належать:

⎯ своєчасне виконання завдання;
⎯ підготовка об’єктивної та достовірної інформації про кан-

дидата;
⎯ економне витрачання виділених на пошук коштів;
⎯ добровільна заборона на практику «переманювання» кан-

дидатів, підібраних агенцією для підприємств-замовників;
⎯ відмова від замовлення у разі зміни чи погіршення умов

його виконання;
⎯ гарантії того, що пошук відновиться без додаткової вина-

городи, якщо кандидат звільниться з роботи протягом шестимі-
сячного терміну;

⎯ гарантії того, що кандидат не буде одночасно представле-
ний кільком замовникам;

⎯ підтримання постійних контактів з клієнтом на усіх етапах
підбору1.

Екзек’ютів сеч є складним, тривалим процесом підбору кан-
дидатів, який вимагає значних трудових зусиль. Розподіл трудо-
вих зусиль на різних стадіях підбору за рекрутменту та екзек’ю-
тів сеч подано відповідно на рис. 7.3 і 7.4

Рис. 7.3. Розподіл трудових зусиль
на різних стадіях підбору за рекрутменту

                  
1 Карташов С. А., Одегов Ю. Г., Кокорев И. А. Рекрутинг: найм персонала. —

2-е изд. — М. : Экзамен, 2003. — С. 20—21.
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Рис. 7.4. Розподіл трудових зусиль
на різних стадіях підбору за екзек’ютів сеч1

.
Діаграми показують, що за розподілом трудових зусиль рек-

рутмент та екзек’ютів сеч суттєво відрізняються.
Основні зусилля за рекрутменту витрачаються на пошук кан-

дидатів у власній базі даних, через знайомих, на job-сайтах, роз-
міщення оголошень у ЗМІ, в Інтернеті на власному сайті та сай-
тах з працевлаштування.

За екзек’ютів сеч витрачається втричі більше трудових зусиль,
ніж за рекрутменту, тому на рис. 7.4 загальна сума усіх затрачених
зусиль становить 300 %. Перші 100 % зусиль припадає на вивчен-
ня бізнесу, технологій замовника та складання профілю посади.
Наступні 100 % зусиль витрачаються на пошук і оцінювання кан-
дидатів. Причому на пошук і оцінювання на відповідність формаль-
ним вимогам замовника припадає лише 30 % затрачених зусиль,
тоді як за рекрутменту на ці види робіт витрачається 85 % трудо-
вих зусиль. На оцінювання компетенцій за екзек’ютів сеч витрача-
ється 70 % зусиль. Решта 100 % зусиль припадає на вивчення мо-
тиваційної структури особистості кандидата, виявлення можли-
востей вплинути на нього прийняти пропозицію роботодавця та
його адаптацію.

До ексклюзивних послуг, які надають агенції, належать послу-
ги з переманювання фахівців для підприємств-замовників. При-
чому замовник указує прізвище, ім’я, посаду і компанію, в якій
працює необхідний фахівець. На практиці дані послуги ді-
                  

1 Беленко П.  Хедхантинг: принципы и технологии. — СПб. : Питер, 2006. — С. 51—52.
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стали назву послуги з хедхантингу. Успіх виконання замовлення
залежить від спроможності фахівців з підбору («хедхантерів»)
відшукати спосіб налагодження контакту з кандидатом, з’ясувати
вірогідні мотиви зміни кандидатом місця роботи, створити ситу-
ацію, за якої кандидат буде готовий прийняти пропозицію, зро-
бити вчасно пропозицію та встановити взаємовідносини між кан-
дидатом і роботодавцем.

Невід’ємною технологією і хедхантингу, й екзек’ютів сеч є
переманювання кандидата, мотивація його до зміни місця робо-
ти. Проте існують суттєві відмінності між даними видами послуг,
які передусім зумовлені використанням різних методів пошуку
потенційних кандидатів.

За хедхантингу підприємство-замовник зазначає, кого саме
хоче бачити на тій чи іншій посаді, а тому й пошук у традицій-
ному розумінні відсутній. У зв’язку з цим коло потенційних кан-
дидатів обмежується лише однією особою, що вимагає особливо-
го підходу, значної майстерності та мистецтва фахівців з підбору
персоналу. Якщо «хедхантер» не зможе переконати кандидата
прийняти пропозицію, то замовлення не буде виконане, що нега-
тивно позначиться на іміджу агенції.

За екзек’ютів сеч підприємство-замовник не вказує, кого саме
слід переманити, тому агенції самій потрібно знайти потенційних
кандидатів. Кількість потенційних кандидатів може бути різною
й залежить від багатьох чинників: специфіки підприємства, кіль-
кості підприємств-конкурентів у регіоні, специфіки посади, кіль-
кості фахівців на ринку праці тощо.

Попередньо розглянуті види послуг (рекрутмент, екзек’ютів
сеч і хедхантинг) орієнтовані на підбір персоналу на вакантні по-
сади. Наступний вид послуг — аутплейсмент — передбачає
працевлаштування персоналу, якого звільняє підприємство-замов-
ник, котре оплачує дані послуги. Використання послуг з аут-
плейсменту дає змогу зняти соціальну напруженість під час звіль-
нення значної кількості співробітників, позитивно впливає на
HR-бренд та імідж компанії.

Окремі фахівці у галузі підбору персоналу виокремлюють та-
кий вид послуг, як «фабрика»1, специфічною особливістю якого є
масовий підбір рядових співробітників. При цьому пошук здійс-
нюється не тільки і не стільки у базі даних кандидатів, скільки за
оголошеннями у спеціалізованих ЗМІ та на job-сайтах.
                  

1 Аллин О. Н., Сальникова Н. И. Кадры для эффективного бизнеса. Подбор и мотива-
ция персонала. — М. : Генезис, 2005. — С. 69—70.
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Для того щоб вижити в умовах гострої конкурентної бороть-
би, рекрутингова агенція повинна зайняти свою нішу на ринку
праці, мати власних постійних клієнтів. На практиці агенції ко-
ристуються різними способами залучення клієнтів, серед яких за-
слуговують на увагу:

⎯ розсилка пропозицій електронною поштою;
⎯ реклама у ЗМІ;
⎯ особисті контакти;
⎯ рекомендації постійних клієнтів;
⎯ кандидати на вакансію;
⎯ проведення семінарів чи тренінгів для менеджерів з персо-

налу тощо.
Кожна рекрутингова агенція має власну базу даних клієнтів-

роботодавців, для ведення якої використовуються різні пакети
прикладних програм. До бази даних може включатися така інфор-
мація про роботодавця:

 найменування компанії;
 сфера діяльності;
 телефон, факс;
 електронна пошта;
 контактна особа та ін.

7.4. Завдання і компетенції фахівців
з підбору персоналу

У структурі рекрутингової агенції можна виокремити дві клю-
чові посади: консультанта і рекрутера. Завдання консультантів —
розвиток співробітництва з клієнтами—замовниками рекрутин-
гових послуг, планування і організація роботи з виконання замо-
влення. Рекрутери займаються аналітичною діяльністю і пошу-
ком кандидатів.

Серед основних обов’язків консультанта слід виокремити такі:
⎯ збирання і систематизація інформації про потенційних клі-

єнтів—замовників рекрутингових послуг;
⎯ ведення переговорів із клієнтами-замовниками, стимулю-

вання їх до укладання договорів на підбір персоналу;
⎯ отримання та опрацювання замовлення на пошук і відбір

кандидатів на вакантну посаду;
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⎯ узгодження з клієнтами-замовниками процедури і техноло-
гій підбору персоналу, вартості, умов, термінів і порядку оплати
рекрутингових послуг;

⎯ консультування замовника стосовно кадрових питань, рів-
ня заробітної плати, компенсаційного пакета та кон’юнктури рин-
ку праці фахівців певної категорії;

⎯ організація пошуку і відбору кандидатів на вакантну по-
саду;

⎯ інформування клієнта про стан роботи над його замовленням;
⎯ остаточне оцінювання кандидатів на вакантну посаду і

прийняття рішення про знайомство клієнта з відібраними канди-
датами;

⎯ знайомство клієнта—замовника рекрутингових послуг з
відібраними кандидатами;

⎯ супроводження фінального кандидата до його виходу на
роботу;

⎯ створення і ведення бази даних клієнтів—замовників рекру-
тингових послуг;

⎯ визначення доцільності тривалого співробітництва з пев-
ним клієнтом, за умов позитивного рішення розроблення заходів
щодо підтримання постійних контактів з даним клієнтом.

До обов’язків рекрутера належать:
⎯ складання разом із консультантом опису вакантної посади

та плану пошуку й відбору кандидатів на неї;
⎯ складання і розміщення оголошень про вакантні посади у

ЗМІ та на job-сайтах;
⎯ попереднє оцінювання кандидатів: вивчення резюме, про-

ведення телефонного інтерв’ю;
⎯ запрошення кандидатів на інтерв’ю, підготовка інформації

про його підсумки;
⎯ інформування кандидата про ухвалення рішення щодо за-

рахування його на посаду;
⎯ супроводження кандидата упродовж усього випробуваль-

ного терміну;
⎯ створення і ведення бази даних кандидатів.
Розглянута схема розподілу обов’язків із виконання замовлен-

ня на пошук і відбір кандидатів на вакантну посаду є класичним
варіантом. Разом з тим, може використовуватись глибша спеціа-
лізація фахівців з підбору персоналу. Вірогідні напрями спеціалі-
зації фахівців з підбору персоналу рекрутингової агенції подано у
табл. 7.2.
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Таблиця 7.2
НАПРЯМИ СПЕЦІАЛІЗАЦІЇ ФАХІВЦІВ

З ПІДБОРУ ПЕРСОНАЛУ
РЕКРУТИНГОВОЇ АГЕНЦІЇ

Напрями
спеціалізації Завдання

Маркетинг
ринку праці

 Моніторинг певного сегмента ринку праці
 Визначення потенційних компаній—замовників рекру-

тингових послуг і компаній-«донорів» кандидатів
 Збирання і аналіз інформації про такі компанії
 Узагальнення і використання інформації щодо певного

сегмента ринку праці

Робота
з клієнтами

 Налагодження контактів із потенційними клієнтами—
замовниками рекрутингових послуг

 Ведення переговорів із клієнтами-замовниками
 Підготовка і проведення презентації компанії та її послуг
 Визначення доцільності тривалого співробітництва з

клієнтами—замовниками рекрутингових послуг
 Підтримання постійних контактів із перспективними

клієнтами
 Розроблення та організація проведення заходів щодо

створення позитивного іміджу агенції

Пошук
кандидатів

 Вибір джерел і методів пошуку кандидатів
 Організація пошуку кандидатів
 Налагодження контактів з дійсними чи потенційними

кандидатами з використанням різних технологій
 Взаємодія з кандидатами: пропонування вакансії, за-

прошення на інтерв’ю тощо
 Створення і ведення бази даних кандидатів
 Аналіз ефективності використання різних джерел і ме-

тодів пошуку кандидатів

Оцінювання
кандидатів

 Розроблення процедури оцінювання кандидатів на ва-
кантну посаду

 Підготовка та проведення структурованого інтерв’ю з
кандидатами

 Організація тестування кандидатів
 Перевірка рекомендацій
 Визначення відповідності професійно-кваліфікаційного

рівня, індивідуально-особистісних та інших характеристик
кандидата профілю посади

 Вивчення мотивації кандидата
 Підготовка інформації про кандидатів для клієнта—за-

мовника рекрутингових послуг
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Закінчення табл. 7.2
Напрями

спеціалізації Завдання

Договірні
відносини

 Узгодження з клієнтами процедури й технологій підбо-
ру персоналу, вартості, умов, термінів і порядку оплати
рекрутингових послуг

 Підготовка необхідної інформації для укладання договорів
із клієнтом—замовником рекрутингових послуг

 Контроль за виконанням замовлень відповідно до осно-
вних положень договорів

 Підготовка звітів та інформування клієнта про стан ро-
боти над замовленням на усіх його етапах

Фахівець з підбору персоналу має володіти відповідним набо-
ром компетенцій. Серед них слід виокремити такі:

 уміння проводити маркетингові дослідження ринку;
 уміння налагоджувати ділові контакти і партнерські відно-

сини як з представниками компанії—замовника рекрутингових
послуг, так і з кандидатами на вакантні посади;

 навики проведення презентацій;
 знання техніки продажу, уміння «продати» послуги з підбо-

ру персоналу, себе як консультанта, вакантну посаду кандидату,
кандидата роботодавцю;

 знання основних бізнес-процесів, ринку, специфіки компа-
ній, які звертаються до послуг рекрутингових агенцій;

 уміння розробляти профіль посади та вимоги до кандидатів
на вакантні посади;

 знання вимог ринку до рівня заробітних плат і компенса-
ційних пакетів відповідних фахівців;

 уміння визначати доцільність використання різних джерел і
методів пошуку та залучення кандидатів на вакантні посади;

 уміння виявляти й оцінювати необхідні компетенції та мо-
тивацію кандидатів тощо.

Крім професійних знань, умінь і навиків, слід звернути увагу
на індивідуально-особистісні характеристики фахівців рекрутин-
гової агенції:

⎯ уміння знаходити, аналізувати та ефективно використову-
вати інформацію;

⎯ аналітичні здібності;
⎯ уміння викликати прихильність до себе, доброзичливість;
⎯ уміння аргументувати власну точку зору та переконувати;
⎯ орієнтація на результат;
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⎯ уміння планувати та організовувати роботу;
⎯ прагнення до професійного розвитку, здатність до навчан-

ня та ін.

7.5. Характеристика
основних етапів рекрутування

Очікування сторін від співробітництва у процесі підбору пер-
соналу подано на рис. 7.5.

Серед найпоширеніших помилок, які трапляються під час
виконання агенцією замовлення на підбір персоналу, слід виок-
ремити такі:

1) недостатньо відпрацьовані технології взаємодії співробіт-
ників організації-замовника та фахівців рекрутингової агенції, за-
лучених до виконання замовлення;

2) незбалансованість вимог до кандидата і розміру винагоро-
ди. Безперспективним є замовлення, у якому вимоги до кандида-
та значно завищені щодо рівня заробітної плати;

3) не організований належним чином пошук кандидатів, не-
правильно обрані джерела залучення кандидатів на вакантні по-
сади;

4) помилки на етапі проведення інтерв’ю;
5) рівень досвіду і компетенцій кандидата є набагато вищими,

ніж вимоги посади;
6) відсутність мотивації у кандидата до зміни місця роботи;
7) невідповідність характеристик кандидата корпоративній

культурі компанії-замовника. Цінності й методи розвитку бізнесу
кандидата, особливо якщо він претендує на керівну чи ключову
посаду, не збігаються з цінностями та настановами керівництва
компанії;

8) недостатня підготовка кандидата до інтерв’ю із роботодав-
цем—замовником рекрутингових послуг;

9) недостатня поінформованість кандидата про коло обов’яз-
ків, компенсаційний пакет, особливості корпоративної культури,
можливості професійного й посадового просування;

10) неможливість виконати замовлення силами даної рекрутин-
гової агенції. Така ситуація можлива у разі, коли агенція приймає
непрофільне замовлення: відсутність відповідної бази даних кан-
дидатів, брак у консультантів досвіду роботи з виконання подіб-
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них замовлень, відсутність навиків використання відповідних тех-
нологій. Неможливість виконання замовлення може бути спри-
чинена браком необхідних ресурсів: людських, часу тощо.

Очікування сторін
від співробітництва при підборі персоналу

Хороший замовник
з погляду рекрутера

Хороший рекрутер
з погляду замовника

надає максимум інформації сто-
совно завдань, які має викону-
вати фахівець, вимог до рівня
його кваліфікації, індивідуаль-
но-особистісних характеристик
та ін.

уміє чітко описати умови пра-
ці, компенсаційний пакет, пер-
спективи кандидата, терміни під-
бору тощо

активний, вимогливий до якос-
ті, контактний

уміє формалізувати усю інфор-
мацію у вигляді замовлення

знає специфіку бізнесу, галузі,
ситуацію, що склалася на да-
ному ринку

розуміє вимоги замовника, кон-
сультує стосовно ринку праці
відповідних фахівців, рівня їх-
ніх компенсаційних очікувань,
окреслює реальні терміни по-
шуку і відбору кандидатів

узгоджує із замовником мож-
ливість особистої зустрічі з по-
садовими особами, які ухвалю-
ють рішення про прийняття кан-
дидата на роботу

прохає замовника надати йому
можливість бути присутнім на
одному з інтерв’ю

чітко у визначені терміни надає
письмові чи усні звіти про хід
роботи

за необхідності корегує процес
підбору, оперативно повідом-
ляє про усі вірогідні зміни

Рис. 7.5. Очікування сторін
від співробітництва у процесі підбору персоналу

Для того щоб ефективно виконати замовлення, фахівці рекру-
тингової агенції мають чітко дотримуватися процедури рекруту-
вання, основні етапи якої подано на рис. 7.6.
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1. Отримання замовлення на пошук і відбір
кандидатів на вакантну посаду від клієнта

2. Складання опису вакантної посади

3. Складання плану пошуку й відбору
кандидатів

4. Пошук кандидатів

5. Інтерв’ю з кандидатами по телефону

6. Інтерв’ю з кандидатами

7. Тестування і перевірка рекомендацій

8. Підготовка звіту для клієнта. Знайомство
клієнта з відібраними кандидатами

9. Підготовка кандидата до інтерв’ю

10. Звіт кандидата

11. Звіт клієнта

12. Заповнення вакансії

Рис. 7.6. Етапи рекрутування

Розглянемо етапи рекрутування докладніше. Отримання замов-
лення на пошук і відбір кандидатів на вакантну посаду від
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клієнта. Після того як роботодавець дає згоду на співробітницт-
во з рекрутинговою агенцією, остання укладає з роботодавцем
договір і оформляє замовлення на підбір персоналу. За оцінками
фахівців у галузі підбору персоналу, 80 % успіху в пошуку необ-
хідного кандидата залежить від правильного оформлення замов-
лення1.

Головною метою документального оформлення замовлення є
виявлення основних потреб роботодавця та виокремлення компе-
тенцій, якими має володіти кандидат для того, щоб він успішно
адаптувався до корпоративної культури організації.

Замовлення на пошук і відбір кандидатів на вакантну посаду
має містити інформацію:

⎯ дані про компанію (найменування, форма власності, розмі-
ри, напрями діяльності, основні види продукції чи послуг тощо);

⎯ дані про посаду (посадові обов’язки, відповідальність, пов-
новаження, умови та місце роботи, взаємовідносини за посадою
тощо);

⎯ вимоги до кандидата;
⎯ можливості підвищення кваліфікації, перспективи профе-

сійного і посадового просування;
⎯ компенсаційний пакет (розмір основної заробітної плати,

показники, розмір і періодичність преміювання, види й розміри
надбавок і доплат, види страхування, надання службового авто-
мобіля тощо);

⎯ порядок, конкретні процедури й терміни розгляду відібра-
них рекрутинговою агенцією кандидатів, порядок прийняття рі-
шення про наймання кандидата.

Фахівцям рекрутингової агенції важливо знати також про при-
чини виникнення вакантної посади. У разі заміни співробітника,
який звільнився чи звільняється з роботи, слід отримати інфор-
мацію про нього, результати праці та причини звільнення.

На практиці може виникнути ситуація, коли роботодавець не
має чіткого уявлення про те, який саме фахівець йому потрібен,
якими мають бути його посадові обов’язки, необхідний освітньо-
кваліфікаційний рівень і рівень компетенцій, не впевнений у від-
повідності запропонованого рівня заробітної плати і компенса-
ційного пакета навантаженню та ринковим умовам. У такій ситуа-
ції фахівець рекрутингової агенції має зрозуміти потреби клієнта—
                  

1 Аллин О. Н., Сальникова Н. И. Кадры для эффективного бизнеса. Подбор и мотива-
ция персонала. — М. : Генезис, 2005. — С. 93.
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замовника, проконсультувати його у разі незбалансованості за-
мовлення за рівнем вимог і заробітної плати.

На підставі замовлення співробітники рекрутингової агенції
складають опис вакантної посади.

Складання опису вакантної посади. Опис вакантної посади
є документом, на підставі якого рекрутингова агенція здійснює
пошук і відбір кандидатів на вакантну посаду (додаток Ж). Чим
ретельніше підготовлено опис посади і, відповідно, чим повні-
шою є подана у ньому інформація, тим точніше зможуть співро-
бітники рекрутингової агенції описати кандидатові вакантну по-
саду. З іншого боку, належно відпрацьований опис вакантної
посади дає змогу консультантам і рекрутерам виокремити найго-
ловніші компетенції та провести всебічне оцінювання кандидатів.

Складаючи опис вакантної посади, працівники рекрутинго-
вої агенції мають виокремити позитивні моменти роботи у ком-
панії—замовника рекрутингових послуг і з’ясувати, наскільки
компанія та запропоновані нею умови праці й компенсаційний
пакет є привабливими для залучення висококфаліфікованих фа-
хівців.

Складання плану пошуку й відбору кандидатів. Усі процеду-
ри пошуку й відбору кандидатів мають бути ретельно сплановані
та належним чином організовані. План пошуку і відбору канди-
датів містить перелік робіт, необхідних для заповнення вакансії,
терміни виконання та осіб, відповідальних за виконання кожного
виду робіт.

Перелік конкретних заходів з пошуку та відбору кандидатів
залежить від низки факторів, серед яких слід виокремити такі:

 специфіка посади (категорія персоналу, рівень управління
тощо);

 терміновість виконання замовлення;
 ситуація на ринку праці (достатня кількість/дефіцит пред-

ставників даної професійної групи чи спеціальності).
Перелік конкретних заходів, їх послідовність і терміни вико-

нання залежать від технології пошуку й відбору кандидатів. У разі
якщо пошук і відбір здійснюються з використанням стандартної
технології, то план орієнтовно може включати такі заходи:

⎯ пошук справ з аналогічними замовленнями;
⎯ пошук кандидатів у базі даних;
⎯ розміщення оголошення про вакантну посаду у ЗМІ;
⎯ розгляд отриманих резюме чи анкет;
⎯ контакти з кандидатами;
⎯ інтерв’ю з кандидатами;
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⎯ перевірка рекомендацій;
⎯ надання клієнту резюме відібраних рекрутерами кандидатів;
⎯ узгодження місця й часу проведення інтерв’ю роботодавця

з кандидатами;
⎯ підготовка кандидата до інтерв’ю з роботодавцем;
⎯ отримання звіту роботодавця про результати інтерв’ю з

кандидатами.
Пошук кандидатів. Як зазначалося, пошук кандидатів може

здійснюватися двома основними методами: стандартним і прямим.
Основні способи пошуку кандидатів стандартним методом

подано у табл. 7.1.
Одним з дієвих способів є пошук у власній базі даних канди-

датів. База даних кандидатів містить інформацію про них і може
вестися з використанням різних програмних продуктів: Word,
Excel, Access, The Bat та ін.

Для ведення бази даних кандидатів можна скористатися про-
грамними продуктами, розробленими для фахівців з підбору пер-
соналу: E-Staff Рекрутер, Orakul-Рекрутер, QuickJobParser, 1С:
Кадрове агентство, Резюмакс, Рекрутер, СуперКАДРИ та ін. Мож-
ливості даних програмних продуктів розкрито у розділі 14.

Технології Інтернет-рекрутменту (пошук резюме кандидатів
у базах резюме на сайтах з працевлаштування, розміщення ого-
лошень на job-сайтах, перегляд спеціалізованих сайтів і профе-
сійних форумів) докладно розглянуто у розділі 3.

За використання прямого методу пошуку кандидатів головним
завданням фахівців з підбору персоналу є виявлення підпри-
ємств-«цілей», де можуть працювати потенційні кандидати. До
таких підприємств передусім належать конкуренти. Крім того,
підприємствами-«цілями» можуть бути підприємства із суміжних
сфер бізнесу. Інформацію про своїх конкурентів може надати під-
приємство-замовник, проте дуже часто надана інформація не є
повною, тому фахівці агенції самостійно досліджують ринок.

Фахівці з підбору персоналу не рекомендують до підприємств-
«цілей» відносити як надто сильні підприємства, що мають знач-
ні конкурентні переваги порівняно з клієнтом-замовником, так і
надто слабкі підприємства. У першому випадку велика вірогід-
ність того, що кандидати не погодяться змінити місце роботи у
компанії з відомими на ринку брендами на роботу у менш відо-
мій, де у них може бути менше можливостей для реалізації влас-
ного потенціалу, професійного розвитку й посадового просуван-
ня. У другому випадку необхідних кандидатів може не виявитись.
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Після відшукання підприємств-«цілей» фахівці з підбору пер-
соналу починають телефонувати на підприємства з метою з’ясу-
вання посади, прізвища і контактного телефону необхідного кан-
дидата. З цією метою вигадуються різноманітні історії. «Політ
фантазії» у складанні таких історій є важливою компетенцією
фахівців, які займаються переманюванням кандидатів.

Інтерв’ю з кандидатами по телефону. Після того як знай-
дено необхідних кандидатів, фахівці агенції налагоджують з
ними контакт. Здебільшого це відбувається за допомогою теле-
фонного інтерв’ю. Кожен фахівець з підбору відпрацьовує влас-
ний сценарій його проведення. Структура телефонного інтерв’ю
залежить від того, кому належить ініціатива телефонного дзвін-
ка: співробітникам агенції чи кандидатам. Якщо ініціатива дзвін-
ка належить співробітникам агенції, то останні використовують
активний пошуковий сценарій. Якщо ініціатива дзвінка нале-
жить кандидатам, то співробітники використовують сценарій
аналізу.

Активний пошуковий сценарій починається з того, що фахівці
з підбору персоналу «продають» можливості й компанію клієнта
та відповідно намагаються викликати інтерес у потенційного кан-
дидата, і лише потім з’ясовують необхідну інформацію про нього
самого.

Наприклад:
... Дозвольте мені пояснити, чому я Вам телефоную.
Мені необхідна Ваша допомога.
У нас є пропозиція для людини, яку цікавило б ... (опис пропо-

зиції — технології, перспективи, можливості професійного роз-
витку, робота з компанією—лідером у галузі тощо).
Вакансія відкрилась у компанії ... (опис компанії, її історія, ста-

новище на ринку, технології, стабільність, зростання, лідерство
на ринку тощо).
Це вакансія — посада ...
Їм потрібна людина, яка б ... (опис потреб клієнта, очікуваних

результатів, посадових обов’язків).
Вимоги нашого клієнта (мінімум того, що потрібно).
Далі фахівець рекрутингової агенції з’ясовує:
а) чи знає співрозмовник людину, яка підходить для такої ро-

боти.
Якщо так, то занотовує координати цієї людини;
б) чи цікавить така пропозиція самого співрозмовника.
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Якщо так, то потім фахівець агенції з’ясовує інформацію про
нього самого.

Сценарій аналізу передбачає з’ясування необхідної інформації
про кандидатів, які звернулися до агенції за оголошеннями у ЗМІ,
Інтернеті тощо1.

Використовуючи технологію екзек’ютів сеч під час телефон-
ної розмови, фахівці з підбору персоналу запрошують кандидата
на зустріч до агенції. Якщо фахівець не погоджується на зустріч,
то не рекомендується на ній наполягати. Фахівець може запропо-
нувати зв’язатися з ним пізніше й за іншим номером телефону.
Не рекомендується вести тривалу розмову про вакансію й нази-
вати компанію-замовника.

Інтерв’ю з кандидатами. Основним методом оцінювання пре-
тендентів є проведення інтерв’ю. Зазвичай фахівці рекрутингової
агенції проводять структуроване інтерв’ю, яке може бути різним
за тривалістю, способом проведення, кількістю й типами постав-
лених запитань. Проте головною метою проведення інтерв’ю, як і
інших методів оцінювання, є визначення відповідності кандидата
вакантній посаді.

Процедура підготовки, технології проведення, структура і ти-
пи запитань, які можуть використовуватись під час інтерв’ю, роз-
глянуті у розділі 5.

Тестування і перевірка рекомендацій. Процедуру перевірки
рекомендацій висвітлено у розділі 4, технології проведення тес-
тування — у розділі 6. Для співробітників рекрутингової агенції
бесіда з рекомендодавцем може слугувати також нагодою для
розширення власної клієнтської бази і отримання нових замов-
лень.

Підготовка звіту для клієнта. Знайомство клієнта з віді-
браними кандидатами. За результатами оцінювальних процедур
рекрутер готує звіт, де подається остаточний список кандида-
тів. По кожному кандидату складається висновок, у якому обґрун-
товується відповідність кандидата вакантній посаді, містяться
ключові характеристики та показники його професійної діяльно-
сті. Висновок має бути складений так, щоб після ознайомлення з
ним у роботодавця виникло бажання запросити кандидата на ін-
терв’ю.
                  

1 Карташов С. А., Одегов Ю. Г., Кокорев И. А. Рекрутинг: найм персонала. —
2-е изд. — М. : Экзамен, 2003. — С. 123—124.
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Важливо також правильно презентувати кандидата робото-
давцю. Фахівці у галузі підбору персоналу рекомендують до-
тримуватись певної послідовності подавання інформації про кан-
дидата.

1. Назвати посаду й організацію, в якій працює або працював
кандидат.

2. Зазначити, чому кандидат є знахідкою для організації і яку
користь він може їй принести.

3. Викласти основні досягнення кандидата і його анкетні да-
ні, вказати рівень освіти та прийнятний для нього рівень компен-
сації.

4. Призначити зустріч.
Підготовка кандидата до інтерв’ю. Після того як роботода-

вець погодився на зустріч з кандидатом, фахівець рекрутингової
агенції має підготувати кандидата до інтерв’ю. Дана процеду-
ра необхідна для того, щоб поінформувати кандидата про те, з
ким і коли проходитиме інтерв’ю, яка його мета і зміст. Доцільно
також викласти орієнтовний перелік запитань, до яких має бути
готовий кандидат.

Подамо деякі рекомендації щодо поведінки кандидата під час
інтерв’ю.

1. Слід дивитися в очі інтерв’юеру, посміхатися, не сідати, по-
ки інтерв’юер не запросить сісти. Називати менеджера по імені.

2. Треба уважно слухати. Спокійно робити короткі записи.
3. Відповідати на запитання прямо і коректно, у лаконічній

формі.
4. Намагатись не відповідати простими фразами «так» і «ні»,

завжди давати пояснення.
5. Описувати свої досягнення кількісними показниками, по

можливості називати відсотки і суми.
6. Ставити запитання на зразок:
⎯ Що Ви очікуєте від співробітника, який обійматиме дану

посаду?
⎯ Яких результатів Ви очікуєте від нього?
7. Будь-яке висловлювання завершувати позитивним форму-

люванням.
На запитання про наявність досвіду в певній галузі слід відпо-

вісти чесно. Якщо такого досвіду не було, треба сказати «ні» й
завершити відповідь позитивним формулюванням «Але я швидко
це засвою».
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8. Не слід під час інтерв’ю обговорювати питання компенса-
цій (обговорення цих питань — робота рекрутера).

9. Не варто критикувати колишніх роботодавців і підкреслю-
вати власні недоліки.

10. Не слід читати папери, що лежать на столі в інтерв’юера.
11. Після завершення інтерв’ю потрібно подякувати інтерв’ю-

еру за витрачений на Вас час і запитати: «Чи у Вас є ще запитан-
ня відносно того, чи зможу я виконувати цю роботу?»

Звіт кандидата. Після проходження інтерв’ю кандидат має
прозвітувати перед рекрутером. Головною метою даної процеду-
ри є з’ясування вірогідних проблем під час інтерв’ю, перевірка
заінтересованості кандидата у вакансії, його думки про компа-
нію, уточнення опису посади та компенсаційних питань.

Орієнтовний перелік запитань для кандидата, котрий пройшов
інтерв’ю:

⎯ Скільки часу тривало інтерв’ю?
⎯ Хто проводив інтерв’ю?
⎯ Яка думка склалась у Вас про компанію?
⎯ Що роботодавець розповів Вам про роботу?
⎯ Що Ви думаєте про цю роботу?
⎯ Що Вам у цій роботі не сподобалось?
⎯ Чи можете Ви виконувати цю роботу?
⎯ Вам цікаво було б її виконувати?
⎯ Чи зробив роботодавець Вам пропозицію?
⎯ Чи існують якісь перепони для прийняття пропозиції?
Звіт клієнта. Фахівці рекрутингової агенції з’ясовують, на-

скільки кандидат сподобався клієнту та наскільки він відповідає
вимогам, які висуваються до нього, і, як результат, наскільки клі-
єнт зацікавлений у даному кандидаті. Крім того, під час цієї про-
цедури уточнюється компенсаційний пакет. Остаточним питан-
ням є з’ясування алгоритму продовження взаємодії кандидата та
роботодавця. Вірогідними варіантами можуть бути такі:

⎯ призначення ще однієї зустрічі роботодавця та кандидата у
разі, якщо під час першого інтерв’ю не вдалось узгодити чи обго-
ворити усі питання;

⎯ пропозиція з прийняттям на роботу даного кандидата;
⎯ припинення співпраці з кандидатом у разі, якщо його ви-

знано таким, що не підходить для роботи в організації на даній
посаді.

Орієнтовний перелік запитань для клієнта, який проводив ін-
терв’ю з кандидатом, подано на рис. 7.7.
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місці та з ким
проходитиме
інтерв’ю?

Уточнюється
замовлення

та опис посади

Як Ви збираєтеся
зробити

пропозицію? Коли
він зможе вийти

на роботу?

так
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Скільки часу тривало інтерв’ю?
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Що Ви думаєте про компетенції кандидата?
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Чи є якісь зміни у компенсаційному пакеті?
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запросити

кандидата на друге
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ще з’ясувати?

Рис. 7.7. Орієнтовний перелік запитань для клієнта,
який проводив інтерв’ю з кандидатом
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Заповнення вакансії. У разі ухвалення роботодавцем позитив-
ного рішення про прийняття на роботу одного із запропонованих
кандидатів фахівець рекрутингової агенції повідомляє про це кан-
дидата й уточнює у нього, коли він зможе розпочати роботу. Фа-
хівець агенції повідомляє роботодавцю-замовнику дату виходу
кандидата на роботу. За необхідності підписується у трьох при-
мірниках Угода про наміри (додаток З), у якій зазначається, що
роботодавець зобов’язується прийняти кандидата на роботу з пе-
вного числа, а кандидат — за необхідності звільнитись і присту-
пити до роботи у компанії-замовника. Один примірник угоди за-
лишається у роботодавця—замовника рекрутингових послуг,
другий — у кандидата, третій — у співробітника рекрутингової
агенції. Дана угода для кандидата є гарантією того, що роботода-
вець від своєї пропозиції прийняти його на роботу не відмовить-
ся, а також зобов’язує претендента на посаду, що є особливо ак-
туальним у разі перенесення термінів виходу на роботу.

Процес рекрутування вважається завершеним після належного
оформлення роботодавцем трудових відносин з кандидатом. Ра-
зом з тим, фахівці рекрутингової агенції не припиняють контак-
тувати із роботодавцем—замовником рекрутингових послуг і кан-
дидатом. Фахівці агенції повинні надавати допомогу кандидату
в період його адаптації на новій посаді.

Рекрутер агенції відстежує процес проходження новим спів-
робітником випробувального терміну. У день виходу співробіт-
ника на роботу рекрутер обов’язково має зателефонувати робо-
тодавцю і співробітнику, щоб дізнатись, як пройшов перший
робочий день на новому місці. Рекрутер має домовитися з обома
сторонами про те, щоб його обов’язково попередили у разі ви-
никнення будь-яких непорозумінь, аби він допоміг у межах влас-
ної компетенції своєчасно їх усунути.

Як правило, перше враження один про одного і бажання спів-
працювати у роботодавця і співробітника виникають упродовж
першого робочого тижня. Протягом даного періоду адаптації но-
вого співробітника рекрутер має стежити за належним вирішен-
ням усіх питань.

Через місяць роботи співробітника на новому місці рекрутер
знову має зателефонувати роботодавцю і співробітнику, аби пе-
реконатися, що роботодавець задоволений кандидатом, і дотри-
мується домовленостей щодо його обов’язків, умов праці та ви-
нагороди.

Процес супроводження завершується наприкінці випробуваль-
ного терміну. Рекрутер агенції остаточно має з’ясувати, чи ус-
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пішно закінчився процес адаптації нового співробітника і чи ро-
ботодавець затвердив його на посаді. Також важливо дізнатися,
чи подобається співробітнику працювати у даній компанії. Якщо
так, то рекрутер має привітати співробітника з успішним прохо-
дженням випробувального терміну. Лише у такому разі фахівці
рекрутингової агенції можуть вважати замовлення успішно вико-
наним.

ВИСНОВКИ
ДО РОЗДІЛУ 7

Рекрутування є видом послуг із заповнення вакантних посад
компетентними працівниками. Дані послуги продукують спеціа-
лізовані агенції. Споживачами виступають роботодавці, які їх за-
мовляють.

Інфраструктура ринку рекрутингових послуг представлена
низкою агенцій, які можна класифікувати за такими ознаками:
1) за категоріями персоналу, підбором якого займаються: універ-
сальні агенції, що займаються підбором усіх категорій персоналу,
крім робітників, агенції, які спеціалізуються на підборі керівників
вищої ланки; 2) за технологією пошуку: агенції прямого і стан-
дартного пошуку; 3) за рівнем поділу праці: спеціалізовані аген-
ції, агенції широкого профілю та агенції-холдинги; 4) за типом
наймання персоналу: агенції, які займаються підбором на постій-
ну роботу, та лізингові агенції; 5) за порядком оплати наданих
послуг: агенції, послуги яких оплачують кандидати, та агенції, де
гонорари виплачують компанії-замовники.

Для рекрутингового бізнесу характерною є наявність гострої
конкурентної боротьби на ринку праці, що викликає необхідність
використання агенціями різних стратегій і технологій роботи, по-
стійного пошуку нових видів послуг і підвищення їх якості. Ос-
новними стратегіями роботи рекрутингових агенцій є стратегії
спеціалізації та диверсифікації. Перша стратегія передбачає спе-
ціалізацію агенцій на підборі персоналу певної професії, галузі
чи сфери діяльності. Стратегія диверсифікації полягає у розши-
ренні рекрутингового бізнесу шляхом надання агенціями нових
видів послуг чи відкриття представництв і філій в інших регіонах
або країнах.

У рекрутинговому бізнесі сформувалося дві основні техноло-
гії роботи: з використанням стандартного і прямого методу по-
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шуку. Стандартний метод передбачає пошук кандидатів у власній
базі даних, розміщення оголошень у газетах, фахових виданнях,
на власній web-сторінці або на job-сайтах тощо. Прямий пошук
передбачає виявлення рекрутерами підприємств-«цілей», де мо-
жуть працювати потенційні кандидати; визначення способів, за
допомогою яких можна зв’язатися з цими кандидатами, запропо-
нувати їм зустріч.

Види послуг, які надають рекрутингові агенції:
1) хедхантинг — вид послуги, за якої компанія, що займається

пошуком і відбором керівників вищої ланки управління, «пере-
манює» чітко визначеного фахівця для компанії-замовника; 2) ек-
зек’ютів сеч — вид послуги, за якої агенція займається підбором
керівників вищої ланки управління, використовуючи технологію
прямого пошуку кандидатів; 3) рекрутмент — вид послуги з під-
бору керівників середньої та нижньої ланок управління, профе-
сіоналів, фахівців за невеликої частки замовлень на підбір керів-
ників вищої ланки управління, використовується технологія стан-
дартного пошуку кандидатів; 4) аутплейсмент — вид послуги, за
якої рекрутингова агенція займається працевлаштуванням персо-
налу, якого звільняє компанія-замовник.

Серед найтиповіших помилок, яких припускаються робото-
давці під час співробітництва з рекрутинговою агенцією, і які,
своєю чергою, негативно впливають на якість підбору, слід на-
звати такі: недостатні знання інфраструктури ринку рекрутинго-
вих послуг, спеціалізації рекрутингових агенцій, видів послуг і
технологій роботи; відсутність повного, надійного переліку ви-
мог до претендентів; скорочення термінів підбору; зволікання з
прийняттям остаточного рішення та ін.

Етапи рекрутування: отримання замовлення на підбір канди-
датів; складання опису вакантної посади; складання плану пошу-
ку й відбору кандидатів; пошук кандидатів; інтерв’ю з кандида-
тами по телефону; інтерв’ю з кандидатами; тестування і перевір-
ка рекомендацій; підготовка звіту для клієнта, знайомство клієн-
та з відібраними кандидатами; підготовка кандидата до інтерв’ю;
звіт кандидата; звіт клієнта; заповнення вакансії. Процес рекру-
тування вважається завершеним після того, як роботодавець зро-
бив остаточний вибір, запропонував роботу одному з кандидатів і
оформив належним чином трудові відносини з ним. Разом з тим,
фахівці агенції не припиняють контактувати із роботодавцем і
кандидатом. Вони мають надавати допомогу кандидату в період
його адаптації на новій посаді та переконатися, що роботодавець
задоволений кандидатом і дотримується домовленостей щодо
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обов’язків співробітника, умов праці та винагороди. Лише у та-
кому разі фахівці рекрутингової агенції можуть вважати замов-
лення успішно виконаним.

ЗАПИТАННЯ ТА ЗАВДАННЯ
ДЛЯ САМОКОНТРОЛЮ?

1. Розкрити специфічність рекрутування як виду підприємниць-
кої діяльності.

2. Схарактеризувати завдання рекрутингових агенцій.
3. Навести типові помилки, яких припускаються роботодавці

під час співробітництва з рекрутинговими агенціями.
4. Назвати класифікаційні ознаки агенцій, які надають рекру-

тингові послуги. Дати порівняльний аналіз різних видів рекрутин-
гових агенцій.

5. Дати порівняльну характеристику стратегій роботи рекру-
тингових агенцій.

6. Розкрити сутність стандартного і прямого методів пошуку
кандидатів на вакантні посади.

7. Схарактеризувати пасивні й напівактивні способи пошуку
кандидатів стандартним методом.

8. Дати порівняльну характеристику послуг, які надають рек-
рутингові агенції.

9. Розкрити особливості підбору кандидатів з використанням
рекрутменту.

10. Навести специфічні особливості екзек’ютів сеч.
11. Дати порівняльний аналіз розподілу трудових зусиль на різ-

них стадіях підбору за рекрутменту та екзек’ютів сеч.
12. Виділити спільні та відмінні риси екзек’ютів сеч і хедхан-

тингу.
13. Розкрити особливості аутплейсменту.
14. Розкрити завдання і компетенції фахівців з підбору персо-

налу.
15. Навести та схарактеризувати основні етапи рекрутування.
16. Дати характеристику інформації, яку має містити замовлен-

ня на пошук і відбір кандидатів на вакантну посаду.
17. Розкрити значення та процедуру складання опису вакантної

посади.
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18. Схарактеризувати процедуру складання плану пошуку й
відбору кандидатів на вакантну посаду.

19. Розкрити особливості пошуку кандидатів у власній базі
даних агенцій.

20. Дати порівняльну характеристику активного пошукового
сценарію та сценарію аналізу під час інтерв’ю з кандидатами по
телефону.

21. Розкрити процедуру знайомства клієнта з відібраними кан-
дидатами.

22. Схарактеризувати процедуру підготовки кандидата до ін-
терв’ю з представниками організації-замовника.

23. Навести і прокоментувати перелік запитань, які має поста-
вити рекрутер кандидату після проходження ним інтерв’ю з
представниками організації-замовника.

24. Навести перелік запитань, які має поставити рекрутер пред-
ставнику організації-замовника, котрий проводив інтерв’ю з кан-
дидатом на вакантну посаду.
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РОЗДІЛ

ВИКОРИСТАННЯ
АУТСОРСИНГОВИХ ПОСЛУГ

В УПРАВЛІННІ ПЕРСОНАЛОМ

Метою розділу є висвітлення передумов, переваг і недоліків
використання організаціями аутсорсингових послуг, функцій з
управління персоналом, які передаються на аутсорсинг, техноло-
гій розроблення і реалізації аутсорсинг-проектів, методичних під-
ходів до обґрунтування доцільності використання аутсорсинго-
вих послуг, структури контракту про аутсорсинг, етапів пошу-
ку і критеріїв вибору провайдера аутсорсингових послуг.

8.1. Передумови використання
організаціями аутсорсингових послуг

На сучасному етапі стрімкого розвитку технологій, високої
конкурентної боротьби виживають компанії, які ефективно орга-
нізовують свій бізнес, знижуючи витрати, зберігаючи при цьому
високу якість товарів і послуг. Однією із сучасних та успішних
бізнес-моделей, яка дає змогу домогтися реальних конкурентних
переваг, є аутсорсинг.

Термін «аутсорсинг» (від англ. «outside resource using», «out-
sourcing») перекладається українською як «використання зовніш-
ніх ресурсів».

Аутсорсинг — цілеспрямоване виділення і передавання пев-
них функцій чи видів діяльності зовнішній організації.

Аутсорсинг інколи називають «феноменом ХХ ст.», а також
«великим відкриттям бізнесу останніх десятиріч». Дане поняття
ввійшло у практику бізнесу і набуло поширення з кінця 80-х рр.
ХХ ст. Термін «outsourcing» уперше було використано у 1989 р.,
коли компанія Eastman Kodak залучила зовнішні організації для
придбання, запуску і супроводу своїх систем оброблення інфор-
мації. В українській мові даний термін почав використовуватись
у другій половині 90-х рр. Водночас ідея залучення ресурсів спе-
ціалізованих фірм для вирішення завдань, які стоять перед орга-
нізацією, не є новою. Першим аутсорсинговим досвідом можна
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вважати використання послуг юридичних фірм у США і Велико-
британії ще на початку ХХ ст.1

До основних причин, якими керуються компанії у викори-
станні аутсорсингу як стратегії управління, належать:

⎯ зосередження на основній діяльності;
⎯ зменшення витрат на оплату праці штатних співробітни-

ків, організацію та оснащення робочих місць, навчання і підви-
щення кваліфікації відповідного персоналу;

⎯ доступ до інноваційних знань і технологій;
⎯ гнучке реагування на зміни у зовнішньому і внутрішньому се-

редовищі (реорганізація, реструктуризація, злиття, поглинання тощо);
⎯ пришвидшення виходу на ринок компанії, товарів чи послуг;
⎯ поліпшення якості виконання тих чи інших функцій;
⎯ неперервність надання аутсорсингових послуг; якщо спів-

робітник іде у відпустку чи хворіє, його обов’язки виконує інший
співробітник компанії-провайдера.

Серед основних причин виникнення аутсорсингу слід виокре-
мити швидкий розвиток технологій у різних сферах і напрямах
діяльності. Отримання необхідних компетенцій для запроваджен-
ня новітніх технологій у практику діяльності організації вимагає
значних ресурсів: людських, фінансових, часових. Послуги орга-
нізацій, які спеціалізуються на певній сфері діяльності, завдяки
накопиченню та використанню унікальних компетенцій за якістю
є набагато вищими порівняно з виконанням цих функцій фахів-
цями та структурними підрозділами організацій-замовників.

Використання послуг сторонніх організацій дає змогу також
економити на витратах на робочу силу, організацію й оснащення
робочих місць тощо. Крім цього, якщо організація, що надає аут-
сорсингові послуги, одночасно працює на кількох клієнтів і має
значні обсяги діяльності, то це дає їй змогу економити на мас-
штабі виробництва, забезпечуючи додаткове зниження вартості
послуг для клієнтів.

Аутсорсинг передбачає залучення ресурсів спеціалізованих ор-
ганізацій замість розвитку власних компетенцій у конкретних сфе-
рах і напрямах діяльності. Серед характерних ознак аутсорсингу
виокремимо:

⎯ передавання функцій чи бізнес-процесів здійснюється на
тривалий період часу або ж на постійній основі;

⎯ кожен аутсорсинг-проект є специфічним;
⎯ сторони аутсорсинг-проекту укладають контракт або уго-

ду, де фіксуються основні положення, у тому числі правові й
                  

1 Аникин Б. А., Рудая И. Л. Аутсорсинг и аутстаффинг: высокие технологии менедж-
мента : Учеб. пособие. — М. : ИНФРА-М, 2007. — С. 5.
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економічні зобов’язання стосовно до споживачів чи інших парт-
нерів.

Прийняття рішення про використання підприємством аутсорсин-
гових послуг передбачає вибір керівництвом організаційних форм
спільної з партнером-аутсорсером діяльності. Форма партнерських
взаємовідносин залежить від того, наскільки доцільним та необхід-
ним є контроль замовником процесу виконання робіт аутсорсером.

Залежно від форм організації сумісної діяльності розрізняють
внутрішній та зовнішній види аутсорсингу.

За внутрішнього аутсорсингу відбувається перерозподіл функ-
цій усередині організації з метою збереження контролю за якістю
їх виконання.
Зовнішній аутсорсинг передбачає передавання виконання окре-

мих чи взаємозалежних функцій аутсорсеру.
Залежно від ступеня розподілу відповідальності та ризиків

розрізняють частковий (або вибірковий) та повний аутсорсинг.
Частковий аутсорсинг передбачає передавання окремих функ-

цій або частин бізнес-процесів організації. При цьому частина
функцій виконується організацією самостійно. За часткового аут-
сорсингу організація залишає за собою повний контроль за про-
цесом виконання функцій та бізнес-процесів.

За повного аутсорсингу відбувається передавання аутсорсеру
всіх повноважень виконувати окремі функції. При цьому аутсор-
сер цілковито відповідає за ефективність їх виконання. Повний
аутсорсинг використовується з метою зменшення витрат і спро-
щення внутрішніх процесів управління.

Співвідношення ступеня врахування індивідуальних потреб
замовника та інтеграції сторін за часткового і повного аутсорсин-
гу подано на рис. 8.1.
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Рис. 8.1. Інтеграція сторін за повного і часткового аутсорсингу

Залежно від конкретних видів діяльності, на яких спеціалізується
аутсорсер, вирізняють окремі види аутсорсингу (рис. 8.2).
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8.2. Технології аутсорсингу
в управлінні персоналом

Аутсорсинг в управлінні персоналом набуває поширення у зв’яз-
ку зі швидким розвитком технологій у цій галузі. Традиційно функ-
ції з управління персоналом в організації покладаються на служ-
бу управління персоналом. Дана служба відповідає за пошук і
відбір необхідних працівників, оформлення і розірвання трудо-
вих відносин роботодавця з найманими працівниками, розроб-
лення ефективної компенсаційної політики та систем оцінювання
й мотивації персоналу, визначення потреби у навчанні та вибір
його форм і методів тощо.

Передавання на аутсорсинг функцій з управління персоналом
дає змогу істотно знизити витрати на утримання служби управ-
ління персоналом, а також підвищити якість виконання даних
функцій.

Серед переваг використання організаціями—замовниками аут-
сорсингових послуг у галузі управління персоналом слід виокре-
мити:

⎯ вивільнення часу на вирішення стратегічно важливих зав-
дань у галузі управління персоналом;

⎯ скорочення чисельності співробітників служби управління
персоналом, у зв’язку із цим зменшення витрат на оплату праці,
організацію та оснащення робочих місць, навчання необхідних фа-
хівців;

⎯ підвищення якості вирішення кадрових питань унаслідок ви-
користання провайдерами сучасних персонал-технологій;

⎯ забезпечення чіткого дотримання законодавства про працю;
⎯ економія часу лінійних керівників на адміністрування пев-

них процедур у галузі управління персоналом;
⎯ звільнення організації-замовника від професійної та фінан-

сової відповідальності за результативність окремих видів робіт.
Крім цього, основними причинами, через які певні функції

з управління персоналом передаються на аутсорсинг, є відсут-
ність компетентних співробітників, які б володіли необхідними
знаннями й навиками; трудомісткість і рутинність виконання
певних функцій, особливо це стосується ведення кадрового діло-
водства.

Поряд із перевагами, використання аутсорсингових техноло-
гій у галузі управління персоналом має низку недоліків. Зокрема,
представники тих компаній, які використовують аутсорсингові
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послуги, досить часто посилаються на низький рівень мотивації
співробітників компаній-провайдерів, проблеми узгодження особ-
ливостей корпоративної культури та цілей зовнішнього провай-
дера з корпоративною культурою і цілями компанії-замовника.
Досить часто каменем спотикання також стають незадовільні, а
інколи й неприйнятні, умови співробітництва, які пропонує зов-
нішній провайдер. Наприклад, якщо провайдер не готовий працю-
вати з великими обсягами інформації чи витримувати установле-
ні компанією-замовником часові рамки1.

За кордоном аутсорсинг-проекти з управління персоналом є
досить поширеними. На аутсорсинг передаються функції, що ви-
магають значних витрат людських та часових ресурсів і які без-
посередньо не стосуються стратегії управління персоналом. Окре-
мі зарубіжні компанії повністю усувають фахівців з управління
персоналом від виконання адміністративних функцій, залишаючи
за ними виконання контрольних функцій і розроблення стратегії
управління персоналом. В Україні аутсорсингові послуги у галузі
управління персоналом поки що не дістали розвитку, хоча най-
ближчим часом фахівці прогнозують збільшення попиту на дані
види послуг.

Прикладом використання організаціями аутсорсингових по-
слуг є підбір персоналу рекрутинговими агенціями. Причому пе-
редавання на аутсорсинг функцій з підбору персоналу рекрутин-
говій агенції відрізняється від традиційного рекрутування. Аут-
сорсингова модель взаємовідносин між організацією-замовником
і рекрутинговою агенцією передбачає передавання значної час-
тини або всіх повноважень з підбору персоналу організації — від
рядових виконавців до топ-менеджерів. Уся робота з підбору не-
обхідних співробітників, починаючи з вивчення корпоративної
культури, специфіки посади та колективу, формування вимог і
пошуку кандидатів, завершуючи оцінюванням і працевлаштуван-
ням кандидата, може здійснюватись на території організації-
замовника. Крім того, набраний персонал може перебувати у
штаті рекрутингової агенції (поєднання аутсорсингової та аут-
стафінгової технологій).

До типових функцій з управління персоналом, які передають-
ся на аутсорсинг спеціалізованим агенціям, належать також ве-
дення кадрового діловодства, розроблення компенсаційної полі-
тики та нарахування заробітної плати, оцінювання, навчання й
                  

1 Щегольков Д. Аутсорсинг начисления зарплат // Менеджер по персоналу. —
2006. — № 3. — С. 20.
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підвищення кваліфікації персоналу, робота з персоналом, який
звільняється, тощо.

Відмінності аутсорсингових послуг у галузі управління порів-
няно зі звичайними сервісними послугами у даній галузі поляга-
ють у високому ступені інтеграції між аутсорсером і організацією-
клієнтом. За традиційних сервісних послуг замовник може пара-
лельно працювати з кількома рекрутинговими, тренінговими чи
консалтинговими агенціями. Аутсорсингові послуги передбача-
ють тривалі відносини з одним провайдером. Використання аут-
сорсингових технологій виключає вірогідність співпраці з кіль-
кома провайдерами.

Наприклад, аутсорсинг нарахування заробітної плати перед-
бачає надання організацією-замовником провайдеру конфіден-
ційних даних. Провайдер може запропонувати клієнту ефектив-
ніші процедури й методи роботи і тим самим вплинути на ре-
зультативність функціонування організації-замовника. У зв’язку
з цим між організацією-замовником і провайдером має бути ви-
сокий ступінь довіри.

Крім того, питання передавання на аутсорсинг розроблення
компенсаційної політики є делікатним. Якщо передавання на аут-
сорсинг розрахунку і нарахування заробітної плати у зарубіжних
компаніях здебільшого не викликає жодних проблем, то дору-
чення сторонній організації стратегії визначення й нарахування
премій і бонусів не завжди виявляється ефективним.

Дослідження консалтингової компанії «B2E Solution» свід-
чать, що 90 % компаній, які передали на аутсорсинг функцію
розроблення компенсаційної стратегії, залишаються незадоволе-
ними результатами. Дві третини (75 %) протягом наступних двох
років намагаються скоригувати умови договору чи змінити про-
вайдера, а 50 % бажають повернути виконання цієї функції у
компанію. Головна причина — втрата контролю над таким потуж-
ним засобом стимулювання персоналу, як компенсації та пільги1.

У зв’язку з цим організації, котрі планують передавати на аут-
сорсинг функції розроблення й реалізації політики заробітної
плати, мають чітко визначити, які види робіт слід доручити ком-
панії-провайдеру, а які — виконувати самостійно. Питання тех-
нічного характеру (розрахунок і нарахування заробітної плати) є
сенс передавати на аутсорсинг, питання ж стратегічного характе-
ру, пов’язані з розробленням політики оплати праці, формуван-
                  

1 Правоторов В. Скрытый потенциал аутсорсинга // Кадровик. — 2006. — № 6. —
С. 70.
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ням компенсаційного пакета, — організація має вирішувати са-
мостійно.

Аналогічно іншим видам, аутсорсинг у галузі управління
персоналом може бути внутрішнім і зовнішнім, частковим і
повним.
Внутрішній аутсорсинг полягає у передаванні значної части-

ни функцій з управління персоналом лінійним керівникам. До та-
ких функцій передусім належать підбір персоналу (особливо його
завершальні етапи й прийняття остаточного рішення), адаптація
співробітників, управління кар’єрою і розвитком персоналу, оці-
нювання та мотивація персоналу. Повноваження щодо виконання
окремих функцій або участі у їх виконанні можуть делегуватися
самим співробітникам. Такими функціями можуть бути управ-
ління кар’єрою, професійним розвитком, окремі етапи оцінюван-
ня (розроблення критеріїв використання самооцінювання).
Зовнішній аутсорсинг передбачає передавання функцій з управ-

ління персоналом зовнішнім стороннім організаціям — консал-
тинговим фірмам, тренінговим, кадровим та рекрутинговим аген-
ціям.

За часткового аутсорсингу зовнішнім організаціям переда-
ються лише окремі види робіт, пов’язані з виконанням певних
функцій. Організація залишає за собою повний контроль за вико-
нанням тих чи інших функцій у галузі управління персоналом.

За повного аутсорсингу провайдер отримує усі повноваження
та цілковито відповідає за належне вирішення питань, пов’язаних
із виконанням окремих функцій.

Найбільшим провайдером на українському ринку аутсорсин-
гових послуг у галузі управління персоналом є британська аутсор-
сингова компанія «Acumen Outsourcing», яка стала переможцем
конкурсу «Вибір Року» в Україні у 2005 р. Компанія «Acumen
Outsourcing» обслуговує понад 1,5 тис. співробітників клієнтів
компанії, є лідером з виведення зі штату допоміжного персоналу
виробничих підприємств в Україні. Серед аутсорсингових по-
слуг, які надає компанія, — супроводження (ведення) кадрового
діловодства та нарахування заробітної плати.

Спектр послуг із супроводження (ведення) кадрового діловод-
ства включає такі їх види:

⎯ поновлення і ведення кадрової документації відповідно до
українського законодавства;

⎯ складання наказів про прийняття та звільнення співробіт-
ників;

⎯ внесення змін до трудових книжок співробітників;
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⎯ підготовка трудових договорів;
⎯ складання посадових інструкцій та штатного розпису;
⎯ підготовка внутрішньої кадрової документації організа-

ції (облік робочого часу, внутрішні процедури компанії, система
преміювання);

⎯ оформлення відпусток і тимчасової непрацездатності спів-
робітників;

⎯ моніторинг законодавчої бази;
⎯ консультації у галузі українського трудового законодавства;
⎯ навчання співробітників служби управління персоналом

веденню кадрового діловодства.
Щодо нарахування заробітної плати, то аутсорсингові послу-

ги компанія «Acumen Outsourcing» здійснює за такими напря-
мами:

⎯ розрахунок заробітної плати штатних співробітників і пра-
цівників, які працюють за договорами підряду;

⎯ розрахунок відповідних податків з урахуванням усіх нара-
хувань і утримань, включаючи допомогу із фондів соціального
страхування, відпустки та розрахунки з підзвітними особами;

⎯ підготовка для перерахунку податків і заробітних плат за
різних схем розрахунків зі співробітниками;

⎯ представлення інтересів клієнта у страхових фондах і по-
датковій інспекції;

⎯ підготовка звітності із заробітної плати й податків;
⎯ підготовка працівникам усіх необхідних довідок для по-

дання у різні органи.

8.3. Розроблення та реалізація
аутсорсинг-проекту

Використання аутсорсингових послуг ефективне лише у тому
разі, коли воно допомагає вирішувати основні завдання, що сто-
ять перед організацією.

Основні причини невдач аутсорсинг-проектів подано на рис. 8.3.
Для того щоб аутсорсинг-проект був успішним, він має бути

ретельно спланованим та економічно обґрунтованим, хід його
реалізації має перебувати під контролем з боку організації. Ос-
новні етапи розроблення й реалізації аутсорсинг-проекту подано
на рис. 8.4.
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Рис. 8.3. Основні причини невдач аутсорсинг-проектів1

І. Обґрунтування доцільності
використання аутсорсингових послуг

ІІ. Прийняття рішення про
використання аутсорсингу

ІІІ. Вибір форми організації
взаємовідносин з аутсорсером

IV. Пошук та вибір провайдера
аутсорсингових послуг

VI. Реалізація аутсорсинг-проекту

V. Розроблення умов контракту
про аутсорсинг

Рис. 8.4. Основні етапи розроблення та реалізації аутсорсинг-проекту
                  

1 Аникин Б. А., Рудая И. Л. Аутсорсинг и аутстаффинг: высокие технологии менедж-
мента : учеб. пособие. — М. : ИНФРА-М, 2007. — С. 129.
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Обґрунтування доцільності використання аутсорсингових
послуг.

Для обґрунтування доцільності передавання окремих функцій
на аутсорсинг організації можуть використовувати різні методич-
ні підходи.

Приймаючи рішення про доцільність передавання певних функ-
цій на аутсорсинг, компанія «Price Warehouse Coopers» викори-
стовує два основні чинники: конкурентна та стратегічна важли-
вість активів (рис. 8.5).
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Рис. 8.5. Модель обґрунтування доцільності передавання
певних функцій на аутсорсинг компанії «Price Warehouse Coopers»

Методичний підхід, запропонований Д. Хлєбніковим1, ґрунту-
ється на врахуванні таких двох основних факторів, як стратегічна
важливість і рівень компетенцій, їх порівнянні з конкурентами та
ринком загалом (рис. 8.6). Фактор стратегічної важливості має
низький, середній та високий рівень. Рівень компетенцій може
бути нижчим, ніж у конкурентів, таким самим чи вищим.

Співвідношення цих двох факторів відбивають наступні вісім
пропозицій щодо розвитку бізнесу:

⎯ альянс з провайдером, який володіє необхідними компетен-
ціями, на основі довгострокових угод (поле 1);

⎯ розвиток власних компетенцій, їх захист та утримання
в компанії фахівців, які володіють відповідними компетенціями
(поле 2);

⎯ максимальні зусилля щодо розвитку нематеріальних акти-
вів компанії, у тому числі інтелектуального капіталу (поле 3);

⎯ придбання необхідних для бізнесу фахівців і технологій у
тих, хто такими фахівцями й технологіями володіє (поле 4);
                  

1 Хлебников Д. В. Аутсорсинг как инструмент снижения бизнес-затрат и оптимиза-
ции бизнес-системы // Компас промышленной реструктуризации. — 2004. — № 2. —
С. 26—28.
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⎯ збереження власних фахівців і розвиток власних компетен-
цій (поле 5) для подальшої їх диверсифікації (поле 6);

⎯ ліквідація нефункціональних (поле 7) чи непріоритетних
(поле 8) видів діяльності разом з носіями відповідних компетен-
цій (звільнення співробітників) з придбанням необхідних функ-
цій у інших організацій;

⎯ виділення власних непрофільних компетенцій в окремий
бізнес з його подальшим продажем (поле 9).
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Рис. 8.6. Матриця аутсорсингу Д. Хлєбнікова

Прийняття рішення про доцільність передавання окремих функ-
цій на аутсорсинг обов’язково має бути економічно обґрунтова-
ним. Економічне обґрунтування аутсорсингу може здійснюватися
шляхом оцінювання та зіставлення витрат на виконання тих чи
інших функцій та бізнес-процесів власними силами чи провайде-
рами. Одними з основних факторів, що перешкоджають успішній
реалізації аутсорсинг-проекту, є недооцінка витрат на аутсорсинг
і переоцінка витрат на виконання певних функцій чи бізнес-
процесів власними силами.

Оцінюючи витрати, слід ураховувати лише ті з них, яких мож-
на буде уникнути у ході реалізації аутсорсинг-проекту. Також
потрібно розглядати альтернативні витрати, тобто витрати неви-
користаних можливостей. До них належать витрати ресурсів на
виконання тих або тих функцій самою організацією, які вивіль-
няються у ході реалізації аутсорсингу й можуть бути використані
для розвитку інших видів діяльності. Причому до альтернативних
витрат належать не лише матеріальні активи (технічні засоби, ви-
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робничі, службові приміщення тощо), а й нематеріальні — ком-
петенції, що включають знання, уміння, навики, особистісні й ді-
лові якості співробітників. Не менш важливе значення мають ре-
сурси часу, що вивільняються, і які можна використати для вирі-
шення стратегічно важливих завдань.

Розглянемо обґрунтування економічної доцільності переда-
вання на аутсорсинг функцій з підбору персоналу рекрутинговій
агенції.

Наприклад, замовником аутсорсингових послуг є рекламна
агенція, у якій функції з підбору працівників паралельно з основ-
ними обов’язками виконує директор. На підбір одного співробіт-
ника директор у середньому витрачає 21 год. При цьому фінан-
сові витрати незначні (у середньому 115 грн на одного праців-
ника) й включають витрати на рекламні оголошення в ЗМІ, теле-
фонні розмови тощо. У минулому році вісім осіб звільнилися за
власним бажанням, і двох співробітників додатково прийняли у
зв’язку зі збільшенням замовлень.

Оплата рекрутингових послуг у середньому становить 12 %
річної заробітної плати фахівців, пошуком і підбором яких зай-
мається агенція. При цьому середньомісячна заробітна плата
співробітників — 2600 грн.

Якщо врахувати прямі витрати на пошук і підбір співробітни-
ків, то рекламній агенції економічно вигідніше самостійно займа-
тись підбором персоналу, оскільки у такому разі витрати на од-
ного співробітника становлять лише 115 грн, а гонорар агенції за
підбір одного співробітника:

2600 · 12 · 0,12 = 3744 грн.

Проте зроблені нами розрахунки не враховують витрат часу
директора на підбір персоналу, які торік становили:

21 · 10 = 210 год.

Якщо функції з підбору персоналу передати на аутсорсинг ре-
крутинговій агенції, у директора з’явиться 210 год додаткового
робочого часу, який він зможе витратити на вирішення страте-
гічно важливих завдань.

Минулого року доходи рекламної агенції дорівнювали у се-
редньому 214 000 грн на місяць, поточні витрати — 118 000 грн.
Експертним шляхом було встановлено, що частка директора у
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формуванні прибутку агенції становить 30 %. Фонд робочого ча-
су директора за рік — 1920 год.

Отже, прибуток від діяльності директора за рік дорівнює:

(214 000 – 118 000) · 12 · 0,30 = 345 600 грн.

Прибуток, який дає одна година роботи директора становить:

грн.180
1920

600345
=

Величина додаткового прибутку у разі передавання функцій з
підбору персоналу на аутсорсинг за рік становитиме:

180 · 210 = 37 800 грн.

Тоді загальні (прямі та альтернативні) витрати на підбір спів-
робітників рекламної агенції у разі виконання цих функцій дире-
ктором самостійно становлять:

115 · 10 + 37 800 = 38 950 грн.

Оплата послуг рекрутингової агенції за підбір 10 осіб стано-
витиме 37 440 грн.

Проведені розрахунки враховують витрати (прямі й альтерна-
тивні), проте не беруть до уваги якість виконання функцій з під-
бору. Фахівці рекрутингової агенції володіють сучасними знан-
нями та навиками у галузі підбору персоналу, що значно підви-
щує якість рекрутингових послуг. Використання новітніх техно-
логій дає змогу знайти висококваліфікованих фахівців, які воло-
діють необхідними компетенціями для покращання результатів
діяльності організації.

Висока якість підбору також дасть змогу знизити плинність
персоналу, що своєю чергою зменшуватиме витрати на підбір
додаткової робочої сили. У разі якщо підібраний рекрутинговою
агенцією співробітник звільняється, не відпрацювавши певний
період часу, вона може гарантувати знайти йому заміну без додат-
кової оплати даних послуг.

Співробітництво організації-замовника з рекрутинговою аген-
цією на довгостроковій основі дає змогу останній детальніше ви-
вчити специфіку, корпоративну культуру, потреби замовника, що
також позитивно впливатиме на якість підбору.
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Прийняття рішення про використання аутсорсингу.
Приймаючи остаточне рішення про використання аутсорсин-

гу, слід орієнтуватися на два основні фактори: витрати та якість
виконання певних функцій.

Якщо співвідношення якості виконання певних функцій до
витрат на їх виконання організацією самостійно менше, ніж дане
співвідношення у разі виконання цих функцій фірмою-провай-
дером, то організації необхідно віддати перевагу аутсорсингу.

І навпаки: якщо співвідношення якості виконання певних функ-
цій до витрат на їх виконання аутсорсером менше, ніж дане спів-
відношення у разі виконання цих функцій організацією самостій-
но, то використання аутсорсингових послуг є недоцільним.

Математично це можна подати у такому вигляді:

Якщо 

⎪
⎪
⎭

⎪
⎪
⎬

⎫

⎪
⎪
⎩

⎪
⎪
⎨

⎧

〉

〈

В
Я

В
Я

В
Я

В
Я

аутс

аутс

орг

орг

аутс

аутс

орг

орг

,

то використання аутсорсингу є 
⎭
⎬
⎫

⎩
⎨
⎧

мнедоцільни
доцільним

, (8.1)

де Яорг — якість виконання функцій організацією самостійно;
Ворг — витрати на виконання функцій організацією самостійно;
Яаутс — якість виконання функцій аутсорсером;
Ваутс — витрати на виконання функцій аутсорсером.

Вибір форми організації взаємовідносин з аутсорсером.
Якщо керівництво, зваживши усі «плюси» й «мінуси», виріши-

ло скористатись аутсорсинговими послугами, слід визначитись із
формою організації взаємовідносин з аутсорсером. Залежно від
стратегічних інтересів і можливостей керівництво організації ви-
бирає ту чи іншу форму аутсорсингу: внутрішній або зовнішній;
частковий або повний.

Пошук та вибір провайдера аутсорсингових послуг.
Після вибору форми організації взаємовідносин з аутсорсером,

організації-замовнику необхідно знайти провайдера аутсорсинго-
вих послуг. Ці питання слід ретельно опрацювати, оскільки саме
провайдер матиме доступ до конфіденційної інформації.

Орієнтовний перелік етапів пошуку та вибору провайдера аут-
сорсингових послуг подано на рис. 8.7.
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Дослідження ринку аутсорсингових послуг

Збирання інформації про потенційних
провайдерів аутсорсингових послуг

Формування списку найперспективніших
для майбутньої співпраці провайдерів

Офіційні запити
до провайдерів

Відзиви організацій,
які мають досвід співпраці

з аутсорсерами

Розроблення критеріїв відбору (оцінювання)
провайдерів аутсорсингових послуг

Проведення переговорів з провайдерами
з метою отримання додаткової інформації

для оцінювання
за розробленим переліком критеріїв

Оцінювання провайдерів
та визначення їх рейтингів

Остаточний вибір провайдера
аутсорсингових послуг

Формування переліку потенційних
провайдерів аутсорсингових послуг

Рис. 8.7. Основні етапи пошуку
та вибору провайдера аутсорсингових послуг

Для того щоб вибрати провайдера, необхідно провести дослі-
дження ринку аутсорсингових послуг.
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Відповідно до класифікації Gartner, існує три критерії вибору
постачальників аутсорсингових послуг:

⎯ корисність (utility) — у ході вибору постачальника пріори-
тетними є фактор ціни і рівень сервісу;

⎯ покращання (enhancement) — поряд з корисністю у центрі
уваги перебувають інтереси внутрішніх і зовнішніх споживачів,
можливості поліпшення їхнього обслуговування;

⎯ передній край (frontier) — взаємодія з постачальником по-
слуг є важливою складовою стратегії компанії і сприяє конкурент-
ним перевагам1.

Залежно від того, якими критеріями вибору постачальників аут-
сорсингових послуг керується організація, відповідно формується
перелік потенційних провайдерів. Для того щоб оцінити кожного
постачальника аутсорсингових послуг, організація-замовник має
володіти необхідною інформацією про кожного з них. Для отри-
мання такої інформації організація може надіслати офіційні запи-
ти, що можуть містити такі пункти:

⎯ Який досвід роботи має аутсорсер на ринку?
⎯ Яку структуру має компанія-аутсорсер?
⎯ Короткий опис робіт, які виконував провайдер для поперед-

ніх клієнтів.
⎯ Які конкурентні переваги може запропонувати постачаль-

ник послуг?
⎯ Скільки коштуватимуть послуги (на даному етапі — це по-

передня інформація)?
⎯ Чи будуть корисними досвід і ресурси організації-клієнта?
⎯ Які види та форми навчання й консультаційні послуги

пропонує постачальник?
⎯ Вірогідні методи забезпечення гнучкості у стосунках з клі-

єнтом.
⎯ Як ураховуватиметься й забезпечуватиметься потенційне

зростання бізнесу клієнта?
⎯ Кількісні показники, що характеризують діяльність компа-

нії-аутсорсера на ринку за останні три роки.
⎯ Дані про співробітників, зайнятих у реалізації аутсорсинг-

проекту.
⎯ Дані про страхування професійної відповідальності.
⎯ Дані про контракти на аутсорсинг, розірвані з ініціативи

клієнтів, та причини припинення співробітництва.
                  

1 Аникин Б. А., Рудая И. Л. Аутсорсинг и аутстаффинг: высокие технологии менедж-
мента : учеб. пособие. — М. : ИНФРА-М, 2007. — С. 125—126.
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⎯ Дані про поточних клієнтів, до яких можна звернутися за
відзивами.1

Організації-замовнику варто дізнатися про думку організацій,
які мають досвід застосування даної бізнес-моделі та співпраці з
певними провайдерами. Особливу увагу слід звертати на накопи-
чений досвід роботи провайдера на ринку, його репутацію та
страхові зобов’язання.

На підставі отриманої інформації про провайдерів аутсорсин-
гових послуг керівництво організації-замовника має вибрати кіль-
кох провайдерів, з якими слід продовжувати переговори щодо
доцільності та перспектив подальшої співпраці.

Для оцінювання пропозицій провайдерів аутсорсингових по-
слуг керівництву варто розробити критерії, стандарти з кожного з
них, установити важливість (пріоритетність, вагомість) обраних
критеріїв. Бажано, щоб оцінка була кількісною, для того щоб мо-
жна було отримати загальну (комплексну) оцінку по кожному
провайдеру й визначити їх рейтинги.

В Україні ринок аутсорсингових послуг поки що мало розви-
нений, бракує достатньої конкуренції між провайдерами. У зв’яз-
ку з цим аутсорсингові компанії отримують замовлення здебіль-
шого через рекомендації партнерів чи клієнтів.

Нерозвиненість ринку і брак достатньої та належної інформа-
ції про його гравців можуть значно вплинути на ефективність аут-
сорсингу як бізнес-моделі. Відсутність пропозицій з боку зацікав-
лених партнерів унеможливлює вибір провайдера на альтернатив-
ній основі, що може спричинити потрапляння організації-замов-
ника у залежність до постачальника цих послуг. Виходом з такої
ситуації може стати розвиток електронних інформаційних ресур-
сів, створення об’єднань підприємців, зацікавлених у розширенні
контактів, тощо.

8.4. Контракт про аутсорсинг

Співробітництво учасників аутсорсинг-проекту здійснюється
на основі спеціально розробленого договору або контракту. Учас-
ники аутсорсинг-проекту вкладають певні кошти в його реаліза-
цію, тому розраховують на отримання відповідної вигоди від йо-
                  

1 Аникин Б. А., Рудая И. Л. Аутсорсинг и аутстаффинг: высокие технологии менедж-
мента : учеб. пособие. — М. : ИНФРА-М, 2007. — С. 127.
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го реалізації. Головною метою організації-замовника є отримання
якісних послуг і зниження витрат, а провайдера аутсорсингових
послуг — отримання прибутку.

Проект контракту розробляється, як правило, групою фахівців
організації-замовника. Усі спірні питання стосовно структури
контракту та змісту його основних положень мають бути виріше-
ні під час переговорів, що дає змогу попередити виникнення
конфліктів у майбутньому.

Контракт про аутсорсинг може бути довгостроковим (п’ять і
більше років) або укладатися терміном на 1—2 роки. Коротко-
строкові контракти укладаються за умов недостатньо розвинуто-
го ринку аутсорсингових послуг та браку в організації-замовника
досвіду подібного співробітництва. На початкових етапах співро-
бітництва керівництву організації-замовника слід укладати конт-
ракти на короткий термін. Це дасть змогу без зайвих ускладнень
припинити співробітництво у разі, якщо воно не дає позитивних
результатів.

Контракт про аутсорсинг має містити таку інформацію:
⎯ найменування організацій та юридичні адреси сторін;
⎯ опис видів діяльності, яких стосується контракт про аутсор-

синг;
⎯ опис підрозділів, яких стосується цей контракт;
⎯ предмет контракту — частина функцій та конкретний пе-

релік робіт, які закріплюються за аутсорсером;
⎯ дату початку та закінчення терміну дії контракту, місце

виконання робіт;
⎯ засоби виробництва та матеріали, якими користувати-

меться провайдер;
⎯ поточну звітність та інші форми контролю за діяльністю

провайдера;
⎯ умови, терміни та форми оплати послуг провайдера. При

цьому оплата усіх податків і зборів, пов’язаних з діяльністю про-
вайдера, є виключно його зобов’язанням;

⎯ відповідальність сторін. У разі порушення умов контракту
сторони несуть відповідальність. Усі пункти контракту, які сто-
суються відповідальності сторін, повинні мати посилання на від-
повідні законодавчі акти, що регламентують порядок визначення
й відшкодування збитків. Інколи провайдеру забороняється про-
тягом терміну дії контракту працювати безпосередньо або ж че-
рез посередників в організаціях, які є конкурентами замовника;
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⎯ умови припинення дії контракту, умови продовження тер-
міну його дії, дату, до якої мають початися переговори про про-
довження співробітництва.
Орієнтовний перелік умов припинення дії контракту:
⎯ відмова однієї зі сторін дотримуватись умов контракту;
⎯ завершення проекту;
⎯ банкрутство чи інші причини припинення діяльності однієї

зі сторін;
⎯ відсутність чи порушення термінів оплати послуг тощо.
За умов припинення дії контракту незалежно від його причин

провайдер зобов’язаний повернути надані організацією-замов-
ником предмети, засоби і документи, якщо контрактом не перед-
бачено будь-яких інших домовленостей.

Контрактом зазвичай передбачаються жорсткі вимоги щодо
нерозголошення провайдером та організацією-замовником, їхні-
ми співробітниками даних, які є комерційною таємницею.

Законодавство окремих країн містить спеціальні норми стосов-
но захисту персональних даних. Наприклад, у Великобританії за-
конодавство покладає зобов’язання на осіб, які займаються ре-
єстрацією і зберіганням персональних даних. Такі особи повинні
зареєструватись у реєстрі Data Protection Register та дотримува-
тися правил, визначених законодавством щодо належного, безпеч-
ного та законного зберігання, оброблення й використання персо-
нальних даних. Користувачі даних повинні також гарантувати,
що ті, хто отримує доступ до цих даних, мають на це дозвіл, ви-
даний на законних підставах. Організація, яка передає на аутсор-
синг роботу з платіжними документами чи інші види робіт з пер-
соналом, має бути впевнена у тому, що контракт містить достат-
ньо гарантій безпеки для захисту персональних даних1.

Оцінюючи результати аутсорсинг-проекту, С. О. Календжян
виокремлює такі основні принципи забезпечення його успіху:

⎯ формування спільної позиції замовника і виконавця, спіль-
ного бачення проекту з аутсорсингу;

⎯ єдині позиції партнерів бізнес-проекту, що сприяє еконо-
мічній вигоді від реалізації аутсорсингового контракту як для ор-
ганізації-замовника, так і для виконавця;

⎯ чітко відпрацьований механізм взаємозв’язків між вико-
навцем і замовником, який ураховує специфіку та складність про-
                  

1 Спарроу Э. Успешный ІТ-аутсорсинг : пер. с англ. — М. : Кудиц-образ, 2004. —
С. 175.
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екту. Виконання контракту вимагає систематичної звітності та
оплати аутсорсингових послуг;

⎯ учасникам проекту необхідно завчасно розробити й затвер-
дити механізм підтримання контактів для типових випадків за
нормального режиму виконання контракту, а також передбачити
процедури вирішення вірогідних проблем в особливих чи над-
звичайних випадках1.

ВИСНОВКИ
ДО РОЗДІЛУ 8

Аутсорсинг є цілеспрямованим виділенням і передаванням пев-
них функцій чи видів діяльності зовнішній організації. До основ-
них причин, якими керуються компанії за використання аутсор-
сингу, належать: зосередження на основній діяльності; зменшен-
ня витрат на оплату праці штатних співробітників; доступ до
інноваційних знань і технологій; покращання якості виконання
тих чи інших функцій та ін.

За кордоном аутсорсинг-проекти з управління персоналом є
досить поширеними. На аутсорсинг передаються функції, які ви-
магають значних витрат людських і часових ресурсів, і які безпо-
середньо не стосуються стратегії управління персоналом. Серед
переваг використання замовниками аутсорсингових послуг у га-
лузі управління персоналом слід виокремити такі: вивільнення
часу на вирішення стратегічно важливих завдань; скорочення чи-
сельності співробітників служби управління персоналом; підви-
щення якості вирішення кадрових питань; забезпечення чіткого
дотримання законодавства про працю; економія часу лінійних
керівників та ін.

Для того щоб аутсорсинг-проект був успішним, він має бути
ретельно спланованим та економічно обґрунтованим, хід його
реалізації має перебувати під контролем з боку організації. Роз-
роблення і реалізація аутсорсинг-проекту включає такі етапи: об-
ґрунтування доцільності використання аутсорсингових послуг;
прийняття рішення про використання аутсорсингу; вибір форми
організації взаємовідносин з аутсорсером; пошук та вибір про-
                  

1 Календжян С. О. Аутсорсинг для развития предпринимательства // Российское
предпринимательство. — 2003. — № 6. — С. 105—106.
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вайдера аутсорсингових послуг; розроблення умов контракту про
аутсорсинг; реалізація аутсорсинг-проекту.

Економічне обґрунтування аутсорсингу може здійснюватися
шляхом оцінювання та зіставлення витрат на виконання тих чи
інших функцій і бізнес-процесів власними силами та провайде-
рами. Оцінюючи витрати, слід ураховувати лише ті з них, яких
можна буде уникнути під час реалізації аутсорсинг-проекту. Та-
кож варто розглядати альтернативні витрати, до яких належать
витрати ресурсів на виконання тих чи інших функцій самою ор-
ганізацією, які вивільняються за використання аутсорсингу й
можуть бути використані для розвитку інших видів діяльності.
Причому до альтернативних витрат належать не лише матеріаль-
ні активи, а й нематеріальні — компетенції, що включають знан-
ня, уміння, навики, особистісні й ділові якості співробітників. Не
менш важливе значення мають ресурси часу, які вивільняються
за використання аутсорсингової моделі.

Основні етапи пошуку та вибору провайдера аутсорсингових
послуг: дослідження ринку аутсорсингових послуг; формування
переліку потенційних провайдерів; збирання інформації про них;
формування списку найперспективніших для майбутньої спів-
праці провайдерів; розроблення критеріїв відбору провайдерів;
проведення переговорів з провайдерами з метою отримання до-
даткової інформації про них; оцінювання провайдерів та визна-
чення їх рейтингів; остаточний вибір провайдера.

Співробітництво учасників аутсорсинг-проекту здійснюється
на основі спеціально розробленого договору або контракту. Кон-
тракт про аутсорсинг містить таку інформацію: найменування
організацій та юридичні адреси сторін; опис видів діяльності;
опис підрозділів; предмет контракту — частина функцій та конк-
ретний перелік робіт, які закріплюються за аутсорсером; дату по-
чатку та закінчення терміну дії контракту, місце виконання робіт;
засоби виробництва та матеріали, якими користуватиметься про-
вайдер; поточну звітність та інші форми контролю за діяльністю
провайдера; умови, терміни та форми оплати послуг провайдера;
відповідальність сторін; умови припинення дії контракту, умови
продовження терміну його дії, дату, до якої мають початися пе-
реговори про продовження співробітництва.

Основні принципи забезпечення успіху аутсорсинг-проекту:
формування спільної позиції замовника і виконавця, спільного
бачення проекту та чітко відпрацьований механізм взаємодії між
виконавцем і замовником.
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ЗАПИТАННЯ ТА ЗАВДАННЯ
ДЛЯ САМОКОНТРОЛЮ?

1. Назвати передумови використання організаціями аутсорсин-
гових послуг.

2. Схарактеризувати основні причини, якими керуються ком-
панії, використовуючи аутсорсинг як стратегію управління.

3. Дати порівняльну характеристику внутрішнього і зовніш-
нього, часткового і повного аутсорсингу.

4. Навести види діяльності, у яких набуло поширення викори-
стання аутсорсингової технології.

5. Пояснити причини поширення аутсорсингової технології у
галузі управління персоналом.

6. Схарактеризувати переваги використання організаціями аут-
сорсингу в галузі управління персоналом.

7. Дати характеристику проблемам, пов’язаним із використан-
ням аутсорсингової технології.

8. Схарактеризувати типові функції з управління персоналом,
які передаються на аутсорсинг спеціалізованим агенціям.

9. Розкрити відмінності аутсорсингових послуг у галузі
управління персоналом і звичайних сервісних послуг у даній
галузі.

10. Дати характеристику основним причинам невдач аутсор-
синг-проектів.

11. Навести основні етапи розроблення і реалізації аутсорсинг-
проекту.

12. Дати порівняльну характеристику методичним підходам до
обґрунтування доцільності передавання певних функцій на аут-
сорсинг, запропонованим компанією «Price Warehouse Coopers» і
Д. Хлєбніковим.

13. Схарактеризувати технологію обґрунтування економічної
доцільності передавання на аутсорсинг окремих функцій.

14. Розкрити процедуру прийняття організацією рішення щодо
використання аутсорсингової технології.

15. Дати характеристику етапам пошуку і вибору провайдера
аутсорсингових послуг.

16. Схарактеризувати критерії вибору постачальників аутсор-
сингових послуг.
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17. Розкрити перспективи розвитку ринку аутсорсингових по-
слуг у галузі управління персоналом.

18. Схарактеризувати зміст і структуру контракту про аутсор-
синг.

19. Дати характеристику умовам припинення дії контракту
про аутсорсинг.

20. Визначити принципи забезпечення успіху аутсорсинг-
проекту.



209

РОЗДІЛ

ТЕХНОЛОГІЇ У ГАЛУЗІ ЛІЗИНГУ
ПЕРСОНАЛУ

Метою розділу є висвітлення передумов використання під-
приємствами лізингу персоналу, пов’язаних із цим переваг і проб-
лем для різних суб’єктів лізингових відносин, процедури оформ-
лення тристоронніх лізингових відносин, технології взаємодії лі-
зингодавця та лізингоотримувача, методичних підходів до об-
ґрунтування економічної доцільності залучення персоналу на
умовах лізингу та специфічних особливостей розвитку ринку лі-
зингу персоналу в Україні.

9.1. Передумови використання
підприємствами лізингових послуг

Лізинг персоналу є формою тимчасового залучення персоналу
зі сторони. Фахівці у галузі підбору персоналу вважають, що лі-
зинг є однією із найбільш прибуткових галузей сучасного рекру-
тингу, який дуже швидко розвивається. У даній діяльності також
убачають прообраз ринку праці у майбутньому і прогнозують
відхід у минуле такого поняття, як постійна зайнятість.

Лізинг персоналу успішно застосовується у практиці багатьох
країн світу. Щорічно кількість компаній, які спеціалізуються на
лізингу персоналу, збільшується у 1,5 раза. Загальний оборот та-
ких компаній перевищує 60 млрд дол. на рік. Щорічний оборот
найбільшої на цьому ринку міжнародної компанії «Manpower»
оцінюється більше ніж у 4 млрд дол.1

Лідерами серед європейських країн за питомою вагою праців-
ників, зайнятих на умовах лізингу, у загальній кількості зайнятих
працівників є Ірландія, Італія, Греція і Франція (рис. 9.1). Пере-
                  

1 Карташов С. А., Одегов Ю. Г., Кокорев И. А. Рекрутинг: найм персонала. — 2-е изд. —
М. : Экзамен, 2003. — С. 44.
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давання власних співробітників у розпорядження іншим компані-
ям набуло поширення навіть у Японії, де характерною особливіс-
тю управління персоналом є система довічного найму.

Рис. 9.1. Питома вага працівників, зайнятих на умовах лізингу,
у загальній кількості зайнятих працівників у країнах ЄС1

Лізинг персоналу передбачає надання організацією-провай-
дером необхідних організації-замовнику працівників у тимчасове
користування. Організація-лізингодавець надає на певний термін
і на певних умовах співробітників, які перебувають з нею у тру-
дових відносинах, організації-лізингоотримувачу. Співробітники
зобов’язані протягом даного періоду працювати на організацію-
лізингоотримувача. Організація—провайдер лізингових послуг
виступає своєрідним «підставним» роботодавцем, оскільки існує
реальний роботодавець (хоча таким він фактично не є), який зро-
бив замовлення на підбір фахівців, організовує і використовує їх-
ню працю у власних інтересах, установлює правила внутрішньо-
го трудового розпорядку тощо.

Термін «лізинг персоналу» є дослівним перекладом англій-
ського словосполучення «personal-leasing», проте різновидом лі-
зингу як оренди не є, оскільки людина може бути лише суб’єк-
том, а не об’єктом правових відносин. Відповідно до ст. 3 Закону
України «Про фінансовий лізинг» предметом договору лізингу
                  

1 Third European Survey on Working Conditions, 2000.
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може бути неспоживна річ, визначена індивідуальними ознаками
та віднесена відповідно до законодавства до основних фондів.
Незважаючи на те, що застосування терміна «лізинг персоналу»
не є цілком коректним, саме він набув поширення у літературі та
на практиці.

Для позначення такої форми зайнятості використовується та-
кож термін «позикова праця»1. Проте використання даного тер-
міна також не є зовсім правильним, оскільки відповідно до
ст.1046 Цивільного кодексу України за договором позики одна
сторона (позикодавець) передає у власність іншій стороні (пози-
чальникові) грошові кошти або інші речі, визначені родовими
ознаками, а позичальник зобов’язується повернути позикодавцеві
таку ж суму грошових коштів (суму позики) або таку саму кіль-
кість речей того ж роду й такої самої якості. Оскільки людина не
є річчю, то стосовно процедури передавання персоналу термін
«позика» (рос. «заём») також використовувати не можна.

Як варіант можна застосовувати термін «надання персоналу в
тимчасове користування».

Хоча технологія лізингу персоналу увійшла у практику віднос-
но недавно, чимало організацій і раніше використовували певні її
можливості у своїй діяльності. Наприклад, залучення фахівців зі
сторони на термінову чи сезонну роботу, для виконання окремих
проектів тощо. Як правило, з такими працівниками укладалися
строкові трудові договори.

Основною передумовою виникнення і використання лізингу
персоналу є невідповідність наявних в організації компетенцій
потребам у них. Вирішити дану проблему можна шляхом розроб-
лення програм зміни якісних і кількісних характеристик персона-
лу в організації. Така програма може передбачати додаткове на-
вчання наявних в організації працівників, залучення до виконан-
ня певних робіт спеціалізованих фірм та компаній, прийняття на
роботу фахівців певного профілю на різних умовах зайнятості
тощо. Вибір конкретних заходів залежить від багатьох чинників,
основними серед яких є: категорія персоналу; терміни пошуку
необхідних співробітників; обсяг робіт; наявність фірм і компа-
ній, які спеціалізуються на виконанні певних робіт, та вартість
їхніх послуг.

Основні випадки виникнення додаткової потреби у персоналі
та відповідні форми його залучення подано на рис. 9.2.
                  

1 У Росії використовується термін «заёмный труд».
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Наймання працівників
на постійній основі

Навчання персоналу

Наймання персоналу
на певний термін

(сезонні працівники)

Суміщення
працівниками посад

Використання
послуг інших організацій

Лізинг персоналу

Залучення персоналу на
умовах договору підряду

використання відповідної форми
залучення персоналу є очевидним
використання відповідної форми
залучення персоналу є можливим
за певних умов

Основні випадки
виникнення додаткової
потреби у персоналі

Основні форми задоволення
потреби у персоналі

Потреба у персоналі певної
категорії має постійний
характер, обсяг робіт

великий

Потреба у
висококваліфікованих
фахівцях має постійних
характер, хоч обсяг робіт

невеликий

Потреба у персоналі виникає
періодично, може мати
плановий характер

Потреба у персоналі вищого
рівня кваліфікації, ніж у
наявних фахівців, має
постійний характер

Потреба у персоналі певної
категорії для виконання
робіт, які мають разовий,
неплановий характер

Потреба у персоналі певної
категорії має тимчасовий

характер

Рис. 9.2. Основні випадки виникнення додаткової потреби
у персоналі та відповідні форми залучення1

                  
1 Карташов С. А., Одегов Ю. Г., Кокорев И. А. Рекрутинг: найм персонала. —

2-е изд. — М. : Экзамен, 2003. — С. 46.
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Якщо потреба у виконанні певного обсягу робіт має разовий
або сезонний характер, наявні працівники в організації не завж-
ди мають можливості виконувати додаткові види робіт або не є
достатньо компетентними, а їхнє навчання вимагатиме чимало
коштів і часу, а також якщо на ринку бракує фірм і компаній, що
спеціалізуються на виконанні даних робіт або їх послуги дуже
дорого коштують, то організація може залучити необхідних спів-
робітників на умовах лізингу.

Сьогодні потреба у залученні співробітників на умовах лізин-
гу постійно зростає. У процесі реалізації різних бізнес-проектів
керівництво компанії у багатьох випадках може виокремити ті
завдання, які мають тимчасовий характер. До таких завдань, на-
приклад, можна віднести проведення внутрішнього аудиту, роз-
роблення програм реструктуризації, програмного забезпечення,
проведення виставок і рекламних акцій тощо.

Тимчасова потреба у додатковій робочій силі також виникає у
зв’язку із сезонними коливаннями попиту на певні товари чи по-
слуги. Актуальними є дані питання у період відпусток, у зв’язку з
тимчасовою непрацездатністю працівників, їхнім перебуванням у
тривалому відрядженні. Зрозуміло, що недоцільно підбирати для
роботи в організації працівника, потреба у якому через 1—2 мі-
сяці відпаде. У такому разі виходом із ситуації буде залучення
працівника на лізингових умовах без зарахування його до штату.

Використання лізингових технологій також дає змогу знизити
ризики компанії, пов’язані з найманням низькокваліфікованих і
неключових співробітників.

До основних причин залучення співробітників на умовах лізин-
гу за результатами опитування підприємств-замовників у країнах
ЄС належать (рис. 9.3):

⎯ заміна тимчасово відсутніх співробітників (27 %),
⎯ сезонні коливання (23 %),
⎯ «неочікуване» зростання виробництва (21 %).
Протягом тривалого часу, аж до 1980-х рр., у багатьох країнах

переважала думка, що лізинг робочої сили використовується ли-
ше для того, щоб уникнути зобов’язань роботодавця відповідно
до укладеного трудового договору. У більшості країн лізинг ро-
бочої сили перебував за межами закону, а діяльність приватних
агенцій із зайнятості була забороненою або істотно обмеженою,
що знайшло своє відображення у відповідних конвенціях та ре-
комендаціях Міжнародної організації праці (Конвенції № 34, 88,
96, Рекомендація № 1 від 1949 р.). Дані міжнародні акти ґрунту-
валися на тому, що посередницькі послуги з працевлаштування
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повинні безкоштовно надавати державні органи. Лізинг робочої
сили взагалі виключався. З точки зору МОП діяльність лізинго-
вих фірм прирівнювалася до посередництва у підборі комерцій-
них організацій на платній основі, що не допускалося діючими
міжнародними та національними стандартами.

Рис. 9.3. Основні причини залучення співробітників на умовах лізингу
(результати опитування підприємств-замовників у країнах ЄС)1

Становище змінилося в останні десятиріччя минулого століт-
тя. Структурні зрушення в економіці, на ринку праці, зміни в ор-
ганізації виробництва привели до істотного перегляду способів
використання людських ресурсів. Традиційні методи у багатьох
випадках застаріли, виявились неефективними, такими, що не
відповідають вимогам сучасної економіки, яка функціонує в умо-
вах глобалізації та посилення конкуренції на внутрішньому та
світовому ринках.

На рівні національного законодавства багатьох країн з’явила-
ся тенденція виводити лізингові агенції (агенції з тимчасового
працевлаштування) за межі сфери застосування положень Конвен-
ції МОП № 96 щодо функціонування платних бюро з працевлаш-
тування.

Під тиском даних обставин МОП визнала легітимність праці
на умовах лізингу. У 1997 р. на 85-й сесії МОП були прийняті
Конвенція № 181 та Рекомендація № 188, присвячені питанням
діяльності приватних агенцій зайнятості. Разом з іншими поло-
                  

1 CIETT, Orchestrating the Evolution of Private Employment Agencies towards a
Stronger Society, International Confederation of Private Employment Agencies, 2000.
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женнями Конвенція № 181 допускає як законні послуги таких
агенцій «наймання працівника спеціально з метою надання його
праці третім особам (фізичним та юридичним), які безпосередньо
організовують та використовують працю даних працівників у
власних інтересах».

Конвенція № 181 установлює мінімальний рівень соціальних
гарантій для таких працівників. З цією метою вона зобов’язує
держави забезпечити у національному законодавстві адекватний
захист працівників, залучених на умовах лізингу, стосовно до-
тримання таких прав:

⎯ свободи об’єднань;
⎯ проведення колективних переговорів;
⎯ мінімальної заробітної плати;
⎯ тривалості робочого часу та інших умов праці;
⎯ установленої законом допомоги щодо соціального забезпе-

чення;
⎯ доступу до професійної підготовки;
⎯ безпеки та гігієни праці;
⎯ відшкодування шкоди, завданої внаслідок нещасних випад-

ків на виробництві чи професійних захворювань;
⎯ відшкодування у разі банкрутства і захисту вимог праців-

ників з точки зору черговості відшкодування;
⎯ охорони материнства та допомоги по вагітності й пологах,

а також пільг і допомоги батькам.
Конвенцією також визначено, що у правовідносинах, які ви-

никають у зв’язку із залученням працівника на умовах лізингу,
обов’язково бере участь не лише сам працівник і підприємство-
лізингоотримувач, а й приватна агенція зайнятості.

Необхідність законодавчої регламентації позикової праці й
відмова від стереотипів, які склалися стосовно лізингу персоналу,
визнані у більшості розвинутих країн світу. Лізинг персоналу
розглядається як необхідний елемент сучасної організації ринку
праці, який не лише позитивно впливає на рентабельність вироб-
ництва, сприяє підвищенню конкурентоспроможності підпри-
ємств, а й використовується як один зі способів підтримання і
розширення зайнятості. Сьогодні практично усі розвинуті країни
не лише відмінили заборону на використання позикової праці, а й
прийняли закони та інші нормативні правові акти, що регулюють
відносини у даній сфері1.
                  

1 Аникин Б. А., Рудая И. Л. Аутсорсинг и аутстаффинг: высокие технологии менедж-
мента : учеб. пособие. – М. : ИНФРА-М, 2007. — С. 260—262.
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9.2. Переваги та проблеми, пов’язані
з використанням лізингу персоналу

Серед переваг залучення персоналу на умовах лізингу для ор-
ганізації-лізингоотримувача слід виокремити такі:

⎯ отримання кваліфікованого персоналу в необхідній кілько-
сті й за короткий проміжок часу;

⎯ зменшення витрат на компенсаційні пакети (як правило,
для тимчасових співробітників вони є значно меншими);

⎯ зменшення обсягів ведення кадрової документації;
⎯ відсутність простоїв, якщо тимчасовий співробітник за-

хворів чи перебуває у відпустці, оскільки за договором агенція
зобов’язана знайти йому заміну на даний термін без додаткової
оплати;

⎯ можливість на місце одних працівників брати інших, якщо
перші через ті чи ті причини не підходять організації—замовнику
лізингових послуг;

⎯ зменшення витрат на підбір персоналу: за підбір працівни-
ка на постійну основу рекрутинговій агенції виплачують 2—3 мі-
сячних оклади, за підбір на умовах лізингу — менше одного;

⎯ можливість продовжити випробувальний термін для спів-
робітника без оформлення з ним трудових відносин;

⎯ можливість зарахувати лізингового працівника до штату
підприємства без додаткових витрат на підбір персоналу.

Щодо останнього пункту, то організації—провайдери лізинго-
вих послуг можуть установлювати мінімальний термін лізингу
співробітників, після закінчення якого організація-замовник має
право перевести цих співробітників до свого штату без додатко-
вих витрат (наприклад, півроку чи рік).

Лізинг персоналу може бути взаємовигідною формою співро-
бітництва з агенцією і для найманого працівника. Для лізингово-
го працівника така форма працевлаштування є вигідною з
огляду на таке:

⎯ можливість набути необхідний досвід вирішення різних
завдань та роботи у різних умовах праці;

⎯ працівникові не потрібно самому шукати роботу, агенція
пропонує різні вакансії;

⎯ стаж не переривається (працівник перебуває у постійному
штаті агенції);

⎯ можливість налагодити ділові контакти з багатьма органі-
заціями.
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Переваги позикової праці для різних категорій працівників
подано у табл. 9.1.

Таблиця 9.1
ПЕРЕВАГИ ПОЗИКОВОЇ ПРАЦІ ДЛЯ РІЗНИХ КАТЕГОРІЙ ПРАЦІВНИКІВ1

Переваги Категорії працівників

Набуття досвіду роботи у ве-
ликих компаніях, отримання
нових спеціальностей

Випускники шкіл, вищих навчальних за-
кладів; демобілізовані з армії

Підвищення соціальної захи-
щеності

Безробітні; особи, які не мають постійного
місця роботи; індивідуальні підприємці, які
працюють за договором підряду; працівни-
ки, котрі працюють за короткостроковим
трудовим договором; сезонні працівники

Можливість отримати постій-
ну роботу у клієнта Для усіх категорій

Відновлення трудових нави-
ків, кваліфікації

Жінки після народження дитини; особи, які
мали тривалу перерву в роботі

Можливість раціонально пла-
нувати час

Студенти, які навчаються у вищих навчаль-
них закладах; молоді матері, які виховують
дітей; творчі працівники

Фінансові вигоди Для усіх категорій

Така форма зайнятості є вигідною для тих, хто навчається,
оскільки дає їм змогу суміщати роботу з навчанням і набувати
необхідного досвіду. Робота на умовах лізингу може бути прийнят-
ною для осіб, які тривалий час не можуть знайти роботу і потре-
бують додаткових заробітків. Хоча для них придатнішою є робо-
та на постійній основі, проте брак відповідних вакансій змушує
їх погоджуватися на тимчасову роботу. Ще одна група працівни-
ків, для котрих подібна робота є привабливою, — особи, які хо-
чуть удосконалити свої професійні навики.

Досить вагомим стимулом роботи на умовах лізингу є можли-
вість отримати пропозицію перейти на постійну роботу до ком-
панії-лізингоотримувача. Практика свідчить, що значна частина
працівників, які працюють на умовах лізингу, після завершення
тимчасової роботи зараховуються до штату організації—замов-
ника лізингових послуг. У даному разі така форма зайнятості стає
своєрідним щаблем для зайнятості на постійній основі. Крім того,
                  

1 Аникин Б. А., Рудая И. Л. Аутсорсинг и аутстаффинг: высокие технологии менедж-
мента : учеб. пособие. — М. : ИНФРА-М, 2007. — С. 267.
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чимало організацій—замовників лізингових послуг, використо-
вуючи таку форму залучення працівників, від самого початку
розглядають їх як претендентів для заміщення вакантних посад у
майбутньому.

Поряд із позитивними сторонами даної технології управління
персоналом, слід зазначити, що в Україні механізми її ще невре-
гульовані через відсутність відповідної правової бази, у зв’язку з
чим права й інтереси найманих працівників часто залишаються
не захищеними належним чином.

Супротивники позикової праці зазначають, що наймані пра-
цівники позбавлені можливості участі у соціальному партнерстві,
а тому й захисту своїх прав та інтересів через колективні пере-
говори і участь у профспілковому русі. Ті, хто висловлює пози-
тивне ставлення до використання позикової праці, зазначають,
що інтереси таких працівників можуть бути захищеними завдяки
участі у радах трудових колективів, сформованих лізинговими пра-
цівниками організації, що використовує позикову працю. Мож-
ливим також є створення профспілки лізингових працівників, що
набуло поширення у зарубіжній практиці.

Своєю чергою залучення персоналу на умовах лізингу може
мати низку негативних моментів і для організації-замовника.
Одна з вірогідних і досить істотних проблем — ризик втрати
конфіденційної інформації. Унаслідок несанкціонованого просо-
чування через лізингових працівників інформації про обсяги про-
дукції (послуг), особливості технологічного процесу, рекламної,
маркетингової, збутової та кадрової політики організація-замов-
ник може зазнати значних збитків. Для зниження вірогідних ри-
зиків між замовником і провайдером лізингових послуг має бути
укладено договір про нерозголошення конфіденційної інформа-
ції, який має містити перелік даних, що належать до такої інфор-
мації. Аналогічний договір має бути укладений між провайдером
і найманим працівником.

Крім того, залучення значної кількості лізингових працівників
може негативно позначитися на корпоративній культурі органі-
зації-замовника у разі неправильного вибору провайдера лізинго-
вих послуг, корпоративна культура якого істотно відрізняється
від культури організації-замовника. Це, своєю чергою, може при-
звести до суттєвих проблем: погіршання соціально-психологіч-
ного клімату в колективі, виникнення конфліктів між постійними
та лізинговими працівниками, зниження трудової дисципліни, що
негативно позначиться на якості продукції чи послуг. У зв’язку з
цим, обираючи провайдера лізингових послуг, організація-замов-
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ник має ретельно проаналізувати методи роботи, порядок ухва-
лення рішень, систему норм і цінностей, настанови персо-
налу, порядок вирішення конфліктів тощо. Свій вибір варто зу-
пинити на провайдері, корпоративна культура якого є близькою
до власної культури.

Неабияке значення має також проблема розподілу відпові-
дальності між замовником і провайдером лізингових послуг у га-
лузі охорони праці, техніки безпеки, навчання персоналу. Для
уникнення непорозумінь у питаннях дотримання норм охорони
праці й техніки безпеки, проведення профілактичних медичних
оглядів, забезпечення працівників засобами індивідуального за-
хисту від дії шкідливих факторів зовнішнього середовища, орга-
нізації підготовки та підвищення кваліфікації працівників між
замовником і провайдером мають бути чітко розділені зони від-
повідальності, що має знайти відображення в укладеному між
ними договорі.

Практика надання послуг з лізингу персоналу свідчить про те,
що агенці—провайдери даних послуг можуть також стика-
тись із певними проблемами. Перша з них пов’язана із забез-
печенням постійного завантаження лізингових співробітників.
Після закінчення терміну дії договору між організацією-замовни-
ком і провайдером лізингових послуг агенція може певний період
часу не отримувати замовлення на фахівців певної кваліфікації.
Незважаючи на це, вона має утримувати працівників, з якими
укладено безстрокові трудові договори, або ж звільняти таких
працівників.

Для того щоб уникнути подібних проблем, агенції підбирають
необхідних фахівців під кожне конкретне замовлення і оформля-
ють з ними строкові трудові договори. Такі договори можуть
укладатися також із фахівцями, які постійно користуються по-
питом з боку організацій—замовників лізингових послуг. Тоді
підставою для розірвання трудових відносин з найманим праців-
ником після закінчення терміну дії договору між замовником і
провайдером лізингових послуг є закінчення строку дії трудового
договору відповідно до п. 2 ст. 36 КЗпП України. Проте якщо
агенція переукладає строкові трудові договори з найманим пра-
цівником один чи кілька разів, то вони можуть вважатись такими,
що укладені на невизначений термін відповідно до ст. 39-1 КЗпП
України. Ця проблема не може бути вирішена без законодавчої
регламентації зайнятості на лізингових умовах.

Наступна проблема полягає у своєчасності виплати заробіт-
ної плати лізинговим працівникам. Відповідно до ст. 115 КЗпП
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України заробітна плата має виплачуватись працівникам регу-
лярно у робочі дні у терміни, установлені колективним догово-
ром, але не рідше двох разів на місяць через проміжок часу, що
не перевищує шістнадцяти календарних днів. За несвоєчасної
сплати організацією-замовником рахунків заробітна плата най-
маним працівникам може бути виплачена із затримкою, що може
викликати невдоволення працівників, і відповідно збільшити со-
ціальну напруженість.

У зв’язку з цим під час укладання договору між замовником
і агенцією мають бути чітко визначені терміни оплати організа-
цією-замовником рахунків і відповідальність у разі порушення
нею встановлених договором термінів. Крім того, трудовим зако-
нодавством має бути передбачено солідарну відповідальність за-
мовника та провайдера за своєчасність виплати заробітної плати,
створення належних умов праці тощо.

9.3. Документальне оформлення
тристоронніх лізингових відносин

Важливою передумовою використання технології лізингу пер-
соналу є ведення організацією-замовником легального бізнесу
та відсутність будь-яких порушень чинного законодавства. Це
пов’язано з тим, що агенції—провайдери лізингових послуг є зо-
бов’язаними перед лізинговими працівниками, а тому і перед
усіма контролювальними органами. У разі будь-яких порушень
законодавства стосовно наймання й використання персоналу від-
повідальним є лізингодавець. Це, своєю чергою, також познача-
ється і на діловій репутації агенції.

Відносини, що складаються під час використання лізингу пер-
соналу, мають своєрідну структуру (рис. 9.4).

Працівник

Лізингоотримувач Лізингодавець

Рис. 9.4. Суб’єкти лізингової угоди
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Основним суб’єктом є працівник, який укладає трудовий до-
говір з роботодавцем, бере на себе зобов’язання особисто вико-
нувати трудові функції.

Другим суб’єктом є організація, яка надає персонал. Ця ор-
ганізація підбирає працівників і укладає з ними трудові договори.
Формально такі організації виступають у ролі роботодавця. Закон
України «Про організації роботодавців» визначає роботодавця як
власника підприємства, установи, організації незалежно від фор-
ми власності, виду діяльності та галузевої належності або упов-
новажений ним орган чи фізичну особу, яка використовує найма-
ну працю. Законом не уточнено: роботодавець має особисто
використовувати найману працю чи має право надавати у розпо-
рядження третій стороні.

Якщо звернутися до згаданої вище Конвенції МОП № 181, ро-
ботодавцем може виступати приватна агенція зайнятості, під
якою розуміється будь-яка фізична чи юридична особа, незалеж-
на від державних органів, яка пропонує послуги на ринку праці, у
тому числі наймання працівників з метою надання їх у розпоря-
дження третій стороні (п. 1 ст. 1 Конвенції).

Третім суб’єктом відносин, які складаються під час викори-
стання лізингу персоналу, є клієнт, він же виступає і замовни-
ком, і реальним роботодавцем. МОП пропонує називати його
підприємством-користувачем, яким може бути фізична або юри-
дична особа (п. 1 ст. 1 Конвенції № 181).

Під час використання лізингу персоналу виникають трудові та
цивільно-правові відносини. Відносини між працівником та ор-
ганізацією-лізингодавцем регулюються, як зазначалося, трудовим
договором. При цьому трудові відносини, що виникають між ни-
ми, мають певні особливості, оскільки трудову функцію праців-
ник виконуватиме в іншій організації. Відповідно і свою специ-
фіку матиме трудовий договір, оскільки складно передбачити у
ньому окремі умови, такі, наприклад, як місце роботи, початок
роботи, що вимагатиме укладання додаткових угод.

Якщо працівника наймає організація-лізингодавець під конк-
ретне замовлення, то укладається строковий трудовий договір.
Термін роботи залежить від терміну, на який укладено (чи перед-
бачається укладання) договору з організацією-замовником.

У разі зарахування працівника до штату провайдера для неод-
норазового надання різним організаціям для виконання певних
трудових функцій може укладатись трудовий договір і на неви-
значений термін.



222

Незалежно від того, на який термін укладається трудовий до-
говір, у ньому обов’язково має бути зазначено, що фактично пра-
цівник здійснюватиме трудову функцію в інших організаціях.

При використанні позикової праці у ролі роботодавця висту-
пають два суб’єкта — формальний роботодавець, який укладає
трудовий договір, і фактичний роботодавець, котрий офіційно не
укладає з працівником трудового договору, але створює умови,
необхідні для реалізації працівником трудової функції, тому у
трудовому договорі мають бути чітко визначені права й обов’яз-
ки роботодавця. У зв’язку з цим додатком до трудового договору
може бути договір про надання послуг.

Відносини між лізингодавцем і лізингоотримувачем регулю-
ються цивільно-правовим договором про надання послуг. У та-
ких договорах не використовується термін «лізинг персоналу».

Відповідно до ст. 901 Цивільного кодексу України за догово-
ром про надання послуг одна сторона (виконавець) зобов’язу-
ється за завданням другої сторони (замовника) надати послугу,
що споживається у процесі вчинення певної дії або здійснення
певної діяльності, а замовник зобов’язується оплатити виконав-
цеві зазначену послугу, якщо інше не встановлено договором.
При цьому виконавець має надати послугу особисто. У випадках,
установлених договором, виконавець має право покласти вико-
нання договору про надання послуг на іншу особу, залишаючись
відповідальним у повному обсязі перед замовником за порушен-
ня договору (ст. 902 Цивільного кодексу України).

При цьому договори, що укладаються між лізингодавцем і лі-
зингоотримувачем, мають містити елементи трудового права та
відображати специфіку тристоронніх відносин.

Відносини між організацією-замовником і працівником не
оформляються окремим договором, оскільки, з одного боку, час-
тина прав і обов’язків роботодавця передається організації-замов-
нику за договором про надання послуг, а з другого боку, праців-
ник, укладаючи трудовий договір з приватною агенцією, також
набуває певних зобов’язань.

Застосування позикової праці в Україні законодавчо не врегу-
льовано. Українське трудове і цивільне законодавство не регла-
ментує відносин, які виникають при цьому. Лише ст. 6 Цивільно-
го кодексу України передбачено, що сторони мають право
укласти договір, який не передбачений актами цивільного зако-
нодавства, але відповідає його загальним засадам.

Неврегульованість відносин, які виникають у разі викорис-
тання лізингу персоналу, призводить до всіляких суперечностей і
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зловживань. Зважаючи на те, що зазначені відносини набувають
поширення на практиці, їх обов’язково слід регламентувати на
законодавчому рівні. При цьому треба враховувати зарубіжний
досвід, де позикова праця є законодавчо регламентованою. Нор-
ми позикової праці містяться у цивільному чи трудовому законо-
давстві. В окремих країнах, наприклад у Нідерландах, прийняті
спеціальні закони про позикову працю.

9.4. Технологія взаємодії лізингодавця
та лізингоотримувача

Технологія взаємодії лізингодавця та лізингоотримувача
щодо задоволення тимчасової потреби у персоналі включає такі
етапи:
І етап. Визначення проблемної ситуації організації-замовника

лізингових послуг і конкретної потреби у персоналі, зокрема чи-
сельність і кваліфікація персоналу, терміни залучення.
ІІ етап. Вибір конкретного варіанта лізингової схеми для орга-

нізації-лізингоотримувача. На цьому етапі обговорюються й узго-
джуються такі питання:

⎯ заробітна плата працівника й гонорар організації—лізинго-
давця;

⎯ обсяг робіт, вимоги до якості й термінів виконання;
⎯ показники оцінювання результатів роботи.
ІІІ етап. Підбір провайдером лізингових послуг персоналу.

Підбір може здійснюватись із власного штату, якщо останній
сформований, і фахівці необхідної кваліфікації перебувають у
ньому на умовах постійної зайнятості. Якщо ж організація-лізин-
годавець практикує укладання строкових трудових договорів з
лізинговими працівниками, то останніх їй слід шукати на зов-
нішньому ринку праці.

IV етап. Документальне оформлення лізингодавцем лізинго-
вих відносин із лізингоотримувачем і фахівцем.

Лізингодавець гарантує лізингоотримувачу якість виконання
робіт, що має відображатися у договорі. Договір має містити по-
казники, за якими оцінюватиметься якість наданих послуг —
SLA (Service Level Agreement). Лізингодавець також гарантує не-
поширення конфіденційної інформації, отриманої фахівцем упро-
довж роботи в організації.
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Організація—замовник лізингових послуг гарантує оплату ра-
хунків агенції у повному обсязі в установлені терміни і створення
найманому працівникові належних умов праці, які мають бути
чітко визначені договором.

За кордоном лізинговий штат агенції—провайдера лізингових
послуг формується відповідно до вимог ринку праці й залежить
від того, персонал якого фаху користується попитом у організа-
цій-замовників. Агенція гарантує співробітникам певний міні-
мальний рівень заробітної плати, навіть якщо вони якийсь час за-
лишаються незатребуваними. Якщо фахівець має високий рівень
кваліфікації, то йому не доводиться довго чекати чергової пропо-
зиції.

Специфіка вітчизняного ринку лізингових послуг полягає у
тому, що лізинговий штат агенції-лізингодавця формується під
конкретне замовлення. Відповідно до вимог організації-лізинго-
отримувача агенція підбирає необхідних фахівців і зараховує до
свого штату. Для цього агенція повинна мати базу даних праців-
ників, які згодні працювати за строковими договорами.

Етапи формування лізингового штату агенції-лізингодавця:
І етап. Лізингодавець підбирає фахівців відповідно до вимог

лізингоотримувача.
У зв’язку з тим, що лізингові співробітники у майбутньому

матимуть доступ до конфіденційної інформації різних організа-
цій—замовників лізингових послуг, їх відбір має бути ретельним,
з використанням спеціальних методів і процедур. За кордоном у
структурі агенцій, які надають послуги з лізингу персоналу, іс-
нують служби безпеки, що займаються перевіркою надійності
кандидатів. Поряд із перевіркою надійності кандидатів, відбір лі-
зингових працівників також включає оцінювання професійних
якостей та індивідуально-особистісних характеристик.

Крім того, важливо, щоб для кандидата така нестандартна фор-
ма зайнятості була прийнятною. Неабияке значення має відповід-
ність роботи на умовах лізингу кар’єрному плану працівника.
ІІ етап. Після узгодження кандидатів з організацією—замов-

ником лізингових послуг чи одноосібно агенцією-лізингодавцем,
якщо штат формується на майбутнє, фахівці зараховуються до
штату агенції і стають її співробітниками.

Коли кандидат стає співробітником агенції, його обов’язково
знайомлять з порядком та етикою виконання «лізингових» дого-
ворів. З цією метою агенції розробляють етичні кодекси лізинго-
вих фахівців.
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ІІІ етап. Відібрані фахівці надаються лізингоотримувачу для
виконання зазначених у договорі функцій упродовж узгодженого
сторонами терміну.

Перелік обов’язків організації—провайдера лізингових послуг
включає:

⎯ укладання трудових договорів;
⎯ ведення кадрової документації: особові справи, трудові книж-

ки тощо;
⎯ нарахування і виплату заробітної плати, компенсацій, по-

датків;
⎯ здійснення відрахувань у встановлені законодавством фонди;
⎯ оформлення тимчасової непрацездатності й відпусток;
⎯ подання до Пенсійного фонду інформації про страховий тру-

довий стаж працівників та відрахування;
⎯ надання працівникам необхідних довідок;
⎯ оформлення відряджень;
⎯ організацію проходження працівниками інструктажу з

охорони праці;
⎯ оформлення страхових договорів з працівниками, робота

яких пов’язана зі шкідливими та небезпечними умовами праці;
⎯ заміну працівника у разі невиходу його на роботу чи підбір

нового співробітника;
⎯ інформаційну і консультаційну підтримку в разі виникнен-

ня спорів між замовником і працівником;
⎯ допомогу в організації адаптації співробітників тощо.
До обов’язків організації—замовника лізингових послуг на-

лежать:
⎯ оплата рахунків організації-провайдера у повному обсязі й

у встановлені терміни;
⎯ надання працівникам робочого місця, обладнання, інстру-

ментів, документації тощо;
⎯ забезпечення належної організації та безпеки праці;
⎯ контроль за ходом та якістю виконання робіт чи надання

послуг;
⎯ надання провайдеру встановленої форми звітів про резуль-

тати роботи співробітника;
⎯ обґрунтування провайдеру необхідності заміни певного

співробітника;
⎯ виплата провайдеру компенсації в установленому розмірі у

разі дострокового розірвання договору з ініціативи замовника
тощо.
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9.5. Обґрунтування економічної
доцільності залучення персоналу

на умовах лізингу

Структуру витрат на залучення персоналу на умовах лізингу
та чинники, що впливають на їх розмір, подано на рис. 9.5.

Витрати на залучення персоналу
на умовах лізингу,

Вл

Час (тривалість)
лізингу співробітника,

Тл

Витрати
на заробітну плату

фахівця,
узятого в лізинг,

Взп

Витрати
на винагороду
організації-

лізингодавцю,
Вк

Відсоток
від заробітної плати

(20—35 %),
Кк

Середньоринкове
значення місячної
заробітної плати

фахівців відповідної
категорії,
ЗПрин

Коефіцієнт
підвищення заробітної
плати лізингового
співробітника

(від 1,5 до 2,2),
Кпід

Рис. 9.5. Структура витрат
на залучення персоналу на умовах лізингу
та чинники, що впливають на їх розмір

Загальні витрати на залучення персоналу на умовах лізингу
для організації-лізингоотримувача визначаються сумою заробіт-
ної плати співробітника та винагородою компанії-лізингодавця:

Вл = Взп + Вк, (9.1)

де Взп — витрати на заробітну плату фахівця, узятого в лізинг;
Вк — витрати на винагороду організації-лізингодавцю.
Заробітна плата фахівця, узятого в лізинг, визначається з ура-

хуванням наступних позицій. Працівники, які залучаються на
умовах лізингу, як правило, висококваліфіковані й досвідчені.
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Тому їхня заробітна плата може перевищувати в 1,2—1,5 раза
середньоринкову заробітну плату фахівців відповідної категорії.

Крім того, під час установлення заробітної плати лізингового
працівника враховується час перерви між двома договорами,
який може сягати кількох місяців. У зв’язку з такими вірогідними
перервами під час розрахунку заробітної плати вводиться коефі-
цієнт підвищення від 1,3 до 1,5. Отже, загальні витрати на заробіт-
ну плату лізингового працівника становлять від 1,5 до 2,2 серед-
ньоринкових заробітних плат фахівців відповідної категорії і ви-
значаються за формулою

Взп = ЗПрин ·Тл · Кпід, (9.2)

де ЗПрин — середньоринкове значення місячної заробітної плати
фахівців відповідної категорії;

Тл — час (тривалість) лізингу співробітника;
Кпід — коефіцієнт підвищення заробітної плати лізингового

співробітника (від 1,5 до 2,2).
Витрати на винагороду компанії-лізингодавцю, як правило,

визначаються у відсотках до оплати праці лізингового працівника
і становлять від 20 до 35 % від його місячної заробітної плати
(формула (9.3)).

Вк = Взп · Кк, (9.3)

де Кк — відсоток від заробітної плати для визначення винагороди
компанії-лізингодавця (20—35 %).

Порядок визначення витрат на залучення фахівця на умовах
лізингу розглянемо на конкретному прикладі. Компанія, яка за-
ймається розробленням програмного забезпечення, планує залу-
чити співробітника на умовах лізингу для заміщення програміста,
котрий перебуває у відпустці з тимчасової непрацездатності,
строком на 2 місяці. Середньоринкова місячна заробітна плата
фахівця даної категорії становить 3,5 тис. грн. Коефіцієнт підви-
щення заробітної плати лізингового співробітника дорівнює 1,5.
Щомісячна винагорода компанії-лізингодавця становить 20 % мі-
сячної заробітної плати лізингового співробітника.

Місячна заробітна плата програміста з урахуванням коефіцієн-
та підвищення заробітної плати становитиме:

3,5 · 1,5 = 5,25 тис. грн.
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Щомісячна винагорода компанії-лізингодавця дорівнюватиме:

5,25 · 0,20 = 1,05 тис. грн.

Витрати компанії на залучення співробітника на умовах лізин-
гу за місяць становитимуть:

5,25 + 1,05 = 6,3 тис. грн;

за два місяці:

2 · 6,3 = 12,6 тис. грн.

Отже, загальні витрати на лізинг коштують недешево. Тому
залучення персоналу на лізингових умовах вимагає обґрунту-
вання економічної доцільності, що здійснюється шляхом порів-
няння витрат на залучення співробітника на умовах лізингу та
інших альтернативних витрат на виконання певного комплексу
робіт: прийняття працівника до штату, звернення до послуг спе-
ціалізованих фірм і компаній тощо.

Обґрунтування економічної доцільності залучення персоналу
на умовах лізингу розглянемо на наступному прикладі.

В організації планується перевести 75 співробітників на конт-
рактну форму найму і оплати праці. У разі звернення організації
до юридичної фірми вартість послуг з підготовки необхідної до-
кументації для укладання контракту становитиме 250 грн на од-
ного співробітника.

Для підготовки необхідної документації організація може залу-
чити юрисконсульта на умовах лізингу. Середньоринкова місячна
заробітна плата фахівця даної категорії становить 4 тис. грн. Кое-
фіцієнт підвищення заробітної плати лізингового співробітника
дорівнює 1,5. Щомісячна винагорода компанії-лізингодавця ста-
новить 25 % місячної заробітної плати лізингового співробітника.
Усі види робіт з підготовки необхідної документації юрискон-
сульт може виконати за два місяці.

Для обґрунтування економічної доцільності залучення спів-
робітника на умовах лізингу розрахуємо загальну вартість послуг
юридичної фірми за підготовку необхідної документації для
укладання контрактів зі співробітниками організації та витрати
на залучення співробітника на умовах лізингу.

Загальна вартість послуг юридичної фірми за підготовку не-
обхідної документації становить:

250 · 75 = 18,75 тис. грн.
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Витрати на залучення співробітника на умовах лізингу дорів-
нюють:

2 · (4 · 1,5 + 4 · 1,5 · 0,25) = 15,0 тис. грн.

Отже, економія, яку отримає компанія від залучення співробіт-
ника на умовах лізингу, становитиме:

18,75 – 15,0 = 3,75 тис. грн.

9.6. Розвиток ринку лізингу персоналу
в Україні

Незважаючи на те, що лізинг персоналу набуває поширення
у практиці багатьох вітчизняних компаній, розвиток ринку лізин-
гу персоналу в Україні гальмується внаслідок недосконалості
законодавчої бази, з одного боку, та нестабільності попиту на
висококваліфікованих фахівців за умов тимчасового їх залучен-
ня — з другого боку.

Фахівці, котрі працюють у даній сфері бізнесу, виокремлюють
специфічні особливості саме вітчизняної (не американської, єв-
ропейської чи російської) практики надання таких послуг.

Керівник напряму Outsourcing компанії «Анкор» Д. Козлов
визначає кілька «вузьких місць» досвіду надання послуг з лізингу
персоналу в Україні. Розглянемо їх.

1. Вітчизняне законодавство (про що зазначалось нами рані-
ше. — Авт.), на відміну від законодавства американського, не
має спеціалізованих правових положень для лізингу персоналу.
Вихід — ретельне опрацювання контрактів і трудових договорів
у межах наявних в Україні можливостей.

2. Має місце мотиваційна значущість перебування у штаті клі-
єнта, а не у штаті агенції. Вихід — детальна роз’яснювальна ро-
бота серед персоналу, який виконує роботи для клієнта поряд зі
штатними співробітниками; дотримання усіх норм українського
законодавства і договірних зобов’язань агенцією стосовно до
працівника. Зазвичай великі агенції з тривалою історією сприй-
маються працівниками спокійно й позитивно.

3. Окремі види господарської діяльності вимагають ліцензу-
вання, яке не можуть дозволити собі агенції. Вихід — розподіл
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функцій, які може виконувати «зовнішній» персонал (який пере-
буває у штаті агенції) і персонал клієнта або спеціалізована ком-
панія (наприклад, охоронне підприємство).

Досвід українських лізингових проектів свідчить про те, що до
функцій, які найчастіше покладаються на лізингових працівників,
належать такі:

1) логістика, як правило — складська, зазвичай — хендлінг
(оброблення вантажів уручну й за допомогою вантажопідйомної
техніки і механізмів);

2) прибирання, як правило — в офісах, цехах, місцях масових
скупчень людей; як варіант — на виробничих майданчиках;

3) адміністрування роботи підприємства — у приймальнях
(секретарі, перекладачі, кур’єри), у бухгалтерії — посади серед-
ньої ланки, у бек-офісі — водії, системні адміністратори, техніч-
ний персонал;

4) у рітейлі — на позиціях пакувальників, у період сезонних
піків продажу, розпродажів, у рекламних акціях;

5) у банківській сфері — при експансії на ринках (географіч-
ній чи продуктовій);

6) у виробництві — на низькокваліфікованих позиціях під час
запуску нових ліній, сезонних піків, у період реорганізації1.

ВИСНОВКИ
ДО РОЗДІЛУ 9

Лізинг персоналу передбачає надання провайдером необхід-
них організації-замовнику працівників у тимчасове користуван-
ня. Лізингодавець надає лізингоотримувачу на певний термін і на
певних умовах співробітників, які перебувають з ним у трудових
відносинах.

Сьогодні потреба у залученні персоналу на умовах лізингу по-
стійно зростає. У процесі реалізації різних бізнес-проектів керів-
ництво компанії у багатьох випадках може виокремити завдання,
що мають тимчасовий характер. Тимчасова потреба у співробіт-
никах також виникає у зв’язку із сезонними коливаннями попиту
                  

1 Козлов Д. Лизинг персонала // Управление персоналом. — 2006. —– № 10 (157). —
С. 19.
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на певні товари чи послуги. Актуальними є дані питання у період
відпусток, у зв’язку з тимчасовою непрацездатністю працівників,
їхнім перебуванням у тривалому відрядженні.

Серед переваг залучення персоналу на умовах лізингу для ор-
ганізації-лізингоотримувача слід виокремити такі: отримання ква-
ліфікованого персоналу в необхідній кількості й за короткий про-
міжок часу, зменшення обсягів ведення кадрової документації,
витрат на підбір персоналу, можливість зарахувати лізингового
працівника до штату підприємства без додаткових витрат на під-
бір персоналу та ін.

Поряд із позитивними сторонами даної технології управління
персоналом, зазначимо, що в Україні механізми її ще неврегу-
льовані через відсутність відповідної правової бази, у зв’язку з
чим права та інтереси найманих працівників часто залишаються
не захищеними належним чином.

Залучення персоналу на умовах лізингу може мати низку не-
гативних моментів для замовника. Одна з вірогідних і досить важ-
ливих проблем — ризик втрати конфіденційної інформації. Крім
того, залучення значної кількості лізингових працівників може
негативно позначитись на корпоративній культурі організації.
Неабияке значення має також проблема розподілу відповідально-
сті між замовником і провайдером лізингових послуг у сфері
охорони праці, техніки безпеки, навчання персоналу.

Практика надання послуг з лізингу персоналу свідчить про те,
що провайдери даних послуг можуть також зіткатися з певними
проблемами. Передусім це забезпечення постійного завантажен-
ня лізингових співробітників. Після завершення терміну дії дого-
вору між замовником і агенцією остання може певний період ча-
су не отримувати замовлення на фахівців певної кваліфікації.

Відносини, що формуються під час використання лізингу пер-
соналу, мають своєрідну структуру. Основним суб’єктом є пра-
цівник, який укладає трудовий договір із роботодавцем. Другим
суб’єктом є організація, яка надає персонал. Формально такі
організації виступають у ролі роботодавця. Третім суб’єктом є
клієнт, він же виступає і замовником, і реальним роботодавцем.

Лізинг персоналу передбачає виникнення трудових та цивіль-
но-правових відносин. Відносини між працівником та агенцією
регулюються трудовим договором. При цьому трудові відносини,
які виникають між ними, мають певні особливості, оскільки тру-
дову функцію працівник виконуватиме в іншій організації. Від-
носини між лізингодавцем і лізингоотримувачем регулюються
цивільно-правовим договором про надання послуг. Договір, який
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укладається між лізингодавцем і лізингоотримувачем, має місти-
ти елементи трудового права і відображати специфіку тристо-
ронніх відносин.

Технологія взаємодії лізингодавця і лізингоотримувача щодо
задоволення тимчасової потреби у персоналі включає такі етапи:
визначення проблемної ситуації організації-замовника і конкрет-
ної потреби у персоналі, зокрема чисельність і кваліфікація пер-
соналу, терміни залучення; вибір конкретного варіанта лізингової
схеми; підбір провайдером персоналу для лізингу; документальне
оформлення лізингових відносин.

Загальні витрати на залучення персоналу на умовах лізингу
коштують недешево. Тому ця процедура вимагає обґрунтування
економічної доцільності, що здійснюється шляхом порівняння
витрат на залучення співробітника на умовах лізингу та інших
альтернативних витрат на виконання певного комплексу робіт:
зарахування працівника до штату, звернення до послуг спеціалі-
зованих фірм і компаній тощо.

Застосування позикової праці в Україні законодавчо не врегу-
льовано. Неврегульованість відносин, які формуються під час ви-
користання лізингу персоналу, призводить до різних суперечно-
стей і зловживань. Ураховуючи те, що такі відносини набувають
поширення на практиці, їх обов’язково слід регламентувати на
законодавчому рівні. При цьому треба враховувати зарубіжний
досвід, де позикова праця є законодавчо регламентованою.

ЗАПИТАННЯ ТА ЗАВДАННЯ
ДЛЯ САМОКОНТРОЛЮ?

1. Розкрити передумови використання підприємствами лізин-
гових послуг у практиці управління персоналом.

2. Навести основні випадки виникнення додаткової потреби у
персоналі. Дати порівняльну характеристику основних форм за-
лучення персоналу.

3. Розкрити основні положення конвенцій та рекомендацій
МОП, які стосуються позикової праці. Назвати обставини, що
сприяли визнанню МОП легітимності даної форми зайнятості.

4. Назвати соціальні гарантії, які встановлює Конвенція № 181
для працівників, зайнятих на лізингових умовах.
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5. Розкрити переваги залучення персоналу на умовах лізингу
для організації-лізингоотримувача. Визначити, які переваги є най-
суттєвішими для вітчизняних підприємств.

6. Назвати категорії персоналу, для яких працевлаштування на
умовах лізингу є вигідним. Пояснити чому.

7. Схарактеризувати основні загрози, з якими можуть зіткну-
тися наймані працівники, зайняті на лізингових умовах. Обґрун-
тувати способи їх мінімізації.

8. Назвати вірогідні проблеми залучення персоналу на умовах
лізингу для організації-замовника. Обґрунтувати способи їх мі-
німізації.

9. Назвати проблеми, з якими можуть зіткнутись організації—
провайдери лізингових послуг. Обґрунтувати способи їх мінімі-
зації.

10. Пояснити, чому вітчизняні агенції, які надають лізингові
послуги, практикують укладання строкових трудових договорів з
найманими працівниками.

11. Назвати суб’єктів лізингової угоди. Дати характеристику
відносинам, які виникають між суб’єктами лізингової угоди.

12. Розкрити особливості змісту та порядку укладання трудо-
вих договорів із лізинговими працівниками.

13. Схарактеризувати технологію взаємодії лізингодавця та лі-
зингоотримувача щодо задоволення тимчасової потреби у персо-
налі.

14. Дати характеристику основним етапам формування лізин-
гового штату агенції-провайдера.

15. Пояснити, чому за кордоном у структурі агенцій, які нада-
ють послуги з лізингу персоналу, створюються служби безпеки,
що займаються перевіркою надійності кандидатів.

16. Розподілити обов’язки між провайдером і замовником лізин-
гових послуг.

17. Схарактеризувати структуру витрат на залучення персоналу
на умовах лізингу.

18. Пояснити, чому заробітна плата фахівців, які працюють на
умовах лізингу, є набагато вищою, ніж середньоринковий показ-
ник заробітної плати фахівців даної категорії.

19. Схарактеризувати специфічні особливості вітчизняної прак-
тики надання лізингових послуг у галузі управління персоналом.



234

РОЗДІЛ

УПРАВЛІННЯ ПРОЕКТАМИ
З ВИВЕДЕННЯ ПЕРСОНАЛУ
ЗІ ШТАТУ ОРГАНІЗАЦІЇ

Метою розділу є висвітлення передумов, позитивних і нега-
тивних наслідків використання організаціями схем виведення пер-
соналу зі свого штату, процедури виведення персоналу зі штату,
основних положень договору щодо надання послуг з аутстафінгу
та методичних підходів до обґрунтування економічної доцільно-
сті виведення персоналу зі штату організації.

10.1. Передумови використання
організаціями

схем виведення персоналу зі свого штату

Термін аутстафінг (від англ. Outstaffing) дослівно переклада-
ється як позаштатний. Даним терміном називають послуги з ви-
ведення персоналу зі штату організації-замовника й зарахування
його до штату організації-провайдера. При цьому співробітники
продовжують працювати на попередньому місці роботи і викону-
вати свої функції. Крім передавання провайдеру штатних співро-
бітників, організація-замовник одразу може набирати персонал,
зараховуючи його до штату агенції.

В обох випадках організація-провайдер стає формальним ро-
ботодавцем і бере на себе повну юридичну та фінансову відпові-
дальність за персонал, включаючи ведення кадрового діловодст-
ва, виплату заробітної плати, відрахування податків, соціальне та
медичне страхування, оформлення тимчасової непрацездатності,
відпусток, відряджень тощо.

На Заході подібні послуги з’явились у 60—70-ті роки ХХ ст.,
проте досить інтенсивно почали розвиватись у 90-х роках. Жур-
нал «Harvard Business Review» назвав діяльність з виведення пер-
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соналу зі штату бізнесом, який найдинамічніше розвивався у
90-ті роки у США.

Спочатку послуги з виведення персоналу зі штату компанії
пропонували рекрутингові агенції, дещо змінивши технологію лі-
зингу персоналу.

Сьогодні у США аутстафінг є законодавчо оформленою по-
слугою з чітко відпрацьованим механізмом реалізації. Її надають
компанії «Professional Employer Organizations» (PEO) (дослівно
перекладається як «професійні організації-роботодавці»). За да-
ними «National Association of Professional Employer Organiza-
tions», у 50 штатах США працює 700 компаній PEO. Їх кількість
протягом останніх років щорічно збільшується на 20 %, дохід га-
лузі становить близько 42 млн дол. на рік.

Головною причиною успіху аутстафінгових послуг на Заході
стала така характерна особливість бізнесу, як можливість на-
дання своїм співробітникам пакетів соціальних пільг і страховок,
чого були позбавлені невеликі фірми через високу вартість конт-
рактів зі страховими компаніями. До 2005 р. близько 80 % усіх
малих і середніх компаній на Заході вивели своїх співробітників
зі штату1.

Аутстафінг подібний до лізингу персоналу, проте їх технології
відрізняються одна від одної. За умов лізингу співробітники весь
час перебувають в штаті організації-провайдера. За аутстафінгу
працівники перебувають у штаті провайдера доти, поки є потреба
у них, але у разі припинення за вимогою клієнта трудових відно-
син зі співробітниками їх звільняють.

На думку фахівців у галузі управління персоналом, основна
різниця між зазначеними персонал-технологіями полягає у тому,
що лізинг використовується за потреби в епізодичному або разо-
вому залученні персоналу для виконання невеликого обсягу ро-
біт, а аутстафінг застосовується у разі, коли компанія хоче змен-
шити витрати. У зв’язку з цим лізинг персоналу є короткостроко-
вою формою залучення персоналу зі сторони, а за аутстафінгу
персонал виводиться зі штату, як правило, на тривалий період.

Ще одна відмінність між аутстафінгом і лізингом персоналу
полягає в лояльності працівників. За аутстафінгу наймані праців-
ники ідентифікують себе з організацією—замовником аутстафін-
гових послуг, вони є носіями її корпоративної культури і відпо-
відно лояльні до неї. Організацію-провайдера виведені зі штату
                  

1 Особенности российского рынка аутстаффинга // Управление персоналом. —
2005. — № 21 (127). — С. 49.
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працівники сприймають як формального роботодавця із трудо-
вими зобов’язаннями у межах укладеного договору. Лізингові
працівники визнають свою належність до агенції—провайдера
лізингових послуг, яка є для них джерелом корпоративної куль-
тури. Тому лізингові працівники є лояльними саме до агенції.

Варто зазначити, що і аутсорсингова технологія, і аутстафінг
як технологія управління персоналом спрямовані на зниження
витрат. Незважаючи на однакові мотиви використання організа-
ціями—замовниками даних технологій, між ними також існують
відмінності. Якщо аутстафінг є виведенням зі штату співробітни-
ків організації, то аутсорсинг — це виведення за межі організації
не персоналу, а окремих, переважно непрофільних функцій.

Визначимо, у яких груп споживачів аутстафінгова технологія
користується найбільшим попитом. Передусім це представництва
транснаціональних компаній. Як правило, українським підрозді-
лам західних компаній установлюються обмеження щодо чисель-
ності персоналу та жорсткі бюджетні межі з чітко визначеною
структурою адміністративних витрат. Аутстафінгова технологія
дає можливість додатково залучати працівників для вирішення
життєво важливих для ведення бізнесу завдань, незважаючи на
встановлені обмеження.

Це також повною мірою стосується і вітчизняних підпри-
ємств, які мають складну організаційну структуру й для окремих
їх підрозділів установлено ліміти щодо чисельності персоналу та
витрат, а бізнес диктує необхідність у додаткових людських ре-
сурсах.

Для підприємств, що перебувають на етапі реструктуризації,
аутстафінг дає змогу розширити масштаби діяльності без зміни
організаційної структури. Наприклад, вихід на регіональні ринки
без юридичної реєстрації представництва чи філіалу.

10.2. Позитивні та негативні наслідки
виведення персоналу зі штату

Розглянемо спочатку переваги аутстафінгової технології
для організації, що користується даними послугами. Як зазна-
чалося, аутстафінгова технологія застосовується організаціями з
метою зниження витрат. У зв’язку з цим слід з’ясувати, за раху-
нок чого відбувається зниження витрат на персонал. Відомо, що
останні включають витрати, пов’язані не лише з нарахуванням і
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виплатою заробітної плати та веденням кадрового діловодства, а
й складанням звітності у податкові органи та органи страхування,
медичним обслуговуванням, страхуванням життя, організацією
відпочинку, навчанням і підвищенням кваліфікації тощо. Саме
таких витрат дає змогу уникнути використання аутстафінгової
технології.

Аутстафінг дозволяє зменшити обсяги ведення кадрової до-
кументації, оскільки відпадає потреба вести особові справи, тру-
дові книжки, оформляти накази й договори та ін. Крім цього,
зменшуються обсяги бухгалтерських функцій, пов’язаних з нара-
хуванням і виплатою заробітної плати, розрахунком і відрахуван-
ням податків, розрахунком і виплатою витрат на відрядження,
відпускних, допомоги з тимчасової непрацездатності тощо. У зв’яз-
ку з цим виведення персоналу зі штату дає змогу зменшити чи-
сельність служби управління персоналом та бухгалтерії, а тому й
витрати на їх утримання: заробітну плату та інші складові ком-
пенсаційного пакета, навчання і підвищення кваліфікації, органі-
зацію, оснащення та експлуатацію робочих місць, оренду примі-
щень та ін.

Суттєвого зниження витрат на утримання персоналу можна
домогтися й у разі, якщо провайдер, який надає аутстафінгові по-
слуги, користується пільговим оподаткуванням, наприклад є плат-
ником єдиного податку. У разі зарахування певної кількості пра-
цівників до свого штату організація-провайдер має провести ре-
тельні розрахунки для того, щоб не перевищити законодавчо
встановленого обмеження з обороту чи кількості працівників для
організацій—платників єдиного податку.

Зменшення витрат досягається також через перерозподіл ста-
тей балансу шляхом переведення витрат на оплату праці до ви-
трат на послуги сторонніх організацій, що приводить до змен-
шення бази оподаткування.

Крім зниження прямих витрат, існує також і непряма еконо-
мія, пов’язана зі зменшенням витрат часу лінійних керівників на
вирішення різних кадрових питань. Це зумовлено тим, що кадро-
ві питання, поряд зі співробітниками служби управління персо-
налом, вирішують також і лінійні керівники, причому це може
вимагати чимало зусиль і часу. Застосування аутстафінгу дасть
змогу лінійним керівникам витрачати свої зусилля та час на ви-
рішення стратегічно важливих для бізнесу завдань.

Не менш важливою перевагою аутстафінгу є фактичне звіль-
нення роботодавців від усіх зобов’язань щодо трудових відносин
із працівниками, виведеними зі штату компанії, перекладання
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цього тягаря, у тому числі й вирішення питань, пов’язаних із
трудовими спорами, на плечі агенції, до штату якої зараховують-
ся співробітники.

Чимало компаній виводить персонал зі штату не лише для
зниження витрат, а й для того, щоб зменшити кількість працівни-
ків, які офіційно працюють в організації. З одного боку, це акту-
ально для компаній, у яких існують обмеження щодо штатної чи-
сельності працівників. З другого боку, це може покращити розра-
хункові економічні показники діяльності компанії, які визнача-
ються на одного працівника (наприклад, обсяги виробництва чи
продажу, прибуток тощо), що, своєю чергою, може підвищити
статус компанії у спеціалізованих рейтингах, а отже, її імідж та
інвестиційну привабливість.

До переваг використання аутстафінгової технології для ком-
панії-замовника слід також віднести можливість оперативно ре-
гулювати (збільшувати чи зменшувати) фактичну чисельність
співробітників компанії, не змінюючи при цьому кількості штат-
ного персоналу. Звільняючи штатних співробітників, компанія
має виплачувати вихідну допомогу. Використання аутстафінгової
технології дозволяє уникнути таких витрат.

Окремі фахівці у галузі управління персоналом зазначають,
що використання аутстафінгової технології може слугувати пере-
віркою персоналу на відданість і лояльність до своєї компанії.
Якщо людина зацікавлена працювати у компанії, то для неї не так
уже й важливо, за якою юридичною адресою буде оформлено її
кадрову документацію1.

Організації—провайдери аутстафінгових послуг вирізняють
також низку переваг і для персоналу, виведеного зі штату:

⎯ одночасно із переведенням персоналу до штату організа-
ції-провайдера, як правило, відбувається підвищення заробітної
плати співробітників;

⎯ надання медичного і санаторно-курортного обслуговування;
⎯ розроблення індивідуальних програм планування пенсій-

них накопичень;
⎯ працевлаштування зарахованих до штату організації-про-

вайдера співробітників у разі, коли потреба у їхніх послугах у ор-
ганізації, яка вивела їх зі свого штату, відпадає та ін.

Для того щоб уникнути ситуації, коли організація виводить зі
свого штату працівників з метою їхнього звільнення, між замов-
                  

1 Пашутин С. Оптимизация административных расходов при использовании аут-
стаффинга // Управление персоналом. — 2006. — № 9 (139). — С. 73.
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ником і провайдером укладається договір, який має передбачити
терміни попередження замовника про свій намір розірвати відно-
сини з тим чи іншим співробітником.

У теорії та на практиці поки що не розроблено управлінських
технологій, які були б ідеальними і мали б лише переваги. Аутста-
фінг не є винятком. Компанії, які залучають співробітників на
умовах аутстафінгу, можуть зіткнутися з різними проблема-
ми. Серед них виокремимо такі:

1. Проблеми юридичного характеру. Українським законодав-
ством не врегульовано ані процедуру лізингу, ані процедуру аут-
стафінгу. Тому зазвичай організації-провайдери направляють ви-
ведених зі штату замовника співробітників у тривале відряджен-
ня до фактичного роботодавця.

2. Управлінські проблеми. Одночасне переведення до агенції-
провайдера великої кількості персоналу може викликати збіль-
шення соціальної напруженості у колективі, і навіть у регіоні,
оскільки з такою формою трудових відносин більшість найманих
працівників не обізнані.

Особливо на перших етапах роботи персоналу на умовах аут-
стафінгу може виникнути плутанина з адміністративно-організа-
ційних питань (оформлення відряджень, тимчасової непрацездат-
ності, отримання довідок тощо), оскільки співробітники не зна-
ють, до кого звертатися для вирішення їх.

Дуже часто співробітники розцінюють процедуру аутстафінгу
як зневажливе ставлення організації до персоналу, що може спри-
чинити зниження лояльності виведених зі штату співробітників
до організації, виникнення конфліктів між штатним і «позаштат-
ним» персоналом.

До того ж організація, що виводить зі штату своїх співробіт-
ників, змушує їх відмовитися від задоволення своїх потреб у захи-
щеності та стабільності, такі співробітники не впевнені у перспек-
тивах свого кар’єрного зростання, що може призвести до зни-
ження їхньої мотивації до праці.

Для того щоб уникнути цього, необхідним є практичне під-
твердження рівності штатного і виведеного зі штату персоналу.
Важливо також проводити роз’яснювальну роботу серед персо-
налу, пояснити причини даних кадрових трансформацій та їх на-
слідки щодо перспектив і статусу співробітників у організації.
Розв’язанню даної проблеми сприятиме формування корпоратив-
ної культури, у рамках якої неприйнятним було б зважання на
відмінності у формах наймання співробітників.
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Не менш важливим при цьому є встановлення партнерських і
рівноправних відносин між організацією-замовником і провайде-
ром аутстафінгових послуг, спрямування їх спільних зусиль на
вирішення завдань щодо усунення психологічного опору й соці-
альних стереотипів, нейтралізації найпоширеніших побоювань
і страхів найманих працівників, полегшення їхньої адаптації до
нових умов зайнятості.

Так, наприклад, традиційні побоювання вірогідних складно-
щів у поясненні наступним роботодавцям розбіжностей запису
у трудовій книжці щодо місця роботи і реальної зайнятості в ін-
шій організації можуть бути легко усунені готовністю фактич-
ного й опосередкованого роботодавців надати рекомендаційні
листи з поясненням об’єктивних причин подвійного статусу спів-
робітника.

Досить дієвим способом боротьби з проблемою мотивації ви-
веденого зі штату персоналу може бути наймання працівників
з використанням аутстафінгової технології від самого початку.
Якщо вони погоджуються працювати на «позаштатних» умовах,
то проблем з мотивацією до праці не має бути.

3. Проблеми, пов’язані з діловою репутацією компанії. Органі-
зації, які використовують аутстафінгову технологію, головним
чином, не розголошують даної інформації, вважаючи, що вона
може поставити під сумнів їх соціальну відповідальність перед
персоналом та негативно вплинути на їх імідж і HR-бренд.

10.3. Технологія виведення персоналу
зі штату організації

У разі прийняття організацією рішення вивести персонал зі
свого штату перед нею постає питання вибору організації—про-
вайдера аутстафінгових послуг. Під час інтерв’ю, проведеного
російською аналітичною службою на замовлення компанії «Vent-
ra», з метою виявлення якостей агенції-провайдера, які є пріори-
тетними та відіграють вирішальну роль у виборі її замовником,
було опитано 54 московських фірми, що практикують аутстафінг.
Результати опитування подано на рис. 10.11.
                  

1 Особенности российского рынка аутстаффинга. Перспективы развития // Кадро-
вик. — 2006. — № 1. — С. 75.
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80 % опитаних акцентували увагу на такій позиції, як репу-
тація агенції. Цінова та сервісна політика посіли друге й третє
місця, яким віддають перевагу відповідно 74 та 59 % опитаних.
Не менш важливим показником (58 % опитаних віддають пере-
вагу) є надійність, що підтверджується рекомендаціями, які мо-
жуть надати організації, котрі раніше користувалися даними
послугами. Для 46 % опитаних до пріоритетних якостей нале-
жить також орієнтація на клієнта, для 31 % — швидка адаптація
західних кадрових технологій до російських умов ведення бізне-
су. 26 % опитаних віддають перевагу також гарантії конфіден-
ційності.

Рис. 10.1. Пріоритети замовників
при виборі організації—провайдера аутстафінгових послуг

Досить складним юридичним питанням під час використання
аутстафінгу, як і за використання лізингу персоналу, є питання
розподілу функцій і відповідальності між двома суб’єктами: юри-
дичним і фактичним роботодавцями працівника. Відносини між
найманим працівником і провайдером аутстафінгових послуг, як
і у разі використання лізингу, регулюються трудовим договором.
Відносини між організацією-провайдером та організацією—за-
мовником аутстафінгових послуг регулюються цивільно-право-
вим договором про надання послуг.
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Процедуру виведення персоналу зі штату подано на рис. 10.2.

Укладання договору про надання послуг
з аутстафінгу між організацією-замовником
і організацією—провайдером даних послуг

Оформлення переведенням співробітників
до штату організації—провайдера

аутстафінгових послуг

Укладання організацією-провайдером
трудових договорів зі співробітниками,

виведеними зі штату організації-замовника

Направлення організацією-провайдером
співробітників у відрядження до

організації—замовника аутстафінгових послуг

Рис. 10.2. Процедура виведення персоналу зі штату

Договір про надання послуг з аутстафінгу містить такі по-
ложення:

1. Предмет договору: клієнт доручає, а агенція бере на себе
зобов’язання щодо надання співробітників для участі у трудово-
му процесі клієнта, а також пов’язаних з цим послуг.

2. Агенція зобов’язується:
⎯ направляти у відрядження співробітників необхідної квалі-

фікації, з якими укладений трудовий договір, до клієнта за міс-
цем виконання трудових функцій;

⎯ виконувати зобов’язання роботодавця стосовно співробіт-
ників, у тому числі вести кадрову документацію й виплачувати
співробітникам заробітну плату.

Агенція не несе відповідальності за кваліфікацію, трудову дис-
ципліну та результати праці співробітників, затверджених клієн-
том, а також за можливі збитки, завдані клієнту співробітниками1.
                  

1 Ще одна відмінність технології аутстафінгу від технології лізингу. За умов лізингу
агенція-провайдер несе відповідальність за кваліфікацію, трудову дисципліну і результа-
ти праці наданих у лізинг працівників.



243

3. Клієнт зобов’язується:
⎯ затверджувати кандидатури співробітників необхідної ква-

ліфікації для відрядження;
⎯ у разі прийняття рішення про припинення діяльності пев-

ного співробітника до завершення терміну дії договору попере-
дити про це агенцію не менше ніж за X місяців до запланованого
припинення;

⎯ проводити оплату послуг агенції у порядку та у терміни,
передбачені договором;

⎯ надавати кожному відрядженому співробітнику робоче міс-
це, засоби праці відповідно до його трудових функцій, забезпечу-
вати належну організацію і безпеку праці;

⎯ не допускати співробітника до виконання обов’язків після
закінчення терміну дії договору;

⎯ не доручати співробітнику роботу, яка виходить за межі
його посадових чи функціональних обов’язків;

⎯ надавати агенції щотижневі звіти про роботу співробітни-
ка: результати праці, фактично відпрацьований час, пропуски че-
рез поважні причини, результати праці тощо;

⎯ регулярно не пізніше X числа поточного місяця надавати
усі необхідні для виплати заробітної плати дані у форматі стан-
дартного табеля обліку робочого часу чи в іншій аналогічній
формі.

4. Порядок розрахунків:
До X числа поточного місяця агенція виставляє клієнту попе-

редній рахунок на передоплату (аванс по заробітній платі співро-
бітників, які перебувають у відрядженні).

До X числа поточного місяця клієнт зобов’язаний оплатити
рахунок.

До X числа наступного місяця агенція надає клієнту звіт, скла-
дений у стандартній формі, який містить розрахунки вартості по-
слуг за даним договором за попередній місяць.

За фактом надання послуг сторони підписують акт здавання-
приймання робіт.

Разом зі звітом агенція додатково виставляє клієнту рахунок
на остаточну суму.

Клієнт бере на себе відповідальність за затримку виплати
співробітникам заробітної плати та інших нарахувань, спричине-
ну несвоєчасним перерахуванням ним коштів на розрахунковий
рахунок агенції.

5. Відповідальність сторін: якщо відряджений співробітник
висуне агенції позов про відшкодування збитків, пов’язаних з ви-
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конанням обов’язків у період його відрядження до офісу клієнта,
і його вимоги задовольнятимуться у судовому порядку, клієнт
бере на себе зобов’язання відшкодувати агенції витрати, пов’яза-
ні із задоволенням такого позову.

Обов’язковим додатком до договору мають бути списки спів-
робітників, яких виводять зі штату, із зазначенням їхніх особи-
стих даних, переліком функцій і відповідальності, розмірами за-
робітної плати та іншими видами компенсацій.

Працюючи на компанію-замовника, виведені зі штату співро-
бітники усі поточні документи передають безпосередньо органі-
зації-провайдеру. Своєю чергою організація-провайдер щомісяч-
но виплачує кожному співробітнику заробітну плату разом з пре-
міями, бонусами й іншими додатковими виплатами, визначеними
організацією-замовником. Провайдер аутстафінгових послуг що-
місячно відраховує встановлені податки з фонду заробітної пла-
ти, здійснює виплати до Пенсійного фонду та інші виплати, уста-
новлені українським законодавством.

Послуги різних компаній, які пропонують вивести співробіт-
ників зі штату організації-замовника й зарахувати до свого шта-
ту, можуть включати такі складові:

⎯ розрахунок і виплата заробітної плати (як правило, для
співробітників відкриваються індивідуальні банківські рахунки
для переказу коштів);

⎯ розрахунок та відрахування податків;
⎯ розрахунок і виплата допомоги з тимчасової непрацездат-

ності та компенсацій за відпустку;
⎯ управління компенсаційним пакетом співробітників;
⎯ ведення кадрової документації;
⎯ оформлення відряджень і компенсація відповідних витрат;
⎯ оформлення бухгалтерської звітності та довідок;
⎯ припинення трудових відносин зі співробітником на вимо-

гу клієнта тощо.
Періодично, зазвичай щомісячно, провайдер передає замовни-

ку звіти щодо проведеної роботи, на підставі яких виставляється
рахунок за послуги, до котрого входять заробітна плата виведе-
них співробітників, пов’язані з нею податки й інші виплати, а та-
кож оплата послуг з аутстафінгу.

Гонорар організації-провайдера визначається з урахуванням
двох основних чинників: заробітної плати співробітника, який
працюватиме безпосередньо на замовника (як правило, 10—20 %
місячного окладу), і витрат на додаткові послуги (7—10 %). Як-
що заробітна плата співробітника дуже висока, то провайдер мо-
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же встановити відсоток, нижчий середньоринкового, або зробити
розмір гонорару фіксованим.

Вартість послуги, як правило, напряму залежить від кількості
співробітників, які виводяться зі штату. Логіка ціноутворення у
даному разі така: чим більша кількість співробітників виводиться
зі штату, тим менший відсоток від їхньої заробітної плати бе-
реться як гонорар агенції1.

Стосовно категорій персоналу, які можуть бути виведені зі
штату, фахівці у галузі управління персоналом зазначають, що
аутстафінг є універсальною технологією, придатною і вигідною
для будь-якого підприємства, яке бажає зменшити свої витрати.
У зв’язку з цим вивести зі штату можна будь-який персонал, за
винятком вищого керівництва організації, оскільки у разі виве-
дення зі штату даної категорії працівників невідомо, кому у за-
мовника підпорядковуватиметься персонал організації-провай-
дера.

Наприклад, у Росії відсоткове співвідношення професійних груп
працівників, яких виводять зі штату, нині виглядає так: 46 % —
адміністративний персонал, 24 % — фінансові позиції середньої
ланки; 14 % — фахівці у галузі інформаційних технологій; 10 % —
менеджери вищої ланки; 6 % — робітники (рис. 10.3)2.

Рис. 10.3. Співвідношення професійних груп,
які користуються попитом на виведення

зі штату організацій
                  

1 Коняева А. Аутстаффинг как сервис, обеспечивающий конкурентные преимущест-
ва // Управление персоналом. — 2006. — № 10 (157). — С. 16.

2 Особенности российского рынка аутстаффинга. Перспективы развития // Кадро-
вик. — 2006. — № 1. — С. 75.
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Зауважимо, що 10 % становлять менеджери вищої ланки,
незважаючи на небажаність виведення зі штату даної катего-
рії персоналу. 10 % є невеликою часткою, проте якщо врахува-
ти, що у структурі підприємства частка топ-менеджерів у загаль-
ній кількості персоналу незначна (хоча вона може істотно ко-
ливатися на різних підприємствах залежно від розміру, виду
економічної діяльності тощо), то це досить високий показник.

10.4. Обґрунтування
економічної доцільності

виведення персоналу зі штату організації

Використання організацією аутстафінгової технології має бу-
ти економічно обґрунтованим. Агенції-провайдери послуг з аутста-
фінгу мають надавати компаніям, які замовляють такі послуги,
відповідні економічні розрахунки.

Обґрунтування економічної доцільності виведення персона-
лу зі штату здійснюється шляхом порівняння витрат на залучення
співробітника на умовах аутстафінгу та інших альтернативних
витрат.

Обґрунтування економічної доцільності використання аутста-
фінгової технології розглянемо на прикладах.
Приклад 1. Компанія «Бізнеспроектсервіс» проводить актив-

ну проектну діяльність. Більшість проектів триває у середньому
1—1,5 року. Власний штат компанії невеликий, на кожен окре-
мий проект набираються необхідні фахівці. Після завершення
проекту більшість фахівців, зайнятих у ньому, звільняється, і ком-
панія змушена зазнавати додаткових витрат на виплату вихідної
допомоги. Для роботи над двома новими проектами компанія
може залучити з використанням моделі аутстафінгу відповідно
30 осіб на термін 14 місяців і 18 осіб на 10 місяців. Комісійні за
надання послуг з виведення персоналу зі штату становлять 200 грн
на одного співробітника за місяць.

У разі залучення співробітників на постійну основу після завер-
шення роботи над проектами компанії потрібно звільнити спів-
робітників і виплатити їм вихідну допомогу. Компенсаційні ви-
плати при звільненні співробітників, зайнятих у першому проекті,
становитимуть 97,5 тис. грн, у другому проекті — 53,1 тис. грн.

Для визначення економічної доцільності використання аутста-
фінгової технології слід розрахувати витрати на залучення персо-
налу на умовах аутстафінгу та на умовах постійної зайнятості.
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Комісійні за надання послуг з виведення зі штату персоналу,
зайнятого у першому проекті, за місяць становлять:

30 · 200 = 6000 грн.

За 14 місяців:

14 · 6000 = 84 000 грн.

Комісійні за надання послуг з виведення зі штату персоналу,
зайнятого у другому проекті, за місяць становлять:

18 · 200 = 3600 грн.

За 10 місяців:

10 · 3600 = 36 000 грн.

Загальні витрати на залучення з використанням моделі аут-
стафінгу персоналу, зайнятого в обох проектах, становитимуть:

84 000 + 36 000 = 120 000 грн.

Компенсаційні виплати при звільненні співробітників, зайня-
тих в обох проектах, у разі залучення їх на постійну основу до-
рівнюватимуть:

97 500 + 53 100 = 150 600 грн.

Економія, що її отримає компанія від залучення персоналу на
умовах аутстафінгу, дорівнюватиме:

150 600 – 120 000 = 30 600 грн.

При розрахунках не враховуються витрати на оплату праці,
оскільки вони матимуть місце і у першому, і другому випадках,
причому їх розмір не залежатиме від того, на яких умовах зайня-
тості залучаються для виконання проектних робіт наймані пра-
цівники.
Приклад 2. Компанія «Агротехсервіс Донбас» є регіональним

підрозділом компанії «Агротехсервіс». Компанія «Агротехсервіс
Донбас» розвивається, обсяг поточних робіт збільшується. Штат-
ні співробітники не встигають виконувати всі замовлення, проте
корпоративна політика компанії «Агротехсервіс» не припускає
подальшого розширення штату співробітників.
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Після того, як було зірвано два важливих замовлення на за-
гальну суму 58 тис. грн протягом місяця, компанія «Агротехсер-
віс Донбас» додатково набрала вісім співробітників з викори-
станням технології аутстафінгу. За шість місяців роботи після за-
лучення співробітників на умовах аутстафінгу компанія «Агро-
техсервіс Донбас» уже не втрачала замовлення й успішно продов-
жувала своє зростання. Місячна заробітна плата співробітників,
набраних на умовах аутстафінгу, разом із податками, нараховани-
ми на заробітну плату, становить 32,592 тис. грн. Оплата послуг
аутстафінгу дорівнює 200 грн на одного співробітника на місяць.

Визначимо ефект, який отримала компанія за 6 місяців від за-
лучення персоналу на умовах аутстафінгу, якщо припустити, що
без додаткового залучення співробітників компанія продовжува-
ла б втрачати замовлення.

Комісійні за надання послуг з виведення персоналу зі штату за
місяць становлять:

200 · 8 = 1600 грн.
Загальні витрати на залучення співробітників на умовах аут-

стафінгу за місяць дорівнюють:
32 592 + 1600 = 34 192 грн.

За 6 місяців:
6 · 34 192 = 205 152 грн.

Вірогідні втрати компанії за 6 місяців становлять:
6 · 58 000 = 348 000 грн.

Отже, дохід, який отримала компанія від залучення персоналу
на умовах аутстафінгу, за 6 місяців становить:

348 000 – 205 152 = 142 848 тис. грн.

ВИСНОВКИ
ДО РОЗДІЛУ 10

Терміном «аутстафінг» називають послуги з виведення персо-
налу зі штату організації-замовника й зарахування його до шта-
ту організації-провайдера. При цьому співробітники продовжу-
ють працювати на попередньому місці роботи і виконувати свої
функції. Організація-провайдер стає формальним роботодавцем
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і бере на себе повну юридичну й фінансову відповідальність за
персонал, включаючи ведення кадрового діловодства, виплату
заробітної плати, відрахування податків, соціальне та медичне
страхування, оформлення тимчасової непрацездатності, відпу-
сток, відряджень тощо.

Основна різниця між аутстафінгом та лізингом персоналу по-
лягає у тому, що лізинг використовується за потреби в епізодично-
му або разовому залученні персоналу для виконання певного обсягу
робіт, аутстафінг використовується з метою зменшення витрат.

Аутстафінг дає змогу зменшити обсяги ведення кадрової до-
кументації та бухгалтерських функцій, пов’язаних з нарахуван-
ням і виплатою заробітної плати, розрахунком і відрахуванням
податків, розрахунком і виплатою витрат на відрядження, відпуск-
них та ін. Це дає змогу зменшити чисельність співробітників
служби управління персоналом і бухгалтерії, а тому й витрати на
їхнє утримання. Зниження витрат можна отримати у разі, якщо
провайдер, який надає аутстафінгові послуги, користується піль-
говим оподаткуванням.

Крім зниження прямих витрат, існує непряма економія, по-
в’язана зі зменшенням витрат часу лінійних керівників на вирі-
шення різних кадрових питань. Застосування аутстафінгу дасть
змогу лінійним керівникам витрачати свої зусилля та час на ви-
рішення стратегічно важливих для бізнесу завдань.

До переваг використання аутстафінгової технології для ком-
панії-замовника слід також віднести можливість оперативно ре-
гулювати фактичну чисельність співробітників компанії, не змі-
нюючи при цьому кількості штатного персоналу.

Компанії, які залучають співробітників на умовах аутстафінгу,
можуть зіткнутися з юридичними та управлінськими проблема-
ми. Українським законодавством не врегульовані процедури лі-
зингу та аутстафінгу. Тому провайдери направляють виведених зі
штату замовника співробітників у тривале відрядження до фак-
тичного роботодавця.

Одночасне переведення до агенції великої кількості персона-
лу може викликати збільшення соціальної напруженості у колек-
тиві, оскільки з такою формою трудових відносин більшість най-
маних працівників не обізнані. Часто співробітники розцінюють
процедуру аутстафінгу як зневажливе ставлення організації до
персоналу, що може спричинити зниження їхньої лояльності, ви-
никнення конфліктів між штатним і «позаштатним» персоналом.
Для того щоб уникнути цього, необхідним є практичне підтвер-
дження рівності штатного і виведеного зі штату персоналу.
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Процедура виведення персоналу зі штату включає такі етапи:
укладання договору про надання послуг з аутстафінгу між замов-
ником і провайдером; оформлення переведенням співробітників до
штату провайдера; укладання провайдером трудових договорів із
виведеними зі штату співробітниками; направлення провайдером
співробітників у відрядження до замовника аутстафінгових послуг.

Договір щодо надання послуг з аутстафінгу містить наступні
положення: предмет договору, зобов’язання агенції та клієнта,
порядок розрахунків і відповідальність сторін. Обов’язковим до-
датком до договору мають бути списки співробітників, яких ви-
водять зі штату, із зазначенням їхніх особистих даних, переліком
функцій і відповідальності, розмірами заробітної плати та інши-
ми видами компенсацій.

Гонорар організації-провайдера залежить від заробітної плати
співробітника, який працюватиме безпосередньо на замовника
(як правило, 10—20 % місячного окладу), і витрат на додаткові
послуги (7—10 % ).

Щодо категорій персоналу, які можуть бути виведені зі штату,
то фахівці у галузі управління персоналом визначають аутстафінг
як універсальну технологію, вигідну для будь-якого підприємст-
ва, що хоче зменшити свої витрати. У зв’язку з цим вивести зі
штату можна будь-який персонал, за винятком вищого керівниц-
тва організації.

Використання організацією аутстафінгової технології має бути
економічно обґрунтованим. Обґрунтування економічної доцільно-
сті здійснюється шляхом порівняння витрат на залучення співро-
бітника на умовах аутстафінгу та інших альтернативних витрат.

ЗАПИТАННЯ ТА ЗАВДАННЯ
ДЛЯ САМОКОНТРОЛЮ?

1. Розкрити передумови використання організаціями схем ви-
ведення персоналу зі свого штату.

2. Дати порівняльну характеристику технологій лізингу пер-
соналу та аутстафінгу.

3. Дати порівняльну характеристику технологій аутстафінгу та
аутсорсингу.

4. Розкрити переваги аутстафінгу для організацій, які викори-
стовують дані технології.
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5. Назвати групи споживачів, у яких аутстафінгова технологія
користується найбільшим попитом.

6. Визначити, за рахунок чого зменшуються витрати у компа-
ній-замовників аутстафінгових послуг.

7. Пояснити, чому договором, який укладається між замовни-
ком і провайдером, передбачаються мінімальні терміни попере-
дження замовником провайдера про свій намір розірвати відно-
сини з певним співробітником.

8. Схарактеризувати проблеми, з якими стикаються організа-
ції у процесі використання аутстафінгових технологій.

9. Визначити шляхи мінімізації негативних наслідків викори-
стання організаціями аутстафінгу як технології управління.

10. Розкрити критерії вибору замовником провайдера аутста-
фінгових послуг.

11. Схарактеризувати етапи виведення персоналу зі штату ор-
ганізації.

12. Розкрити основні положення договору щодо надання по-
слуг з аутстафінгу.

13. Схарактеризувати зобов’язання, що покладаються на аген-
цію-провайдера й організацію—замовника аутстафінгових послуг.

14. Пояснити, як має здійснюватись обґрунтування економічної
доцільності виведення персоналу зі штату.
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РОЗДІЛ

ОЦІНЮВАННЯ ПРАЦІВНИКІВ

Метою розділу є висвітлення цілей, завдань і місця оцінюван-
ня працівників у системі персонал-технологій; вимог, які висува-
ються до показників оцінювання; етапів формування змісту оці-
нювання; процедури визначення достовірності сформованих по-
казників; розроблення шкали, стандартів, еталонів; установлен-
ня одиниць вимірювання та вагомості показників.

11.1. Місце
оцінювання працівників

у системі
персонал-технологій

Питання про наявність у працівників компетенцій, необхідних
для досягнення цілей, які стоять перед компанією, можна вирі-
шити лише у процесі їхнього оцінювання.

Оцінювання є неодмінним елементом системи контролю орга-
нізації. Це обов’язкова функція кожного керівника і співробітни-
ків служби управління персоналом. Без належно організованої
процедури оцінювання не можна успішно вирішити жодне із зав-
дань, пов’язаних з управлінням персоналом. Це передусім стосу-
ється питань кадрового планування, навчання персоналу, форму-
вання та організації роботи з резервом на заміщення вакантних
посад керівників, планування кар’єри, мотивації працівників.
Тому оцінювання посідає одне з головних місць у системі персо-
нал-технологій.
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Оцінювання працівників передбачає порівняння певних ха-
рактеристик (компетенцій, знань, умінь, навиків, якостей) лю-
дини та результатів праці з відповідними параметрами, вимога-
ми та еталонами. За допомогою оцінювання компетенцій пра-
цівників установлюється міра відповідності їх посаді, яку вони
обіймають.

Вважається, що найгіршим видом оцінювання працівників є
його відсутність. Фахівці у галузі управління персоналом зазна-
чають, що краще користуватися слабо відпрацьованими методи-
ками для оцінювання працівників, аніж зовсім не приділяти ува-
гу даному напряму роботи. Так, у першому випадку є вірогід-
ність шляхом спроб і помилок удосконалити процедуру оціню-
вання.

Оцінювання має ґрунтуватися на принципах:
⎯ обов’язковості (невідворотності);
⎯ загальності (оцінюють кожного);
⎯ систематичності (оцінювання має здійснюватися регу-

лярно);
⎯ усебічності та комплексності (співробітників мають оці-

нювати за всіма найсуттєвішими для вирішення певних завдань
критеріями);

⎯ об’єктивності та ін.
Необхідно звернути увагу на проблеми, які найчастіше вини-

кають на практиці й негативно впливають на об’єктивність і до-
стовірність результатів оцінювання. Серед них слід виокремити
такі:

1. Погано розроблені показники, методи і процедура оціню-
вання.

Типовою помилкою при цьому є неправильний вибір показни-
ків оцінювання: відсутність тісного взаємозв’язку між завдання-
ми чи змістом роботи та змістом оцінювання.

2. Формальний підхід до процедури оцінювання, який насам-
перед виявляється у невикористанні результатів оцінювання у
практиці управління персоналом.

Іноді на практиці дану процедуру проводять для того, щоб
тримати співробітників у тонусі, аби вони докладали більше зу-
силь для досягнення цілей, підвищення професіоналізму та роз-
витку. Такий підхід є небажаним, оскільки співробітники, особ-
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ливо компетентні, усвідомлюють формальність процедури і спри-
ймають її як недовіру, що може значно демотивувати їх.

3. Проблеми зі стандартами оцінювання, пов’язані з неодна-
ковим сприйняттям оцінок, які використовуються для визначення
ступеня прояву тієї чи іншої компетенції у працівника. Напри-
клад, різні керівники можуть висувати різні вимоги до ступеня
прояву певної якості у підлеглих, щоб виставити оцінку «відмін-
но», «задовільно» чи будь-яку іншу залежно від шкали оціню-
вання. Така проблема найчастіше виникає у разі відсутності опи-
сових шкал оцінювання рівня прояву компетенцій (якостей чи
характеристик).

До цієї групи проблем належить проблема центральної тен-
денції, пов’язана з виставленням суб’єктами оцінювання переваж-
но середніх оцінок.

4. Оцінювання з першого погляду. Дана проблема пов’язана з
оцінюванням людини на підставі першого враження і виникає
здебільшого на етапі підбору персоналу.

5. Ефект ореолу. Суть даної проблеми полягає в оцінюванні
на підставі загального (позитивного чи негативного) враження
про людину. Це виявляється у неправомірному узагальненні ок-
ремих рис характеру працівника.

6. Атрибуція. Виявляється у тому, що суб’єкт оцінювання при-
писує людині як негативні, так і позитивні характеристики, яко-
сті чи здібності, які ним були помічені в іншої людини, котра чи-
мось схожа на цю.

7. Проекція. Проблема пов’язана з тим, що працівникові, яко-
го оцінюють, приписуються наміри того, хто оцінює.

8. Ефект контрасту. Дана проблема пов’язана із завищенням
оцінок працівникові, якого оцінюють після посередніх працівни-
ків, чи заниженні оцінок працівникові, якого оцінюють після хо-
роших працівників.

9. Упередженість. Може проявлятись в необ’єктивному за-
вищенні чи заниженні оцінок для різних за віком, статтю та ін-
шими ознаками працівників.

Об’єктивність і достовірність оцінювання залежить передусім
від правильного вибору показників (змісту), методів та розроб-
лення ефективної процедури оцінювання. Основні елементи си-
стеми оцінювання працівників подано на рис. 11.1.
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Рис. 11.1. Елементи системи оцінювання працівників
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11.2. Формування цілей і завдань
оцінювання працівників

Будь-які управлінські рішення мають певні цілі. Це також сто-
сується і рішень, пов’язаних з управлінням персоналом. Перш
ніж приступити до формування змісту оцінювання та розроблен-
ня методичних засобів, необхідно чітко сформулювати його цілі
та завдання, тобто відповісти на запитання: з якою метою прово-
диться оцінювання?

Помилковим на практиці є підхід, відповідно до якого розроб-
ляють зміст, методику, процедуру, проводять оцінювання, а по-
тім приймають відповідні рішення щодо використання отрима-
них результатів. Такий підхід можливий лише за умов проведен-
ня комплексного підсумкового оцінювання, призначенням якого
є встановлення факту відповідності працівника посаді, котру він
обіймає. Таке оцінювання відбувається один раз на кілька років
під час чергової атестації.

Проте у періоди між черговими атестаціями постійно вини-
кає потреба у вирішенні різних завдань, пов’язаних з управлін-
ням персоналом. Ефективно вирішити дані завдання, принаймні
більшість з них, можна лише за умов грамотно проведеної про-
цедури оцінювання. Тому розроблення методичних підходів до
оцінювання працівників має починатися з чіткого визначення
цілей і завдань, оскільки і набір показників, і методи, і процеду-
ра залежать від того, як використовуватимуться результати оці-
нювання.

Цілі можуть постійно повторюватись або мати разовий харак-
тер. У будь-якому разі оцінювання слід проводити, коли чітко
сформульовано його цілі.

Загалом ціль можна визначити як кінцевий стан чи бажаний
результат. Завдання характеризують призначення процедури оці-
нювання. У зв’язку з цим цілі мають узагальнювальний характер,
завдання є конкретизованими.

У літературі найпоширенішим є підхід, згідно з яким вирізня-
ють адміністративні, інформаційні та мотиваційні цілі оцінювання.

Серед завдань оцінювання працівників слід виокремити:
⎯ установлення відповідності працівників посадам, які вони

обіймають;
⎯ підбір і розстановка персоналу;
⎯ поліпшення результатів діяльності співробітників, підви-

щення їхньої віддачі, удосконалення прийомів і методів роботи;
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⎯ мотивація персоналу: присвоєння розрядів, грейдів, кате-
горій, установлення премій, доплат, надбавок та інших складових
компенсаційного пакета;

⎯ визначення потреби у навчанні, виявлення напрямів розвит-
ку співробітників, удосконалення планів і програм підвищення
кваліфікації працівників;

⎯ формування й організація роботи з резервом на заміщення
вакантних посад керівників;

⎯ планування кар’єри співробітників;
⎯ удосконалення структури управління і системи комуніка-

цій та ін.
Приймаючи рішення про проведення оцінювання, слід пам’я-

тати, що передусім дана процедура необхідна не просто для ви-
явлення успіхів і промахів у роботі співробітників у минулому, а
для виявлення напрямів покращання їхньої трудової діяльності у
майбутньому, підвищення віддачі, повнішого використання по-
тенціалу працівників.

Важливо також, аби співробітники усвідомлювали, що прове-
дення оцінювання допоможе їм реалізувати себе, сприятиме їх-
ньому розвитку у професійному та посадовому плані. Саме у
цьому потрібно переконувати співробітників. Оцінювання не має
сприйматись як міра покарання чи формальність. Лише у такому
разі воно матиме позитивні наслідки.

11.3. Розроблення змісту
оцінювання працівників

Об’єктивність і достовірність результатів оцінювання, їх прак-
тична значущість для прийняття відповідних управлінських рі-
шень істотно залежать від чітко визначеного змісту оцінювання,
який характеризується сукупністю показників.

Розробляючи зміст оцінювання, слід ураховувати вимоги, що
висуваються до показників:

⎯ відповідність цілям і завданням оцінювання;
⎯ відповідність вимогам посади;
⎯ охоплення показниками усіх істотних сторін предмета оці-

нювання;
⎯ можливість кількісного вимірювання;
⎯ можливість зіставляти з попередніми періодами та з досяг-

неннями інших людей;
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⎯ однозначність сприймання суб’єктом і об’єктом оцінювання;
⎯ можливість інтерпретації результатів оцінювання та їх ви-

користання у практиці управління персоналом.
Етапи розроблення змісту оцінювання подано на рис. 11.2.

І. Визначення груп посад за певними
ознаками (наприклад, професійними)

ІІ. Вибір істотних показників
для даних груп посад з урахуванням цілей

і завдань оцінювання

ІІІ. Визначення достовірності
сформованих показників

IV. Опис показників, установлення
одиниць виміру, розроблення шкали,

стандартів і еталонів

V. Установлення вагомості показників

Рис. 11.2. Етапи розроблення змісту оцінювання

Дамо характеристику кожному етапу.
На першому етапі слід виділити групи посад, для яких розроб-

ляються однакові показники оцінювання, за певними ознаками,
наприклад:

⎯ категорія персоналу: показники розробляються окремо для
кожної категорії: для керівників, професіоналів, фахівців, техніч-
них службовців і робітників;

⎯ рівень ієрархії у структурі управління: дана ознака харак-
терна для керівників, зміст оцінювання формується окремо для
керівників вищої ланки управління, керівників середнього й ниж-
чого рівня;

⎯ професія і спеціальність: показники розробляються за про-
фесійною ознакою окремо для різних посад і робочих місць;

⎯ рівень кваліфікації: формуючи зміст оцінювання, врахо-
вують не лише специфіку професії та спеціальності, а й рівень
складності виконуваних функцій і робіт у межах професії та спе-
ціальності з урахуванням категорії для професіоналів і фахівців
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(провідний, І-ї категорії, ІІ-ї категорії, без категорії, старший, мо-
лодший).

11.3.1. Вибір показників з урахуванням цілей
і завдань оцінювання

Універсального набору показників оцінювання не існує, оскіль-
ки він залежить від багатьох чинників: специфіки роботи, цілей і
завдань оцінювання, корпоративної культури та ін.

Якщо перед керівництвом організації стоїть завдання забезпе-
чення об’єктивної диференціації основної заробітної плати
(тарифних ставок і посадових окладів), то зміст має включати
показники оцінювання посад і робочих місць. До таких належа-
тьпоказники, що характеризують зміст праці, її складність, відпо-
відальність, самостійність у роботі, управління співробітниками,
рівень контактів, ціну помилки тощо.

При встановленні розмірів премій зміст оцінювання має
включати показники, що характеризують результати праці спів-
робітника, структурного підрозділу чи підприємства загалом.
Обов’язковим при цьому є врахування специфіки посади.

Практика формування додаткової заробітної плати має у своє-
му арсеналі значну кількість інструментів розроблення показників
преміювання. Серед них найбільшу цінність, на наш погляд, ма-
ють такі практичні інструменти:

 Система управління за цілями MBO (management by objec-
tives).

Наприклад, для начальника цеху цілями, на основі яких роз-
робляються показники преміювання, можуть бути наступні:

⎯ виконання плану з випуску продукції;
⎯ виконання плану з асортименту продукції;
⎯ виконання нормативу з якості продукції;
⎯ виконання нормативу з витрат.
Для начальника відділу збуту можуть бути встановлені цілі:
⎯ збільшення обсягу продажу;
⎯ збільшення маржинального прибутку;
⎯ збільшення частки ринку.

 Система збалансованих показників BSC (balanced scorecard
system).

Система збалансованих показників, розроблена Р. Капланом і
Д. Нортоном, включає такі складові:

⎯ фінансова;
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⎯ клієнтська;
⎯ внутрішніх процесів;
⎯ навчання і зростання.
Систему збалансованих показників з урахуванням причинно-

наслідкових зв’язків подано на рис. 11.3.

Клієнтська складова

Складова навчання і зростання

У якому напрямі треба розвиватися,
чого слід навчатися, щоб реалізувати

цілі компанії?

Складова внутрішніх процесів

Які внутрішні процеси потрібно
удосконалити, щоб задовольнити клієнтів?

Які фінансові показники задовольняють
власників (акціонерів)?

Місія і стратегія організації

Фінансова складова

Яким чином задовольнити потреби
клієнтів? Що потрібно зробити

у цьому напрямі, щоб забезпечити
виконання фінансових показників?

Рис. 11.3. Система збалансованих показників
з урахуванням причинно-наслідкових зв’язків1

Визначаючи потребу у навчанні співробітників, форми під-
вищення кваліфікації персоналу, розробляючи навчальні прог-
рами, рекомендації щодо вдосконалення прийомів і методів
роботи та управлінських процедур доцільно оцінювати як ре-
зультати праці, так і компетенції (знання, уміння, навики, індиві-
дуально-особистісні характеристики) співробітників.
                  

1 Ветлужских Е. Мотивация и оплата труда: Инструменты. Методики. Практика. —
М. : Альпина Бизнес Букс, 2007. — С. 66.
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При цьому важливим має бути проведення ретельного ана-
лізу рівня розвитку кожної компетенції та досягнення відповід-
них результатів праці, виявлення тих, які не відповідають уста-
новленим нормативам і мають значний потенціал для покра-
щання.

Під час зарахування працівників до резерву на заміщення ва-
кантних посад керівників, призначення на вищу посаду, розроб-
лення індивідуальних планів навчання і посадового просування
співробітників доцільно також оцінювати як результати пра-
ці, так і рівень прояву компетенцій у працівників.

При цьому показники мають розроблятися з урахуванням не
лише специфіки посади, яку обіймає на даний момент часу спів-
робітник, а й посади, на яку планується його призначити. Важли-
во оцінити не лише рівень розвитку корпоративних і професій-
них, а й управлінських (лідерських) компетенцій. Серед них
варто звернути увагу на такі вміння:

⎯ планувати, організовувати і спрямовувати роботу підлеглих;
⎯ забезпечувати ефективну командну роботу;
⎯ мотивувати, навчати й розвивати підлеглих;
⎯ делегувати повноваження й завдання;
⎯ ефективно приймати управлінські рішення та ін.
У літературі та на практиці можна зустріти різні підходи до

виокремлення груп показників оцінювання працівників. Серед
них найбільш поширеними є наведені нижче.

1. Особистісні якості, професійна поведінка, результати праці.
2. Характерні риси, поведінка, підсумки виконання поставле-

них завдань, потенціал для вдосконалення.
3. Управлінські, аналітичні та комунікативні компетенції.
4. Корпоративні, професійні компетенції, підсумки роботи за

минулий рік.
Для унаочнення сформованого змісту оцінювання можна по-

будувати дерево показників. Приклад побудови такого дерева
подано на рис. 11.4.

11.3.2. Визначення достовірності показників

Для перевірки достовірності сформованих показників слід
провести експертне опитування серед осіб, які добре обізнані зі
специфікою діяльності організації та відповідних посад чи робо-
чих місць.
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Уміння приймати рішення
Уміння проводити переговори
Уміння проводити презентацію

Професійні
навики

Уміння чітко формулювати свої думки
Уміння налагоджувати контакти

Уміння слухати
Гнучкість у спілкуванні

Комунікативні
навики

Уміння брати на себе відповідальність
Уміння розподіляти обов’язки

Уміння здійснювати зворотний зв’язок
Уміння оцінювати працівників

Управлінські
навики

Ініціативність
Дисциплінованість
Готовність до змін

Стресостійкість
Працездатність

Особистісні
якості

Комплексний
показник

Рис. 11.4. Приклад побудови дерева показників

Урахування думки групи фахівців-експертів дозволяє компен-
сувати зміщення оцінок окремих членів групи. Думка групи екс-
пертів є надійнішою, ніж думка окремої людини, тобто дві групи
однаково компетентних експертів з більшою вірогідністю дадуть
ідентичні відповіді на окремі запитання, ніж дві людини.

У зв’язку з цим головною перевагою експертного оцінювання
є зменшення розбіжностей у думках, у можливості отримати пев-
ною мірою узагальнену думку.

Підготовка і проведення експертизи включає етапи:
1. Розроблення цілей експертизи та процедури опитування.
2. Формування групи фахівців-організаторів, головними зав-

даннями яких є розроблення методу й моделі опитування, відбір
експертів, проведення опитування, аналіз та узагальнення інфор-
мації.

3. Відбір і формування групи експертів. Експерти повинні ма-
ти широкий кругозір і досить ерудованими. Група не має склада-
тись із представників однієї спеціальності, оскільки їхня думка
може бути певною мірою тенденційною. Відбираючи експертів, не-
обхідно враховувати характер експертизи (ступінь складності та
гостроти проблеми), кваліфікацію і досвід експертів.
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4. Проведення опитування. Більшість експертних методів ба-
зується на використанні анкет. Анкета є структурно-організова-
ним набором запитань, кожне з яких логічно пов’язане з голов-
ним завданням експертизи. Зразок анкети подано у табл. 11.1.

5. Аналіз і оброблення інформації, отриманої від експертів.
На даному етапі істотне значення має перевірка узгодженості та
достовірності експертних оцінок.

6. Узагальнення інформації, подання її у формі, зручній для
прийняття рішень.

Запропонованою у табл. 11.1 анкетою передбачено визначення
важливості показників (компетенцій) методом балового оціню-
вання. Даний метод є найпростішим у практичному використанні
та обробленні результатів експертного опитування. Крім методу
балового оцінювання можуть використовуватися методи ранжу-
вання або парних порівнянь.

Таблиця 11.1

Анкета №
Експерт:
Місце роботи:
Посада:
Рівень освіти:
Стаж роботи:

Шановний респонденте!
Просимо Вас установити важливість показників оцінювання
(компетенцій) ... за такою шкалою:
0 балів — показник (компетенція) не потрібен (на);
1 бал — показник (компетенція) майже не потрібен (на);
2 бали — показник (компетенція) важливий (ва);
3 бали — показник (компетенція) дуже важливий (ва);
4 бали — без показника (компетенції) не можна обійтись.
Ваші оцінки просимо занести до бланку:

Показники оцінювання
(компетенції)

Оцінювання важливості
використання показників

(компетенцій), балів (від 0 до 4)

1
2
3
4
…
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Розглянемо процедуру оброблення результатів експертного
опитування.

Обробляючи результати експертного опитування, передусім
слід викреслити із попередньо сформованого набору показники
або компетенції, яким більшість експертів виставила 0 або
1 бал.

Рекомендується також результати опитування не використо-
вувати у разі, якщо експерт:

 усім показникам чи компетенціям виставив однакову оцінку;
 при оцінюванні важливості показників чи компетенцій опе-

рував лише двома оцінками;
 його оцінки на два і більше пункти відрізняються від оці-

нок, виставлених іншими експертами.
Приклад попереднього оброблення результатів експертного опи-

тування подано у табл. 11.2.
Таблиця 11.2

ПОПЕРЕДНЄ ОБРОБЛЕННЯ РЕЗУЛЬТАТІВ
ЕКСПЕРТНОГО ОПИТУВАННЯ

(балів)

ЕкспертиПоказники
оцінювання

(компетенції) 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14

1 3 3 2 3 2 3 2 3 3 3 4 3 3 3

2 3 4 3 4 3 4 4 4 3 4 3 4 4 4

3 4 3 4 4 2 4 4 4 3 3 4 3 4 4

4 3 2 3 3 2 3 3 3 3 3 4 3 3 2

5 2 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 3

6 1 2 1 0 2 1 1 0 3 2 1 0 1 1

7 4 4 4 3 3 4 4 4 3 4 4 4 4 4

8 3 2 2 2 2 3 2 2 3 2 2 2 2 2

9 1 0 1 1 2 0 1 1 3 1 2 0 0 1

10 2 2 3 2 2 2 2 2 3 2 2 2 3 2

Отже, за результатами експертного опитування із попередньо
сформованого набору показників викреслили шостий і дев’ятий
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показники, яким більшість експертів виставила 0 або 1 бал. У по-
дальшому обробленні результатів експертного опитування також
не будемо зважати на думку п’ятого і дев’ятого експертів. П’ятий
експерт під час оцінювання вагомості показників оперував лише
двома оцінками (2 і 3 бали), дев’ятий усі показники оцінив як
дуже важливі (3 бали).

Кількісне експертне оцінювання ґрунтується на суб’єктивних
даних, тому отримані результати експертизи слід перевірити на
достовірність. Оброблення експертних даних проводиться з ви-
користанням методів статистичного аналізу.

Узагальнені оцінки експертів подано у табл. 11.3.

Таблиця 11.3
УЗАГАЛЬНЕНІ ЕКСПЕРТНІ ОЦІНКИ ПОКАЗНИКІВ ОЦІНЮВАННЯ

(КОМПЕТЕНЦІЙ)

Кількість експертів, які оцінили показник у балахПоказники оці-
нювання

(компетенції) 0 1 2 3 4
Усього

1 0 0 2 9 1 12

2 0 0 0 3 9 12

3 0 0 0 3 9 12

4 0 0 2 9 1 12

5 0 0 3 9 0 12

7 0 0 0 1 11 12

8 0 0 10 2 0 12

10 0 0 10 2 0 12

Результати експертного опитування можна використовувати
лише тоді, коли відхилення в експертних оцінках відповідають
нормальному розподілу і якщо такі оцінки узгоджені одна з од-
ною. Для того щоб визначити, чи підлягають виставлені експер-
тами оцінки нормальному розподілу, необхідно розрахувати се-
редньоквадратичне відхилення (G) та розмах варіації. Приклад
розрахунку середньоквадратичного відхилення для першого по-
казника оцінювання подано у табл. 11.4.
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Таблиця 11.4
ПРИКЛАД РОЗРАХУНКУ СЕРЕДНЬОКВАДРАТИЧНОГО ВІДХИЛЕННЯ

ЗА ДАНИМИ РЯДУ РОЗПОДІЛУ ЕКСПЕРТНИХ ОЦІНОК
ДЛЯ ПЕРШОГО ПОКАЗНИКА
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 x

К
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ть
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 f

Д
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ти

, x
f

Середня
оцінка

в умовних
балах,

∑
∑

=
f

xf
x

Відхилення
варіантів

від
середньої,

xx −

Квадрати
відхилень,

)( 2xx−

Добуток
квадратів
відхилень
на частоти,

fxx )( 2−

2 2 4 – 0,9 0,81 1,62

3 9 27 0,1 0,01 0,09

4 1 4 1,1 1,21 1,21

Усього 12 35 2,9 2,92

Середньоквадратичне відхилення розраховується за формулою

∑
∑ −

=
f

f
G

xx )( 2

. (11.1)

Середньоквадратичне відхилення для першого показника до-
рівнює:

G = 
12
92,2  = 0,49.

Розмах варіації є різницею між найбільшим і найменшим зна-
ченням ознаки й визначається за формулою

xxR minmax −= . (11.2)

Розмах варіації експертних оцінок для першого показника ста-
новить: R = 4 – 2 = 2.

Якщо розмах варіації не перевищує шести квадратичних від-
хилень, то вважається, що статистичні характеристики взаємо-
зв’язані й відповідають нормальному розподілу. Для першого по-
казника шість середньоквадратичних відхилень дорівнює 2,94.
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Таким чином, для даного показника фактичний розмах експерт-
них оцінок не виходить за межі нормального розподілу.

У результаті проведеного експертного оцінювання попередньо
сформовані показники оцінювання (компетенції) набрали певну
кількість балів. Відповідно до теорії рангової кореляції найваж-
ливішим є показник (компетенція), який набрав найбільшу кіль-
кість балів. Такий показник отримує перший ранг. Показник (ком-
петенція) з найменшою кількістю балів отримує останній ранг.
Тому порядкова шкала, яку отримаємо у результаті ранжування,
має задовольняти умову рівності кількості рангів кількості по-
казників (компетенцій). Показникам (компетенціям), які набра-
ли однакову кількість балів, слід виставити стандартизований
ранг, значення якого є середньою сумою місць, які поділили між
собою показники з однаковими рангами. Виходячи з даних по-
ложень, необхідно ранжувати показники (компетенції) оціню-
вання. Приклад ранжування показників (компетенцій) подано у
табл. 11.5.

Таблиця 11.5
РАНЖУВАННЯ ПОКАЗНИКІВ

ОЦІНЮВАННЯ (КОМПЕТЕНЦІЙ)

ЕкспертиПоказники
оцінювання

(компетенції)
1 2 3 4 6 7 8 10 11 12 13 14

У
сь
ог
о

1 4,5 5 1,5 4,5 3,5 2 4 4,5 6,5 5 4 4,5 49,5

2 4,5 7,5 4,5 7,5 7 7 7 7,5 3,5 7,5 7 7 77,5

3 7,5 5 7,5 7,5 7 7 7 4,5 6,5 5 7 7 78,5

4 4,5 2 4,5 4,5 3,5 4,5 4 4,5 6,5 5 4 2 49,5

5 1,5 5 4,5 4,5 3,5 4,5 4 4,5 3,5 2 1,5 4,5 43,5

7 7,5 7,5 7,5 4,5 7 7 7 7,5 6,5 7,5 7 7 83,5

8 4,5 2 1,5 1,5 3,5 2 1,5 1,5 1,5 2 1,5 2 25

10 1,5 2 4,5 1,5 1 2 1,5 1,5 1,5 2 4 2 25
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Після присвоєння показникам (компетенціям) відповідного
рангу необхідно розрахувати суму рангів і середній ранг за фор-
мулою

n
Q

n

i
iQ∑

== 1 , (11.3)

де Qi — сума рангів за і-тим показником (компетенцією);
n — кількість показників (компетенцій).
Після цього слід розрахувати відхилення суми рангів від се-

редньої величини рангу та квадрати відхилень. Сума квадратів
відхилень визначається за формулою

( )∑ ∆
=

=
n

i
iS

1

2 . (11.4)

Приклад розрахунків подано у табл. 11.6.
Таблиця 11.6

РОЗПОДІЛ ПОКАЗНИКІВ ОЦІНЮВАННЯ ЗА РАНГАМИ

Показники
оцінювання

(компетенції)

Кількість
експертів

(k)

Сума рангів
∑Qi

Середній
ранг

Q

Відхилення
від середньої
суми рангів

QQi −

Квадрати
відхилень

2
t∆

1 12 49,5 – 4,5 20,25
2 12 77,5 23,5 552,25
3 12 78,5 24,5 600,25
4 12 49,5 – 4,5 20,25
5 12 43,5 –10,5 110,25
7 12 83,5 29,5 870,25
8 12 25 – 29 841
10 12 25 – 29 841

Усього – 432 54 3855,5

Для визначення ступеня узгодженості оцінок одна з одною
необхідно розрахувати коефіцієнт конкордації Кендала за фор-
мулою

)(
12

32 n
SW

nk −
= . (11.5)
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Коефіцієнт конкордації перебуває у межах 0≤ W≥ 1. За повної
узгодженості експертних оцінок коефіцієнт конкордації дорівнює 1,
за відсутності узгодженості — 0. Чим вищим є коефіцієнт конкор-
дації, тим більшою є узгодженість експертних оцінок.

У нашому прикладі коефіцієнт конкордації дорівнює

( )
64,0

8812

5,385512
32

=
−

⋅=W . Розрахований коефіцієнт конкордації вка-

зує на досить високий ступінь узгодженості експертних оцінок.
Для оцінки істотності коефіцієнта конкордації використову-

ється критерій χ2 . Коефіцієнт конкордації вважається істотним

за умови, якщо фактичне значення χ2
ф  більше за табличне (кри-

тичне) χ2
т , що дасть змогу підтвердити узгодженість експертних

оцінок. Якщо ж фактичне значення даного критерію менше, ніж
табличне, то гіпотеза про узгодженість експертних думок відки-
дається. Критерій χ2

ф  розраховується за формулою

)1(2 −⋅⋅=χ knWф . (11.6)

У нашому прикладі критерій χ2
ф  дорівнює: =−⋅⋅=χ )112(864,02

ф

32,56= .
Для рівня істотності 05,0=α  і числа ступенів вільності

=−=ν 1k 12 – 1 = 11 табличне значення 57,4)11(2
95,0 =χ 1, що знач-

но менше від фактичного. Це підтверджує узгодженість експерт-
них оцінок.

11.3.3. Опис показників, установлення
одиниць виміру, розроблення шкали,

стандартів і еталонів
Формуючи показники оцінювання (компетенції), необхідно

давати роз’яснення, який зміст вкладається у даний термін і які
прояви того чи іншого критерію або компетенції є прийнятними
                  

1 Жлуктенко В. І., Наконечний С. І., Савіна С. С. Теорія ймовірностей і математична
статистика : навч.-метод. посібник : у 2 ч. — Ч. ІІ. Математична статистика. — К. :
КНЕУ, 2001. — С. 331.
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для організації, інакше суб’єкти оцінювання залежно від свого
досвіду та інших суб’єктивних і об’єктивних чинників по-різно-
му інтерпретуватимуть показники.

Обов’язковим є встановлення одиниць виміру показників (ком-
петенцій), для чого можуть використовуватися такі вимірники:

 натуральні;
 вартісні;
 порівняльні (у відсотках);
 часові;
 бали;
 коефіцієнти.

Для оцінювання ступеня прояву у працівника того чи іншого
показника чи компетенції необхідно розробити шкалу.

Для оцінювання будь-яких факторів (показників, якостей, об’єк-
тів, характеристик тощо) у статистиці використовуються такі ти-
пи шкал:

⎯ номінальна шкала — найпростіший тип виміру, за якого
числа чи символи використовуються лише для класифікації
об’єктів;

⎯ порядкова шкала — об’єкти одного класу перебувають у пев-
ному відношенні до об’єктів іншого класу (більше ніж; надається
перевага тощо);

⎯ інтервальна шкала — доповненням до порядкової шкали є
встановлення відстані між будь-якими двома числами на шкалі,
при цьому нульова точка шкали та одиниця виміру обираються
довільно;

⎯ шкала відношень — доповненням до інтервальної є встанов-
лення істинної нульової точки1.

Для оцінювання компетенцій, якостей, характеристик можуть
використовуватися такі варіанти побудови оцінювальних шкал:

1. Рівень відповідності показника (компетенції) висунутим
вимогам:

 відповідає — не відповідає;
 вище — відповідає — нижче;
 значно перевищує вимоги — перевищує вимоги — відповідає

вимогам — відповідає окремим вимогам — не відповідає вимогам.
Дані варіанти побудови оцінювальних шкал найбільше підхо-

дять для оцінювання показників, які характеризують професійно-
кваліфікаційний рівень: рівень освіти, спеціальної підготовки,
                  

1 Бешелев С. Д., Гурвич Ф. Г. Математико-статистические методы экспертных оце-
нок. — М. : Статистика, 1974. — С. 36.
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стаж роботи, наявність відповідних сертифікатів, атестатів, дип-
ломів, свідоцтв, посвідчень тощо.

2. Кількісне балове оцінювання:
 п’ятибальне;
 семибальне;
 дев’ятибальне;
 дванадцятибальне;
 стобальне та ін.

Використання кількісного балового оцінювання дає змогу по-
дати усі показники в однакових одиницях виміру, вивести ком-
плексну оцінку, порівняти результати оцінювання співробітників
між собою, простежити динаміку зміни показників.

Проте під час застосування даної шкали можуть виникнути
складності у виборі нижньої та верхньої межі, амплітуди шкали
оцінювання. За нижню межу можуть бути прийняті такі оцінки,
як «0», «1», «5», «10» тощо. З вибором нижньої межі тісно
пов’язаний вибір різниці між двома суміжними оцінками. Так,
якщо за нижню межу взято оцінки «0» чи «1», то різниця може
бути будь-якою: 1, 2, 5 чи 10 балів. Якщо за нижню межу взято
оцінку «5», то цілком логічно, що різниця має бути п’ять балів,
якщо за нижню межу взято оцінку «10» — різниця має бути де-
сять балів.

Різновидом кількісного балового оцінювання є використання
шкал з оцінками, які мають від’ємні значення. При цьому оцінка
«0» виступає середнім значенням на шкалі. Наведемо приклади
таких шкал:

 –1; 0; 1;
 –2; –1; 0; 1; 2;
 –10; –5; 0; 5; 10.

Зазначимо, що особливо актуальною є проблема суб’єктив-
ного підходу при використанні методу балового оцінювання пра-
цівників. Різні суб’єкти оцінювання вкладають різний зміст у той
чи інший показник і значення балів у їхньому розумінні може
значно відрізнятися від значень, закладених фахівцями з управ-
ління персоналом. У зв’язку з цим велика вірогідність виникнен-
ня таких проблем, як проблеми зі стандартами оцінювання та
центральна тенденція.

Наприклад, якщо в оцінювальній формі питання сформульо-
вано таким чином: «Оцініть, будь-ласка, рівень креативності (іні-
ціативності, уміння налагоджувати контакт тощо) співробітників
за п’ятибальною шкалою», то відразу в того, хто здійснює оцінку,
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п’ятибальна шкала асоціюється зі системою оцінок, що викорис-
товувалася в інституті чи університеті, згідно з якою:

 5 — «відмінно»;
 4 — «добре»;
 3 — «задовільно»;
 2 — «незадовільно».

Неважко помітити, що шкала з п’ятибальної перетворюється у
чотирибальну.

Крім того, якщо взяти п’ятибальну шкалу з оцінками «1», «2»,
«3», «4» і «5», то оцінка «3» відповідає середньому рівню прояву
показника і має вказувати на відповідність працівника вимогам
посади. Очевидно, що більшість співробітників за різними крите-
ріями відповідають середньому рівню прояву, проте психологіч-
но оцінка «3» сприйматиметься ними негативно.

З іншого боку, чим більшою є кількість балів на шкалі, тим ві-
рогіднішими є проблеми зі стандартами оцінювання. Так, за п’я-
тибальної шкали легше пояснити різницю між оцінками «4» і
«5», ніж за десятибальної — між оцінками «8», «9» і «10».

3. Якісне оцінювання рівня прояву характеристик (яко-
стей, компетенцій) працівника:

 низький — середній — високий;
 низький — нижче за середній — середній — вище за серед-

ній — високий;
 незадовільно — задовільно — добре — відмінно.

Дані варіанти оцінювальних шкал певною мірою усувають не-
доліки, притаманні кількісному баловому оцінюванню, хоча і не
повністю, оскільки суб’єктам оцінювання не зазначається, якими
мають бути рівні прояву тієї чи іншої якості чи компетенції у
працівника, щоб можна було зробити висновок, що це, наприк-
лад, середній чи високий рівень. До того ж, на відміну від кіль-
кісного балового оцінювання, дані шкали не дозволяють розра-
хувати комплексні показники. Тому рекомендується використо-
вувати якісне оцінювання рівня прояву характеристик чи компе-
тенцій у працівника у поєднанні з кількісним баловим оціню-
ванням.

Розробляючи подібні шкали, слід звернути увагу на те, щоб
вони були збалансованими і оцінки не зміщувалися до одного
полюса: позитивного чи негативного, максимального чи мініма-
льного. Приклади збалансованих шкал подано вище. У разі змі-
щення оцінок у негативний бік шкала матиме вигляд: «дуже ни-
зький», «низький», «нижче за середній», «середній», «високий»,
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«дуже високий»; у разі зміщення у позитивний бік — «низький»,
«середній», «високий», «дуже високий».

4. Описова шкала оцінювання рівня прояву якостей (ком-
петенцій).

Даний варіант оцінювальної шкали усуває недоліки, прита-
манні попереднім варіантам. Особливість цього підходу полягає
у тому, що для кожної оцінки (кількісної чи якісної) розробля-
ється характеристика рівня прояву якостей чи компетенцій. Ін-
акше кажучи, якою мірою має проявлятись якість чи компе-
тенція у працівника для того, щоб можна було виставити відпо-
відну оцінку.

Останнім часом у практиці оцінювання працівників багатьох
компаній знайшла своє практичне використання п’ятибальна
шкала з такими рівнями:

 негативний рівень;
 рівень розуміння (розвитку);
 базовий рівень (рівень базового досвіду);
 рівень досвіду (розширеного досвіду);
 рівень майстерності.

Описи рівнів і приклад опису компетенції «уміння налагоджу-
вати контакт» за вище наведеною шкалою подано у табл. 11.7.

Таблиця 11.7
ОПИСОВА ШКАЛА ОЦІНЮВАННЯ РІВНЯ ПРОЯВУ ЯКОСТЕЙ

(КОМПЕТЕНЦІЙ) ПРАЦІВНИКА

Рівень Опис рівня
Приклад опису

компетенції «уміння
налагоджувати контакт»

1. Негативний рівень Якість (компетенція) не
проявляється

Не вміє налагоджувати
контакт з незнайомими
людьми

2. Рівень розуміння
(розвитку)

Якість (компетенція) про-
являється не завжди, але
співробітник розуміє важ-
ливість її прояву і нама-
гається її розвивати

Уміє налагоджувати кон-
такт лише з тими людь-
ми, які перші проявля-
ють ініціативу

3. Базовий рівень (рі-
вень базового досвіду)

Працівник має базовий
досвід, який дає змогу
проявляти якість (ком-
петенцію) у більшості ро-
бочих ситуацій

Уміє налагоджувати кон-
такт у більшості ситуа-
ціях, відчуває складності
у нестандартних ситуа-
ціях
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Закінчення табл. 11.7

Рівень Опис рівня
Приклад опису

компетенції «уміння
налагоджувати контакт»

4. Рівень досвіду (роз-
ширеного досвіду)

Працівник має значний
досвід, який дає змогу
проявляти якість (компе-
тенцію) не лише у стан-
дартних, а й у складних
ситуаціях

Уміє налагоджувати кон-
такт з будь-якою люди-
ною у будь-якій ситуації

5. Рівень майстерності Якість (компетенція) про-
являється в дуже склад-
них ситуаціях, праців-
ник може розвивати пев-
ні стандарти й навчати
інших

Уміє налагодити кон-
такт з будь-якою люди-
ною незалежно від ситу-
ації та настрою людини,
знаходить вихід з будь-
якої проблемної ситуації

На практиці можна використовувати підхід, відповідно до
якого конкретним рівням прояву того чи іншого критерію не на-
даються числові значення, а лише зазначаються їх описові харак-
теристики.

Наприклад, для оцінювання рівня креативності (винахідливо-
сті, творчого потенціалу) можна використати наведене нижче
формулювання.
Відмітьте пункт, який найточніше характеризує поведінку

працівника на роботі:
 ніколи не висуває нових пропозицій, не сприймає пропозиції

інших співробітників;
 у роботі намагається використовувати перевірені методи,

процедури і технології, остерігається інновацій, реалізує нові
методи і технології лише під тиском керівництва;

 з готовністю відгукується на пропозиції керівництва помір-
кувати над новими методами і технологіями;

 з ініціативою пропонує керівництву нові підходи та рішення;
 завжди має велику кількість нових ідей і пропозицій, вико-

ристовує кожну можливість для того, щоб запропонувати нове
рішення.

Для оцінювання позитивних наслідків креативності формулю-
вання може мати вигляд:
Відмітьте пункт, який найточніше характеризує поведінку

працівника на роботі:
 не висуває нових пропозицій або його пропозиції часто шко-

дять загальній справі;
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 ідеї та підходи, які він пропонує, інколи дозволяють знизи-
ти окремі витрати (покращити якість обслуговування, залучити
нових клієнтів, зменшити терміни виконання замовлення тощо);

 підходи та рішення, які він пропонує, позитивно впливають
на результативність діяльності компанії;

 його пропозиції суттєво впливають на розвиток бізнесу
компанії.

Отриману у такий спосіб інформацію можна перевести у кіль-
кісну оцінку. У першому варіанті буде п’ятирівнева шкала, у дру-
гому — шкала з чотирма рівнями.

Для підтвердження обраного рівня прояву того чи іншого по-
казника чи виставленої оцінки в оцінювальній формі суб’єктам
оцінювання можна запропонувати навести приклад чи кілька
прикладів поведінки працівника.

Важливим етапом розроблення методичного забезпечення
оцінювання працівників є встановлення еталонів і стандартів
з кожного показника та компетенції.

Філософський словник містить такі визначення терміна «стан-
дарт»: 1) те саме, що й еталон; 2) документ, який установлює
комплекс норм, правил, вимог до об’єкта стандартизації; 3) влас-
не норми, передбачені документом.

Термін «еталон» визначається як: 1) те саме, що й стандарт;
2) особлива форма ідеалу, тобто зразок, який мають наслідувати1.

Якщо стандарт визначає нижню межу тих чи інших характе-
ристик об’єкта, то еталон є верхньою межею, до якої треба праг-
нути.

Виходячи з цього, еталони — верхні межі оцінювання тих чи
інших якостей, ознак, характеристик, показників чи компетенцій.

Стандарти — нижні межі, які підлягають обов’язковому ви-
конанню.

Це означає, що працівник за певним переліком якостей, ознак,
характеристик, компетенцій може і не відповідати їх еталонним
значенням, проте стандартам — обов’язково; якщо цього не буде,
то такий працівник не відповідає вимогам посади чи робочого
місця.

За описовою шкалою оцінювання, поданою у табл. 11.7, п’я-
тий рівень — рівень майстерності виступає еталоном, за стандарт
може бути прийнятий або третій рівень (базовий) або четвертий
                  

1 Современный философский словарь / Под общей ред. В. Е. Кемерова. — 3-е изд.,
испр. и доп. — М. : Академический Проект, 2004. — С. 676, 816.
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(рівень досвіду) залежно від специфіки посади, рівня ієрархії у
структурі управління, цілей і завдань оцінювання.

11.3.4. Установлення вагомості показників

Кожен показник чи компетенція може мати різну вагомість
для тієї чи іншої посади. Значимість використання тих чи інших
показників і компетенцій також залежить від цілей і завдань оці-
нювання працівників. Без одних показників чи компетенцій не
можна обійтись, інші можуть бути бажаними, треті можуть мати
необов’язковий характер. У зв’язку з цим у процесі розроблення
методичних засобів оцінювання потрібно визначити коефіцієнти
вагомості показників і компетенцій для різних посад та прийнят-
тя різних управлінських рішень.

Найпростішим методом їх установлення є метод нормування
сумарних оцінок. За результатами експертного опитування слід
визначити загальну суму балів, яку набрав кожен показник чи
компетенція.

Наприклад, за даними табл. 11.2 визначимо загальну суму ба-
лів, яку набрав кожен показник чи компетенція, й отримані ре-
зультати занесемо до табл. 11.8.

Таблиця 11.8
БАЛИ, НАБРАНІ ПОКАЗНИКАМИ (КОМПЕТЕНЦІЯМИ)

ЕкспертиПоказники
оцінювання

(компетенції)

1 2 3 4 6 7 8 10 11 12 13 14

За
га
ль
на

су
ма

1 3 3 2 3 3 2 3 3 4 3 3 3 35

2 3 4 3 4 4 4 4 4 3 4 4 4 45

3 4 3 4 4 4 4 4 3 4 3 4 4 45

4 3 2 3 3 3 3 3 3 4 3 3 2 35

5 2 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 3 33

7 4 4 4 3 4 4 4 4 4 4 4 4 47

8 3 2 2 2 3 2 2 2 2 2 2 2 26

10 2 2 3 2 2 2 2 2 2 2 3 2 26
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Коефіцієнти вагомості показників (компетенцій) визначають-
ся за формулою

∑
α

=

= n

i
i

i
i

a
a

1

, (11.7)

де ai — сума балів, яку набрав і-й показник (компетенція);
n — кількість показників (компетенцій).
Розраховані коефіцієнти вагомості показників (компетенцій)

подано у табл. 11.9.

Таблиця 11.9
РОЗРАХУНОК КОЕФІЦІЄНТІВ ВАГОМОСТІ ПОКАЗНИКІВ

(КОМПЕТЕНЦІЙ)

Показники
оцінювання

(компетенції)
Загальна
сума балів

Коефіцієнти
вагомості

1 35 12,0
292
35

1 ==α

2 45 15,0
292
45

2 ==α

3 45 15,0
292
45

3 ==α

4 35 12,0
292
35

4 ==α

5 33 11,0
292
33

5 ==α

7 47 16,0
292
47

7 ==α

8 26 09,0
292
26

8 ==α

10 26 09,0
292
26

10 ==α

Усього 292 1
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ВИСНОВКИ
ДО РОЗДІЛУ 11

Оцінювання працівників передбачає порівняння певних харак-
теристик людини і результатів праці з відповідними параметра-
ми, вимогами та еталонами. За допомогою оцінювання компетен-
цій працівників установлюється міра відповідності їх посаді, яку
вони обіймають.

Необхідно звернути увагу на проблеми, які найчастіше вини-
кають на практиці й негативно впливають на об’єктивність і до-
стовірність результатів оцінювання: погано розроблені показни-
ки, методи і процедура оцінювання, проблеми зі стандартами
оцінювання, ефект ореолу, атрибуція, проекція, ефект контрасту,
упередженість та ін.

Серед завдань оцінювання працівників слід виокремити такі:
установлення відповідності працівників посадам, які вони обійма-
ють, підбір і розстановка персоналу, удосконалення прийомів
і методів роботи, мотивація персоналу, виявлення напрямів роз-
витку співробітників, формування й організація роботи з резер-
вом на заміщення вакантних посад керівників, планування кар’є-
ри тощо.

Розробляючи зміст оцінювання, слід ураховувати вимоги, які
висуваються до показників оцінювання: відповідність цілям, за-
вданням і вимогам посади, охоплення показниками усіх істотних
сторін предмета оцінювання, можливість кількісного виміру, од-
нозначність сприймання суб’єктом і об’єктом оцінювання, мож-
ливість інтерпретації результатів оцінювання та їх використання
у практиці управління персоналом.

Процедура розроблення змісту оцінювання включає такі ета-
пи: визначення груп посад за певними ознаками (наприклад,
професійними); вибір істотних показників для даних груп посад з
урахуванням цілей і завдань оцінювання; визначення достовірно-
сті сформованих показників; опис показників, установлення оди-
ниць виміру, розроблення шкали, стандартів і еталонів; установ-
лення вагомості показників.

Універсального набору показників не існує, оскільки він за-
лежить від багатьох чинників: специфіки роботи, цілей і завдань
оцінювання тощо. Якщо, наприклад, перед керівництвом органі-
зації стоїть завдання забезпечення об’єктивної диференціації ос-
новної заробітної плати (тарифних ставок і посадових окладів),
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то зміст має включати показники оцінювання посад і робочих
місць. Установлюючи розміри премій, зміст оцінювання має
включати показники, які характеризують результати праці спів-
робітника, структурного підрозділу чи підприємства. Визначаю-
чи потребу у навчанні, доцільно оцінювати як результати праці,
так і компетенції співробітників.

Для перевірки достовірності сформованих показників слід
провести експертне опитування серед осіб, які добре обізнані зі
специфікою організації та відповідних посад чи робочих місць.
Використання думки групи фахівців-експертів дає змогу компен-
сувати зміщення оцінок окремих членів групи.

Обов’язковою процедурою розроблення змісту є встановлення
одиниць виміру показників (компетенцій), для чого можуть ви-
користовуватися такі вимірники: натуральні, вартісні, порівняль-
ні (у відсотках), часові, бали та коефіцієнти.

Для оцінювання ступеня прояву у працівника того чи іншого
показника чи компетенції необхідно розробити шкалу. Для оціню-
вання компетенцій, якостей, характеристик можуть використо-
вуватися такі варіанти побудови оцінювальних шкал: рівень від-
повідності показника висунутим вимогам, кількісне балове оціню-
вання, якісне оцінювання рівня прояву характеристик, описова
шкала оцінювання рівня прояву компетенцій. Останнім часом у
практиці оцінювання працівників багатьох компаній знайшла
своє практичне використання п’ятибальна шкала з такими рівня-
ми: негативний, рівень розуміння, базовий, досвіду та рівень май-
стерності.

Важливим етапом розроблення методичного забезпечення
оцінювання працівників є встановлення еталонів і стандартів з
кожного показника та компетенції. Еталони є верхніми межами
оцінювання тих чи інших якостей, ознак, характеристик, показ-
ників чи компетенцій. Стандарти — нижні межі, які підлягають
обов’язковому виконанню. Працівник за певним переліком яко-
стей, ознак, компетенцій може не відповідати їх еталонним зна-
ченням, проте стандартам — обов’язково, інакше, такий праців-
ник не відповідає вимогам посади чи робочого місця.

Кожен показник чи компетенція може мати різну вагомість
для тієї чи іншої посади. Значимість використання показників і
компетенцій також залежить від цілей і завдань оцінювання. У
зв’язку з цим у процесі розроблення методичних засобів оціню-
вання потрібно визначити коефіцієнти вагомості показників і
компетенцій для різних посад та прийняття різних управлінських
рішень.
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ЗАПИТАННЯ ТА ЗАВДАННЯ
ДЛЯ САМОКОНТРОЛЮ?

1. Розкрити місце оцінювання працівників у системі персонал-
технологій.

2. Дати характеристику принципам, на яких має ґрунтуватись
оцінювання працівників.

3. Пояснити, чому найгіршим видом оцінювання працівників є
його відсутність.

4. Схарактеризувати проблеми, які найчастіше виникають на
практиці та негативно впливають на об’єктивність і достовірність
результатів оцінювання.

5. Пояснити, чому розроблення методичних підходів до оці-
нювання працівників має починатися з чіткого визначення цілей і
завдань оцінювання.

6. Дати характеристику завданням оцінювання.
7. Схарактеризувати вимоги, що висуваються до показників

оцінювання.
8. Розкрити технологію розроблення змісту оцінювання пра-

цівників.
9. Дати порівняльну характеристику ознакам визначення груп

посад, для яких розробляються однакові показники оцінювання.
10. Розкрити залежність змісту оцінювання працівників від

специфіки роботи. Навести приклади.
11. Розкрити залежність змісту оцінювання працівників від йо-

го цілей і завдань. Навести приклади.
12. Побудувати дерево показників оцінювання (компетенцій) за

різних підходів до виділення їх груп для різних категорій персо-
налу: особистісні якості, професійна поведінка, результати пра-
ці; управлінські, аналітичні, комунікативні компетенції; корпора-
тивні, професійні компетенції тощо.

13. Обґрунтувати доцільність використання експертного опи-
тування для встановлення достовірності сформованих показників
оцінювання.

14. Схарактеризувати етапи підготовки і проведення експертизи.
15. Розробити анкету для проведення експертного опитування

з метою встановлення достовірності сформованих показників,
використовуючи для оцінювання важливості показників методи
ранжування та метод парних порівнянь.
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16. Розкрити процедуру оброблення результатів експертного
опитування.

17. Розкрити процедуру перевірки достовірності результатів
експертного опитування.

18. Навести одиниці виміру показників оцінювання (компе-
тенцій).

19. Дати порівняльну характеристику різних типів шкал.
20. Схарактеризувати різні варіанти побудови оцінювальних

шкал для визначення ступеня прояву у працівників компетенцій,
якостей і характеристик.

21. Розкрити переваги й недоліки кількісної балової шкали
оцінювання.

22. Навести приклади збалансованих шкал і шкал зі зміщен-
ням оцінок у позитивний чи негативний бік.

23. Розкрити переваги і навести приклади описової шкали
оцінювання рівня прояву певних компетенцій.

24. Розробити різні варіанти оцінювальних шкал для визна-
чення ступеня прояву окремих компетенцій.

25. Пояснити відмінність еталонів і стандартів. Навести при-
клади.

26. Обґрунтувати доцільність установлення вагомості показ-
ників оцінювання.

27. Розкрити методичні підходи до встановлення вагомості
показників оцінювання.
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РОЗДІЛ

МЕТОДИ ОЦІНЮВАННЯ.
ТЕХНОЛОГІЇ РОЗРОБЛЕННЯ

КОМПЛЕКСНОГО ОЦІНЮВАННЯ
ПРАЦІВНИКІВ

Метою розділу є висвітлення технології збирання і оброблен-
ня інформації про працівника, методичних підходів до оцінюван-
ня працівників, технології оцінювання за досягненням поставле-
них цілей та роботи центрів оцінювання, сутності кваліметрич-
ного підходу до оцінювання і способів розрахунку комплексних
показників.

12.1. Класифікація методів
оцінювання працівників

Практика оцінювання працівників має у своєму арсеналі знач-
ну кількість методів оцінювання.

У літературі можна зустріти різні підходи до класифікації ме-
тодів оцінювання. Окремі з них наведено у табл. 12.1.

Таблиця 12.1
КЛАСИФІКАЦІЯ МЕТОДІВ ОЦІНЮВАННЯ ПРАЦІВНИКІВ

Класифікаційна ознака Класифікація методів

Залежно від суб’єкта оціню-
вання

Методи індивідуального оцінювання
Методи групового оцінювання
Самооцінювання

Залежно від об’єкта оціню-
вання

Методи оцінювання керівників
Методи оцінювання професіоналів, фахівців і
технічних службовців
Методи оцінювання робітників
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Закінчення табл. 12.1
Класифікаційна ознака Класифікація методів

Залежно від предмета оці-
нювання

Методи оцінювання компетенцій
Методи оцінювання результатів праці
Методи оцінювання поведінки
Методи оцінювання трудової діяльності

За формою вираження кін-
цевого результату (засоба-
ми подання інформації)

Описові (вербальні, словесні)
Формалізовані (кількісні, графічні)
Комбіновані

12.2. Технології збирання інформації
про працівників

Інформацію про працівника можна зібрати за допомогою
таких методів:

⎯ вивчення документів та інших письмових джерел (диплом
про освіту чи професійну підготовку, трудова книжка, автобіо-
графія, резюме, характеристики, рекомендаційні листи, публіка-
ції тощо);

⎯ інтерв’ю з працівником;
⎯ опитування безпосередніх і вищих керівників, підлеглих

(для керівників), колег по роботі, клієнтів, постачальників та ін.;
⎯ хронометражу, фотографії робочого дня, спостереження за

працівником під час виконання ним функцій чи посадових обо-
в’язків, спілкування з клієнтами, колегами, під час навчання, за-
своєння нових методів, процедур і технологій роботи тощо;

⎯ анкетування (письмове опитування з метою визначення
об’єктивних даних про працівника або вивчення його ставлення
до певних проблем, мотивів поведінки);

⎯ тестування та ін.
Вибір методів збирання інформації про працівників залежить

передусім від показників оцінювання та можливості їх підкріп-
лення об’єктивною інформацією (рис. 12.1).

Розглянемо методи збирання інформації у розрізі кожної гру-
пи показників.

Інформацію про рівень освіти і стаж роботи можна зібрати
на підставі вивчення особистих документів працівників.
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Рівень освіти,
стаж роботи

Вивчення
документів

Рівень знань Тестування

Інтерв’ю

Заліки та іспити

Опитування
(усне, письмове)

Спостереження
за поведінкою
та роботою

Фотографія
робочого часу

Уміння, навики

Індивідуально-
особистісні

характеристики

Результати
праці

Показники
оцінювання

Методи збирання
інформації

Рис. 12.1. Вибір методів збирання інформації
про працівника залежно від показників оцінювання

Інформацію про рівень знань можна дістати за допомогою ме-
тодів:

 вивчення успішності у загальноосвітніх, професійно-техніч-
них, вищих навчальних закладах, навчальних центрах, на курсах
підвищення кваліфікації тощо на підставі відповідних докумен-
тів. Даний метод доцільно використовувати за умови, якщо ми-
нуло небагато часу після навчання;

 проведення інтерв’ю, ефективність методу залежить від рів-
ня компетентності суб’єкта оцінювання та належного формулю-
вання запитань з урахуванням специфіки роботи працівника;

 використання професійних тестів на перевірку знань;
 складання письмових заліків та іспитів;
 опитування керівників, колег по роботі та інших осіб, які

можуть виступити у ролі експертів і надати інформацію про рі-
вень знань працівника. При цьому суб’єктивність особистої дум-
ки окремого експерта компенсується виявленням усередненої
оцінки рівня знань.
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Рівень розвитку певних умінь і навиків можна виявити за до-
помогою проведення інтерв’ю, використання імітаційних тес-
тів, спостереження за працівником, складання письмових заліків
та іспитів, опитування керівників, колег по роботі та клієнтів.
Щодо спостереження, то перевагою даного методу порівняно з
інтерв’ю, тестуванням, складанням іспитів і заліків є його від-
носна неперервність: можливість проводити у різних ситуаціях.

За допомогою інтерв’ю із самим працівником та опитування
керівників, колег по роботі й клієнтів можна також зібрати ін-
формацію про рівень розвитку індивідуально-особистісних ха-
рактеристик у працівника. Для кількісного оцінювання окремих
характеристик можна скористатися психологічними тестами. Ін-
формацію про рівень розвитку певних характеристик можна зі-
брати за допомогою спостереження за працівником.

Збирання інформації про результати праці може здійснюва-
тись методом спостереження за роботою, заповнення різнома-
нітних бланків, оцінювальних форм і анкет.

Для оцінювання ефективності використання робочого часу
інформацію можна зібрати шляхом проведення фотографії або
самофотографії робочого часу.

12.3. Характеристика методів
оброблення інформації

Серед методів оброблення інформації (методів виміру пока-
зників) найбільш поширеними у зарубіжній і вітчизняній практи-
ці є описові, методи балового оцінювання й коефіцієнтні. Розгля-
немо їх докладніше:

1. Описові методи. Для описових методів характерним є по-
дання оцінки у довільній текстовій формі. За своїм змістом дані
методи не є методами виміру, хоча певне підґрунтя для порів-
няння з оцінками інших працівників вони дають.

2. Методи балового оцінювання. Дані методи оброблення
інформації доцільно використовувати для оцінювання компе-
тенцій. Хоча для оброблення результатів оцінювання за показ-
никами, які характеризують результати праці, їх також можна
застосовувати. З цією метою кожному рівню досягнення (вико-
нання) того чи іншого показника (робіт) присвоюються відпо-
відні бали.
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Методи балового оцінювання є універсальними, оскільки да-
ють змогу подати показники оцінювання в однакових одиницях
виміру (балах) та визначити комплексну оцінку. Дана група ме-
тодів вимірювання показників також не позбавлена недоліків, які
розглядались нами у попередніх розділах.

3. Коефіцієнтні методи. Дані методи оброблення інформації
відрізняються від балового оцінювання тим, що фактичні резуль-
тати (оцінки) зіставляються з нормативами (стандартами) чи ета-
лонами (ідеалами), у результаті чого розраховуються відповідні
коефіцієнти.

Якщо отримані фактичні значення порівнюються з нормати-
вами або стандартами, то розраховані індивідуальні коефіцієн-
ти для співробітників, яких оцінюють, можуть бути або менши-
ми, або більшими за 1.

У разі порівняння фактичних значень з еталонами індивіду-
альні коефіцієнти будуть меншими за 1. Якщо ж розрахунки по-
казали, що отримані коефіцієнти більші за 1, то, напевно, було
допущено помилки. Вони можуть мати місце на таких етапах
процедури оцінювання:

 установлення еталонних значень показників (компетенцій);
 вимірювання рівня прояву компетенцій чи досягнення по-

казників;
 оброблення інформації — помилки у розрахунках.

У разі оцінювання групи співробітників оцінки, отримані кож-
ним з них, можуть зіставлятись із найкращим показником (оцін-
кою, результатом) у групі.

За базу для порівняння може бути прийнято середнє значення
показника у групі. Даний спосіб оброблення інформації є ефектив-
ним під час оцінювання результатів праці. Річ у тім, що індивіду-
альні результати праці залежать не лише від зусиль співробітни-
ка, а й від чинників об’єктивного характеру, котрі можуть як по-
зитивно, так і негативно впливати на індивідуальні результати. У
разі, якщо еталони чи стандарти не переглядаються тривалий час,
то позитивна чи негативна динаміка показників може бути не
лише наслідком кращого чи гіршого виконання працівником
своїх обов’язків чи робіт, а й результатом дії зовнішніх стосовно
до працівника чинників.

Перевагою коефіцієнтних методів оброблення інформації по-
рівняно з баловим оцінюванням є можливість визначення комп-
лексної оцінки для показників з різними одиницями вимі-
ру: натуральними, часовими, грошовими, відсотками, балами
тощо.



287

12.4. Методичні підходи
до оцінювання працівників

Розглянемо найпоширеніші методичні підходи до оцінювання
працівників.

Рейтингові методи набули поширення на практиці під час
проведення підсумкового оцінювання. Співробітники отримують
оцінку відповідно до обраної шкали оцінювання. При цьому мо-
жуть використовуватися різні типи оцінювальних шкал.

Найпростішим варіантом рейтингових методів є надання від-
повідей «так» чи «ні» на твердження із зазначеного переліку. На-
ведемо приклад таких тверджень.

1. Навчає і розвиває підлеглих
⁪ так ⁪ ні

2. Доводить необхідну інформацію до підлеглих
⁪ так ⁪ ні

3. Заохочує працівників за успіхи у роботі
⁪ так ⁪ ні

4. Обговорює з працівниками можливості покращання роботи
⁪ так ⁪ ні

Порівняльні методи оцінювання полягають у тому, що керів-
ники порівнюють за окремими критеріями співробітників між
собою. Дані методи оцінювання не передбачають використання
відповідних шкал та встановлення певних стандартів з кожного
показника. Досить суттєвою залишається проблема суб’єктивно-
го підходу до оцінювання співробітників за допомогою порів-
няльних методів, оскільки ними не передбачено підкріплення
встановлених працівникам рангів певними поведінковими інди-
каторами.

У зв’язку з цим дані методи рекомендується використовувати
лише під час проміжного поточного оцінювання, наприклад для
заохочення (матеріального і нематеріального) кращих співробіт-
ників та прийняття певних адміністративних рішень. Окремі фа-
хівці у галузі управління персоналом зазначають, що за допо-
могою порівняльних методів варто оцінювати лише результати
діяльності.

До порівняльних методів належать:
 ранжування;
 парних порівнянь.

Ранжування працівників від найкращого до найгіршого за окре-
мими критеріями. Використовується пряме та почергове ранжу-
вання.
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Відповідно до прямого ранжування співробітник, який здійснює
оцінювання, має ранжувати працівників за певним критерієм від
найгіршого за рівнем прояву даного критерію до найкращого, або
найменш ефективного до найефективнішого. Кращий працівник
отримує найвищий ранг, найгірший — найнижчий.

За почергового ранжування зі списку працівників слід вибира-
ти найкращого та найгіршого; далі серед тих, хто залишився,
знову найкращого та найгіршого і т. д. доти, поки усі працівники
не будуть проранжовані.

Даний метод дозволяє уникнути таких проблем оцінювання,
як «проблеми зі стандартами», «центральна тенденція» та «ефект
контрасту». Перевагою методу є його простота.

Метод парних порівнянь передбачає порівняння працівників
попарно один з одним. Для цього необхідно скласти таблицю
можливих пар працівників з кожного критерію. Кращого і гіршо-
го працівника за рівнем прояву тієї чи іншої компетенції у парі
можна вказати з використанням «+» і «–». Після цього слід ви-
значити суму «+» для кожного працівника.

Іншим методичним підходом за використання методу парних
порівнянь є розподіл між двома працівниками певної кількості
балів (наприклад, 2, 4 чи 5) залежно від рівня прояву ознаки. По-
тім для кожного працівника треба просумувати набрані ним бали
(табл. 12.2).

Таблиця 12.2
МАТРИЦЯ ПАРНИХ ПОРІВНЯНЬ

ПРАЦІВНИКІВ СЛУЖБИ УПРАВЛІННЯ ПЕРСОНАЛОМ

Компетенція ___________________

Працівник

Працівник

М
ом

от
 М

. М
.

К
ов
ал
ен
ко

 С
. І

.

К
оз
ир

 Н
. В

.

М
ор
оз

 З
. К

.

Х
ом

ен
ко

 Н
. І

.

Сума балів

Момот М. М. 0 4 3 2,5 2 11,5
Коваленко С. І. 1 0 2 1 1 5
Козир Н. В. 2 3 0 2 2 9
Мороз З. К. 2,5 4 3 0 2,5 12
Хоменко Н. І. 3 4 3 2,5 0 12,5
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Метод парних порівнянь є складнішим порівняно з методом
ранжування, вимагає значних затрат часу. Проте керівникові лег-
ше виокремити кращого працівника за рівнем прояву тієї чи ін-
шої компетенції серед двох працівників (у парі), аніж в усій групі.

Серед описових методів оцінювання слід виокремити письмо-
ві характеристики (есе) та метод критичних ситуацій (інцидентів).

Письмові характеристики (есе) працівників складаються у
довільній або заданій формі, що містить перелік пунктів, за яки-
ми керівник висловлює свою думку про якості, поведінку та ре-
зультати праці працівника.

Для того щоб інформацію, яка міститься у письмовій характе-
ристиці, можна було обробити й використати у ході прийняття
різних управлінських рішень, вона має бути чітко структурова-
ною. Інакше складання характеристик вимагатиме чимало часу і
зусиль, й інформацію, зібрану від різних керівників, буде важко
обробити, зіставити й відповідно використати. Нижче наведено
приклад структурованої характеристики.

ХАРАКТЕРИСТИКА

Працівник _________________________
Посада ______________________________
Керівник _____________________________
Період оцінювання ____________________
Дата_________________

Інструкція для керівника.
Опишіть, будь-ласка, співробітника за такими критеріями:

уміння досягати поставлених цілей, якість роботи, уміння плану-
вати й організувати свою роботу, відповідальність, ініціатив-
ність, здатність до навчання і розвитку. Якщо Ви вважаєте, що за
окремими критеріями співробітник не відповідає встановленим
вимогам або ж значно їх перевищує, слід обґрунтувати свою дум-
ку: підкріпити певними поведінковими індикаторами чи навести
об’єктивні дані.
________________________________________________________
________________________________________________________
________________________________________________________
________________________________________________________
____________________________
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Коментар співробітника:
________________________________________________________
________________________________________________________
________________________________________________________
________________________________________________________
____________________________

Підпис керівника__________________
Підпис співробітника______________

Інформацію, що міститься у характеристиках, важче обробля-
ти, ніж отриману за допомогою інших методів, які передбачають
виставлення оцінок за конкретним набором показників з викори-
станням різних шкал. Проте їх можна застосовувати у доповнен-
ня до інших методів, що дасть змогу керівникам відзначити певні
якості, риси, компетенції тощо, виявлення рівня прояву та оціню-
вання яких не передбачено іншими методами.

До описових належить також метод критичних ситуацій
(інцидентів). Суть цього методу полягає у тому, що упродовж
певного періоду, за який оцінюють співробітника, його керівник
робить записи як про позитивну, так і негативну поведінку даного
співробітника у певних ситуаціях. Записи мають містити пункти:

⎯ опис події;
⎯ дату події;
⎯ поведінку співробітника;
⎯ чи відповідає дана поведінка очікуваній;
⎯ наскільки поведінка співробітника є правильною;
⎯ якого результату досягнув співробітник.
Перевагою даного методу є його простота, збирання об’єктив-

ної інформації про поведінку працівника, підкріплену певними
фактами.

Проте методу критичних ситуацій притаманні певні недоліки:
1) керівник має чітко уявляти, які ситуації чи випадки слід

вважати критичними;
2) для використання даного методу керівник повинен мати мож-

ливість постійно спостерігати за поведінкою підлеглих працівни-
ків. На практиці не завжди є можливість організувати таку про-
цедуру. Крім того, постійне спостереження і контроль за поведін-
кою співробітників може сприйматися ними як недовіра й нега-
тивно позначитись на їхній мотивації;
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3) висока вірогідність, що записи міститимуть інформацію пе-
реважно негативного характеру, оскільки правильна поведінка
сприймається як належне;

4) використання вказаного методу за великої кількості підлег-
лих вимагатиме значних витрат часу й викликатиме опір у керів-
ників.

У зв’язку з цим даний метод доцільно використовувати для
оцінювання співробітника у період випробувального терміну, а
також стосовно недисциплінованих працівників.

Метод розподілу групи працівників у межах заданих інтер-
валів, які характеризують заслуги працівників або їхній внесок у
результати діяльності підрозділу. Наприклад, Ви можете виста-
вити:

 для 10 % працівників оцінку «високий рівень прояву» або
«рівень майстерності»;

 для 20 % працівників — «вище за середній рівень прояву»
або «рівень досвіду»;

 для 40 % — «середній рівень прояву» або «базовий рівень»;
 для 20 % — «нижче за середній рівень прояву» або «рівень

розуміння»;
 для 10 % — «низький рівень прояву» або «негативний рі-

вень».
За такого підходу виставлені оцінки підлягають закону нор-

мального розподілу (рис. 12.2).

Рис. 12.2. Розподіл групи працівників у межах заданих інтервалів
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Цей методичний підхід до оцінювання дає змогу знизити віро-
гідність проблем «зі стандартами оцінювання» та «централь-
ної тенденції».

Для того щоб даний метод не викликав негативного ставлення
з боку працівників, віднесення тих чи тих працівників до певної
групи має бути підтверджено певними поведінковими індикато-
рами та об’єктивними даними.

Метод поведінкових рейтингових шкал. Поведінкові рейтин-
гові шкали, відомі як BARS (Behaviorally anchored rating scales),
поєднують переваги рейтингових методів і методу критичних си-
туацій.

Розроблення поведінкових рейтингових шкал відбувається у
кілька етапів:

1. Формування критичних випадків. Співробітникам, які добре
обізнані зі специфікою посади, пропонують описати специфічні
ситуації (критичні випадки) ефективного й неефективного вико-
нання обов’язків на даній посаді.

2. Групування критичних випадків. Виокремлені критичні ви-
падки співробітники об’єднують у певні групи (кластери). Таких
груп може бути від 5 до 10. Кожній групі дається певна характе-
ристика.

3. Перерозподіл випадків. Друга група співробітників, які та-
кож обізнані зі специфікою посади, перерозподіляє виокремлені
першою групою працівників випадки. Їм надається характерис-
тика груп (кластерів) та опис критичних випадків. Працівни-
кам слід віднести кожен критичний випадок до тієї чи іншої гру-
пи (кластера). Критичний випадок залишається, якщо певний від-
соток (наприклад, від 50 до 80 %) співробітників другої групи
відносять його до того самого кластеру, що й співробітники пер-
шої групи.

4. Розроблення шкали випадків. Друга група співробітників
оцінює (з використанням 7- чи 9-рівневих шкал), наскільки пове-
дінка, описана у ситуації, точно характеризує ефективність вико-
нання обов’язків.

Розроблені критичні випадки (ситуації) використовують як по-
ведінкові індикатори для кожної групи (кластера). Таких випад-
ків може бути 6—7 на кластер.

Нижче наведено приклад поведінкової рейтингової шкали за
критерієм «уміння підбирати та розставляти персонал»:
A — Приділяє особливу увагу підбору та розстановці персона-

лу, знає сильні й слабкі якості співробітників, їхній потен-
ціал, уміє грамотно його використовувати.
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B — Уміє оцінити співробітників за ключовими характеристи-
ками ефективності та грамотно їх розставити.

C — Підбираючи та розставляючи персонал, керується об’єк-
тивними критеріями, аналізує проблеми, що виникають під
час виявлення потенціалу співробітників.

D — У підборі та розстановці співробітників виявляє суб’єк-
тивізм, керується особистими симпатіями, не цілком усві-
домлює, хто і навіщо йому потрібен.

E — Не вміє підбирати співробітників та грамотно їх розстав-
ляти, припускається грубих кадрових помилок, підбирає
некомпетентних співробітників.

Серед переваг методу поведінкових рейтингових шкал слід
виокремити точність і надійність оцінювання; установлення чіт-
ких стандартів виконання посадових обов’язків; забезпечення
зворотного зв’язку. Об’єднання критичних випадків у групи дає
змогу також мінімізувати таку проблему оцінювання, як «ефект
ореолу».

Поряд з цим зазначимо, що метод поведінкових рейтингових
шкал є досить складним, вимагає значних затрат часу (для різ-
них посад слід розробляти власні шкали), високої кваліфікації
розробників та заінтересованості виконавців (експертів, керів-
ників, залучених до процедури оцінювання). Крім того, даний
метод доцільно використовувати стосовно робіт і посад, для
яких важливими є риси поведінки у різних ситуаціях.

12.5. Технологія оцінювання
за досягненням поставлених цілей

Управління за цілями (MBO — management by objectives) —
метод, який набув широкого визнання й розвитку не лише як ме-
тод оцінювання, а й як метод і філософія управління. Уперше по-
няття «управління за цілями» було запроваджене П. Друкером у
1954 р.

Використання методу управління за цілями передбачає зосе-
редження уваги на таких питаннях:

⎯ розроблення довгострокових організаційних цілей і стра-
тегічних планів;

⎯ досягнення результату, а не виконання поточних завдань;
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⎯ розвиток індивідуальних компетенцій і підвищення ефек-
тивності організації;

⎯ підвищення участі та залучення працівників до справ ор-
ганізації.

Побудова системи управління за цілями має ґрунтуватися на
певних вимогах. Розглянемо їх.

1. Цілі та завдання слід розробляти у форматі SMART, тобто
вони мають бути:

 Specific — конкретними і специфічними для організації/
підрозділу/ співробітника;

 Measurable — мати вимірник;
 Achievable — досяжними, реальними;
 Result-oriented — орієнтованими на результат;
 Time-based — з чіткими термінами досягнення.

2. Потрібно встановлювати декомпозицію або «каскадування»
цілей від верхнього до нижнього рівня. Цілі компанії є цілями
першого керівника (генерального директора, директора). Цілі
підрозділу (філіалу, департаменту, служби, відділу, групи тощо) —
відповідно цілями керівника підрозділу. При цьому постановка
цілей на всіх рівнях компанії має здійснюватися відповідно до
цілей і стратегії організації.

3. Цілі мають бути розроблені у межах компетенцій відповід-
ного працівника.

4. Цілей не має бути забагато. Оптимальним вважається ви-
значення трьох-п’яти ключових цілей.

5. Цілі мають бути складними і перспективними. Установлен-
ня надто простих цілей не мотивує працівників і викликає фор-
мальне ставлення до роботи.

6. Для визначення рівня досягнення цілей слід установити
ключові показники діяльності (КПД) або ключові показники ефек-
тивності (КПЕ).

Дамо характеристику етапам процедури оцінювання за до-
сягненням поставлених цілей (рис. 12.3).
І етап. Визначення основних обов’язків працівника з викори-

станням інструментів аналізу робіт та на підставі вивчення від-
повідних документів (посадової інструкції, опису роботи, паспор-
та посади, кваліфікаційної характеристики тощо).
ІІ етап. Визначення цілей у форматі SMART і ключових показ-

ників діяльності (обсяги виробництва чи продажу, прибуток, ви-
трати, якість тощо).
ІІІ етап. Визначення значимості (вагомості) кожної цілі.

Чим важливішою і складнішою є ціль, тим більшою є її ваго-



295

мість. На даному етапі треба установити одиниці виміру показ-
ників (скорочення термінів, збільшення обсягів у відсотках, змен-
шення рекламацій тощо).

Рис. 12.3. Етапи процедури оцінювання
за досягненням поставлених цілей
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IV етап. Установлення планових показників. Слід урахову-
вати статистику чи динаміку показників за попередні періоди
часу.

Рекомендується встановлювати кілька значень показників для
різних рівнів:

1) недопустимий рівень;
2) низький рівень;
3) плановий рівень;
4) рівень лідерства.
V етап. Контроль за виконанням планових показників. На да-

ному етапі за результатами контролю може здійснюватися пере-
гляд і корегування цілей.

VI етап. Визначення досягнутих результатів керівником/спів-
робітником і співвідношення їх із запланованими.

VII етап. Установлення бала чи оцінки, що характеризує рі-
вень досягнення поставленої цілі.

Розглянемо робочу форму, яка використовується для поточно-
го і підсумкового контролю у практиці управління за цілями на
прикладі посади директора з виробництва (табл. 12.3).

Таблиця 12.3
ЦІЛІ ТА ПОКАЗНИКИ ДІЯЛЬНОСТІ ДИРЕКТОРА

З ВИРОБНИЦТВА

Рівні досягнення цілей

№
з/п Цілі Показники

В
аг
ом

іс
ть

, %

Н
ед
оп
ус
ти
ми

й
рі
ве
нь

Н
из
ьк
ий

 р
ів
ен
ь

П
ла
но
ви
й 
рі
ве
нь

Рі
ве
нь

 л
ід
ер
ст
ва

Ф
ак
ти
чн
і р
ез
ул
ьт
ат
и

1
Виконання
плану з випус-
ку продукції

Обсяг вироб-
ництва,
млн грн

50 < 4,3 4,3—4,7 4,8—5,0 > 5,0

2
Виконання
плану
з асортименту

Частка вико-
наних позицій
з асортимен-
ту, %

30 < 92 92—95 96—99 100

3
Виконання
нормативу
за витратами

Матеріально-
технічні
витрати,
тис. грн

20 > 110 105—109 100—104 < 100
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12.6. Використання послуг центрів
оцінювання працівників

Послуги центрів оцінювання передбачають використання ком-
плексних діагностичних методів оцінювання працівників. Оціню-
вальні процедури ґрунтуються на моделюванні основних складових
управлінської діяльності, що дає змогу оцінити управлінський по-
тенціал і розробити стратегію навчання й розвитку працівників.

Перший центр оцінювання з’явився у 1954 р. у межах до-
слідницької програми в компанії «AT&T», яка на той час була
найбільшою американською корпорацією за кількістю наймано-
го персоналу. Через чотири роки послуги центрів оцінювання
почали активно використовуватися для оцінювання менеджерів.
У 60-ті роки ХХ ст. чимало американських корпорацій почали
створювати власні центри оцінювання.

Послуги центрів оцінювання використовуються для відбору пре-
тендентів на вакантні посади, оцінювання потенціалу співробітників
під час створення резерву на заміщення вакантних посад керівни-
ків, кадрових ротацій, виявлення потреби у навчанні персоналу.

Серед переваг оцінювальних процедур з використанням цент-
рів оцінювання виокремимо такі:

⎯ під час оцінювання робиться наголос не на вивченні того,
що було зроблено працівником, а на спостереженні й оцінюванні
його поведінки у спеціально змодельованих ситуаціях;

⎯ використання різноманітних завдань і ситуацій, які моде-
люють основні складові управлінської діяльності, дає змогу ке-
рівникам максимально розкрити свій потенціал і дозволяє прог-
нозувати їхню поведінку на роботі;

⎯ робота центрів оцінювання побудована таким чином, що
на кожному етапі працівників оцінюють кілька експертів, спосте-
рігачів, які мають бути ретельно підготовленими до процедури
оцінювання;

⎯ експерти, котрі оцінюють працівників, не пов’язані з ними
відносинами «керівник — підлеглий», що підвищує об’єктив-
ність оцінювання;

⎯ кожен експерт хоча б раз у кількох вправах особисто кон-
тактує з усіма працівниками, яких оцінює;

⎯ процедури спостереження та виставлення експертами оці-
нок є роз’єднаними за часом.

Робота центрів оцінювання має ґрунтуватися на певних про-
фесійних стандартах. Розглянемо їх.
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1. Аналіз робіт. Визначення найважливіших для даного виду
діяльності характеристик має ґрунтуватися на результатах аналі-
зу роботи. Це дасть змогу відповісти на запитання: що слід оці-
нювати під час оцінювальних процедур.

2. Поведінкова класифікація. Поведінка, пов’язана з ефектив-
ною діяльністю, має бути описана за допомогою відповідних
компетенцій (характеристик, якостей, умінь, здібностей тощо).

3. Методи оцінювання мають надавати необхідну для оціню-
вання компетенцій інформацію. Має бути забезпечений чіткий
зв’язок трудової поведінки з компетенціями, а компетенцій — з
методами оцінювання. Такий зв’язок має бути зафіксований до-
кументально.

4. Множинне оцінювання — слід використовувати кілька ме-
тодів оцінювання. Це можуть бути тести, інтерв’ю, анкети, кейси
тощо. Методи оцінювання розробляються з метою виявлення різ-
них поведінкових реакцій та збирання інформації, що стосується
розроблених компетенцій. Варто провести попереднє тестування
методів, аби переконатися, що вони дають змогу отримати надій-
ну, об’єктивну та достовірну інформацію для даної організації.

5. Моделювання. Методи оцінювання мають включати достат-
ню кількість змодельованих ситуацій, пов’язаних з роботою, для
того щоб дати можливість спостерігати поведінку, що стосується
кожної компетенції та яку слід оцінити.

6. Експерти. Кожен працівник має оцінюватись кількома спо-
стерігачами та експертами. Типове співвідношення між праців-
ником, котрого оцінюють, та експертами — два до одного. Без-
посередній керівник працівника, котрого оцінюють, не має бути
залучений до процесу оцінювання свого підлеглого, якщо резуль-
тати оцінювання використовуватимуться для відбору та просу-
вання по службі.

7. Навчання експертів.
8. Фіксація поведінки. Під час спостереження експерти мають

систематично фіксувати результати спостереження за особливос-
тями поведінки.

9. Звіти. Експерти мають підготувати звіти до початку спіль-
ного обговорення.

10. Оброблення даних, отриманих від різних експертів, відповід-
но до прийнятих стандартів1.

Технологію роботи центрів оцінювання подано на рис. 12.4.

                  
1 Кузнецов И. Центры оценки: работа над ошибками // Управление персоналом. —

2006. — № 3. — С. 22.
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І. Підготовчий етап

 Визначення цілей
 Формування групи експертів і спостерігачів
 Розроблення критеріїв оцінювання
 Розроблення оцінювальних процедур і методич-

ного забезпечення
 Інформування учасників про зміст запланова-

ної роботи

ІІ. Проведення оцінювання

 Підготовка та навчання експертів
 Роз’яснення змісту та програми для тих, кого

оцінюватимуть
 Проведення оцінювальних процедур
 Заповнення експертами відповідних оцінюваль-

них форм

ІІІ. Заключний етап

 Узгодження експертних оцінок
 Підготовка звітів і рекомендацій
 Підсумкове обговорення та затвердження резуль-

татів оцінювання
 Ознайомлення учасників із результатами оціню-

вання

Рис. 12.4. Технологія роботи центрів оцінювання

Робота центрів оцінювання має бути ретельно підготовлена
та належно організована.

Організовуючи роботу центру оцінювання, слід дати відповіді
на такі запитання:

⎯ Яким чином формуватиметься штат центру оцінювання?
Як вирішуватимуться питання навчання співробітників центру?

⎯ Які технічні засоби та обладнання необхідні для організації
роботи центру?

⎯ Як формуватиметься група спостерігачів та експертів?
⎯ За якими критеріями та за допомогою яких процедур від-

биратимуться працівники для оцінювання у центрах?
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⎯ Яким чином використовуватимуться результати роботи
центру оцінювання?

⎯ Який зворотний зв’язок пропонуватиметься працівникам,
котрі пройшли процедуру оцінювання у центрі?

⎯ Хто матиме право ознайомлюватися зі звітами роботи
центру оцінювання та на яких умовах?

⎯ Хто відповідатиме за ведення звітності щодо роботи цент-
ру оцінювання та збереження інформації?1

Процедура оцінювання працівників у центрах може тривати від
кількох годин до 2—3 днів залежно від того, керівники якого рів-
ня управління оцінюються.

Зразок форми для оцінювання навиків командної роботи, яку
можуть використовувати експерти, спостерігаючи за працівника-
ми, котрих оцінюють, під час виконання різних групових вправ
(ділових, рольових ігор, вирішення ситуаційних вправ, групових
дискусій тощо), наведено у додатку И.

Етапи оцінювання менеджерів у центрі оцінювання ком-
панії STC

Етап І. Містить п’ять оцінювальних процедур.
1. Виконання управлінських дій: ознайомлення з пакетом ін-

струкцій, ділових паперів, наказів, підготовка відповідей на ли-
сти, розпорядження, розроблення плану заходів тощо. Зазначені
оцінювальні процедури моделюють реальну діяльність керівника.
Після закінчення роботи з працівником проводиться розгорнуте
інтерв’ю з метою виявлення у нього організаторських здібностей
у певній сфері діяльності. Інтерв’ю проводять спеціально підго-
товлені для цього фахівці-практики.

2. Обговорення проблем у малій групі. Здійснюється оціню-
вання навиків роботи у групі. Тематика проблем, які обговорю-
ються, різноманітна, проте здебільшого вона стосується питань
управління персоналом. Так, керівникам, яких оцінюють, потріб-
но відібрати із запропонованих кандидатів одного для заповнення
вакансії. При цьому стоїть два завдання:

⎯ відібрати кандидата, який зумів би добре виконувати роботу;
⎯ докласти максимум зусиль для просування свого кандидата.
Спочатку керівники ознайомлюються зі специфікою вакансії,

потім відбирають найбільш компетентного кандидата. Після цьо-
го керівник упродовж 3—4 хв обґрунтовує свій вибір. Після ви-
                  

1 Магура М. И. Поиск и отбор персонала. Настольная книга для предпринимателей,
руководителей и специалистов кадровых служб и менеджеров. — 3-е изд., перераб. и
доп. — М. : ООО «Журнал “Управление персоналом”», 2003. — С. 185—186.
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ступу усіх керівників проводиться групова дискусія, яка триває
40—50 хв. Керівника оцінюють на кожному етапі процедури.
Оцінюють фахівці-практики, зазвичай це співробітники служби
управління персоналом.

3. Прийняття рішення. Проходить у формі ділової гри. Учас-
ників об’єднують у три групи, які представляють управлінські
команди трьох конкуруючих фірм. Передбачається, що команди
керують своїми фірмами упродовж двох років, які представлені
під час ділової гри вісьмома періодами. За відведений час керів-
ники, котрих оцінюють, мають прийняти рішення щодо вироб-
ництва товарів, ціноутворення, інвестиційної та кредитної полі-
тики тощо. Для оцінювання роботи керівників залучаються екс-
перти. Особливу увагу вони звертають на навики групової (ко-
мандної) роботи.

4. Презентація розробленого проекту. Керівникам, яких оці-
нюють, потрібно розробити й викласти план вирішення певного
організаційного завдання (виробничого, фінансового, пов’язано-
го з управлінням персоналом тощо). Час на підготовку проек-
ту — 1 год. Після цього кожен керівник упродовж 10—15 хв до-
повідає про свій проект перед комісією. Як правило, до неї вхо-
дять досвідчені практики, які пройшли спеціальну підготовку з
процедури оцінювання.

5. Підготовка ділового листа. Кожному керівникові видається
завдання підготувати лист з певного питання, пов’язаного з від-
мовою, відміною рішення чи наданням негативної інформації.
Лист має бути складений чітко, містити рішучі, але разом із тим
тактовні висловлювання. Оцінювання здійснює досвідчений ке-
рівник.

Етап ІІ. Тестування. Використовуються такі види тестів:
 тести загальних здібностей;
 тести вербальних здібностей;
 тести на з’ясування вміння оцінювати інших людей;
 особистісні тести.

З’ясування комунікативних і вербальних здібностей здійсню-
ється із застосуванням технічних засобів. Працівникам, яких
оцінюють, демонструють короткометражний фільм із заплута-
ним сюжетом. Після перегляду фільму всі працівники заповню-
ють бланки, в яких викладають своє розуміння фільму. Дану
процедуру організовує і проводить психолог.

Етап ІІІ. Оцінювання кожного керівника колегами. Для оці-
нювання готуються спеціальні бланки. Керівники, котрих оціню-
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ють, висловлюють свою думку з приводу членів групи, відносячи
їх до одного із двох типів — «лідер» чи «колега» та виставляючи
оцінки за низкою запропонованих показників.

Організацію роботи на даному етапі та інтерпретацію отрима-
них результатів здійснюють психологи.

Після закінчення усіх трьох етапів на кожного керівника, яко-
го оцінюють, готуються висновки щодо розвитку його управлін-
ських навиків і рівня готовності обійняти відповідну посаду1.

Підготовка висновків та розроблення рекомендацій вимагає,
як правило, від 1 до 4 тижнів. Висновки мають бути розгорнути-
ми, з детальним описом характеристик, якостей, навиків і здібно-
стей. При цьому зазначається, до якого стилю керівництва та ви-
конання яких управлінських функцій схильний працівник, ука-
зуються його сильні й слабкі сторони, недоліки, на які треба звер-
нути особливу увагу. Висновки мають містити не лише оцінку
управлінського потенціалу, а й відповідні рекомендації: щодо по-
садового просування, навчання, розвитку управлінських навиків.
Працівники мають бути ознайомлені з результатами оцінювання і
рекомендаціями.

12.7. Розроблення комплексної методики
оцінювання працівників

Розглядаючи проблеми комплексного оцінювання працівни-
ків, слід зазначити, що універсального підходу до оцінювання,
набору показників, методів і процедури оцінювання не існує. Да-
ні елементи системи оцінювання працівників залежать від низки
чинників, серед яких виокремимо такі:

⎯ специфіка організації, посади чи робочого місця;
⎯ цілі й завдання оцінювання;
⎯ наявність стратегічного планування;
⎯ корпоративна культура;
⎯ наявність системи обліку результатів діяльності тощо.
Методичні підходи і процедура залежать від показників оці-

нювання.
                  

1 Магура М. И. Поиск и отбор персонала. Настольная книга для предпринимателей,
руководителей и специалистов кадровых служб и менеджеров. — 3-е изд., перераб. и
доп. — М. : ООО «Журнал “Управление персоналом”», 2003. — С. 181—184.
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Щодо змісту оцінювання, передусім компетенцій, то для швид-
кого вирішення різних завдань (особливо термінових, наприклад,
прийняття рішення щодо направлення на навчання чи стажуван-
ня, заповнення вакантної посади тощо) керівництво організації
повинно мати наперед розроблену загальну модель оцінюван-
ня: сформований набір показників з установленими коефіцієнта-
ми вагомості, еталонними значеннями, стандартами та шкалою.
Дана модель має враховувати специфіку організації і посад, для
яких вона розробляється.

Виходячи з того, які завдання стоять перед керівництвом, фа-
хівці з управління персоналом на підставі загальної моделі мо-
жуть швидко розробити модифіковані моделі, вибравши із на-
перед установленого набору показників найсуттєвіші для вирі-
шення даних завдань. За необхідності коефіцієнти вагомості по-
казників можуть бути скореговані. Залежно від різних ситуацій-
них факторів стандарти і шкала оцінювання можуть також пере-
глядатися.

Набір показників, які характеризують результати праці, слід
періодично переглядати і за необхідності корегувати відповідно
до змін, що відбуваються у внутрішньому та зовнішньому се-
редовищі.

Для того щоб прийняти ті чи інші рішення у галузі управління
персоналом, порівняти результати оцінювання різних працівни-
ків, потрібно мати комплексні оцінки.

Одним з методичних засобів, який дає змогу визначити ком-
плексні оцінки, є кваліметричний підхід. Даний підхід передба-
чає, що будь-яке складне явище можна розкласти на основні
складові фактори. При цьому кожен із факторів має свою ваго-
мість, яка виражається у частках від цілого. Сума часток завжди
дорівнює одиниці. Кількість факторів не має значення, принци-
повою є лише сума, яка завжди повинна дорівнювати цілому.

Серед переваг кваліметричного методу виокремимо такі:
1) даний метод дозволяє враховувати важливість (вагомість)

тих чи інших показників (груп показників) під час вирішення різ-
них завдань;

2) використання кваліметричного методу дає змогу підвищити
достовірність оцінювання, оскільки точніше і легше визначити
рівень прояву у працівника окремих ознак, характеристик, крите-
ріїв, ніж цілої групи показників;

3) цей метод дає змогу вивести комплексні показники, що доз-
воляє порівнювати працівників між собою, відстежувати динаміку
зміни даних показників у працівників упродовж певного періоду.
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Кваліметричний метод передбачає встановлення вагомості по-
казників з точки зору того впливу, який вони чинять на пов’язані
з ними складніші показники. Технологію встановлення коефіцієн-
тів вагомості розкрито у розділі 11.

Можна виокремити кілька способів розрахунку комплексних
показників.

1. У разі, коли показники мають однакові одиниці виміру й
використовується шкала з однаковою кількістю рівнів прояву,
комплексну оцінку можна розрахувати за формулою

∑ α
=

⋅=
n

i
iiкомп OО

1
, (12.1)

де Oi — оцінка за і-м показником;
αi — коефіцієнт вагомості і-го показника;
n — кількість показників.
Даний спосіб доцільно використовувати для розрахунку ком-

плексних показників, які характеризують індивідуально-особисті-
сні характеристики, якості працівників.

2. У разі, коли показники мають різні одиниці виміру або ви-
користовуються шкали з різною кількістю рівнів, для визначення
комплексних показників спочатку слід розрахувати відповідні
коефіцієнти. Коефіцієнти визначаються співвідношенням індиві-
дуальних оцінок за кожним показником з відповідними стандар-
тами чи еталонами (формула (12.2)) або ж із найкращим чи серед-
нім значенням показника у групі (формула (12.3)).

)( еталонстанд ОО
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i
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де Оi
станд — установлений стандарт за і-м показником;

Оi
еталон  — еталонне значення і-го показника.

)( середкращ
ii

i
i

OO

OK = , (12.3)

де Оі
кращ  — найкраща оцінка у групі за і-м показником;

Оісеред  — середнє значення оцінки у групі і-м показником.
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Для порівняння індивідуальних оцінок з еталонами та стандар-
тами (див. формулу (12.2)) може бути використаний такий мето-
дичний підхід: за показниками, для яких оцінки є меншими за
встановлені для них стандарти, індивідуальні коефіцієнти отри-
мують 0:
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Комплексна оцінка розраховується за формулою

∑ α
=

⋅=
n

i
iiKО

1
комп . (12.5)

ВИСНОВКИ
ДО РОЗДІЛУ 12

Практика оцінювання працівників має у своєму арсеналі знач-
ну кількість методів оцінювання. Інформацію про працівника
можна зібрати за допомогою методів: вивчення документів та
інших письмових джерел, інтерв’ю, опитування керівників, під-
леглих, колег, клієнтів, спостереження за працівником, анкету-
вання, тестування та ін. Вибір методів збирання інформації про
працівників залежить передусім від показників оцінювання і мож-
ливості їх підкріплення об’єктивною інформацією.

До методів оброблення інформації належать: описові характе-
ристики, методи балового оцінювання та коефіцієнтні методи.
Перевагою коефіцієнтних методів є можливість визначення ком-
плексної оцінки для показників з різними одиницями виміру.

Серед найпоширеніших методичних підходів до оцінювання
працівників слід звернути увагу на такі: рейтингові методи (спів-
робітники отримують оцінку відповідно до обраної шкали оці-
нювання); ранжування працівників від найкращого до найгіршо-
го за окремими критеріями; метод парних порівнянь (порів-
няння працівників попарно один з одним); письмові характери-
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стики працівників (складаються в довільній або заданій формі,
що містить перелік пунктів, за якими керівник висловлює свою
думку про якості, поведінку та результати праці працівника); ме-
тод критичних ситуацій (упродовж певного періоду керівник ро-
бить записи про позитивну та негативну поведінку співробітника
у певних ситуаціях); метод розподілу групи працівників у межах
заданих інтервалів, які характеризують заслуги працівників або
їхній внесок у результати діяльності підрозділу; метод поведін-
кових рейтингових шкал (BARS).

Використання методу управління за цілями передбачає зосе-
редження уваги на такому: розроблення довгострокових органі-
заційних цілей і стратегічних планів; розвиток індивідуальних
компетенцій та підвищення ефективності організації; підвищення
участі та залучення працівників до справ організації тощо.

Процедура оцінювання за досягненням поставлених цілей
включає етапи: визначення головних обов’язків працівника; ви-
значення цілей у форматі SMART і ключових показників діяль-
ності; визначення значимості кожної цілі; установлення планових
показників; контроль за виконанням планових показників; визна-
чення досягнутих результатів співробітником і співвідношення їх
із запланованими; установлення бала чи оцінки, що характеризує
рівень досягнення поставленої цілі.

Послуги центрів оцінювання передбачають застосування ком-
плексних діагностичних методів. Послуги центрів оцінювання
використовуються для відбору претендентів на вакантні посади,
оцінювання потенціалу співробітників під час створення резерву
на заміщення вакантних посад керівників, кадрових ротацій, ви-
явлення потреби у навчанні персоналу.

Універсального підходу до оцінювання, набору показників,
методів і процедури оцінювання працівників не існує. Дані ком-
поненти системи оцінювання залежать від низки чинників, серед
яких слід виокремити такі: специфіка організації, посади чи ро-
бочого місця, цілі й завдання оцінювання, наявність стратегічно-
го планування, корпоративна культура, наявність системи обліку
результатів діяльності тощо.

Методичні підходи та процедура залежать від показників оці-
нювання. Щодо змісту оцінювання, передусім компетенцій, то
для швидкого вирішення різних завдань, особливо термінових,
керівництво організації повинно мати наперед розроблену за-
гальну модель оцінювання: сформований набір показників з уста-
новленими коефіцієнтами вагомості, еталонними значеннями,
стандартами і шкалою. Ця модель має враховувати специфіку ор-
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ганізації та посад. Виходячи з того, які завдання стоять перед ке-
рівництвом, фахівці з управління персоналом на підставі загаль-
ної моделі можуть розробити модифіковані, вибравши із наперед
установленого набору показників найсуттєвіші для вирішення
даних завдань.

ЗАПИТАННЯ ТА ЗАВДАННЯ
ДЛЯ САМОКОНТРОЛЮ?

1. Навести класифікацію методів оцінювання працівників.
2. Дати характеристику методам збирання інформації про

працівників під час їхнього оцінювання.
3. Дати порівняльну характеристику методам оброблення ін-

формації.
4. Розкрити методичні підходи до використання коефіцієнт-

них методів оброблення інформації.
5. Розкрити сутність і особливості використання рейтингових

методів у практиці оцінювання працівників. Навести приклади.
6. Дати характеристику порівняльним методам оцінювання

працівників.
7. Розкрити переваги і особливості використання методів ран-

жування і парних порівнянь у практиці оцінювання працівників.
Навести приклади.

8. Дати характеристику описовим методам оцінювання пра-
цівників.

9. Розкрити переваги, недоліки й особливості використання
письмових характеристик в оцінюванні працівників.

10. Розкрити переваги, недоліки та особливості використання
методу критичних ситуацій в оцінюванні працівників.

11. Схарактеризувати метод розподілу групи працівників у ме-
жах заданих інтервалів. Назвати проблеми оцінювання, віро-
гідність виникнення яких дає змогу знизити використання даного
методичного підходу.

12. Розкрити переваги й особливості використання поведінко-
вих рейтингових шкал в оцінюванні.

13. Схарактеризувати етапи розроблення поведінкових рейтин-
гових шкал. Навести приклади.

14. Розкрити сутність і переваги оцінювання за досягненням
поставлених цілей.
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15. Дати характеристику вимогам до розроблення системи управ-
ління за цілями.

16. Пояснити, якими мають бути цілі для того, щоб вони від-
повідали вимогам формату «SMART».

17. Пояснити, чому при постановці цілей їх має бути небагато,
й вони мають бути достатньо складними і перспективними.

18. Схарактеризувати етапи процедури оцінювання за досяг-
ненням поставлених цілей.

19. Навести приклади цілей і показників оцінювання для кіль-
кох посад.

20. Дати характеристику професійним стандартам, на яких має
ґрунтуватися робота центрів оцінювання.

21. Схарактеризувати технологію роботи центрів оцінювання.
22. Розкрити значення комплексного оцінювання в управлінні

персоналом.
23. Розкрити значення розроблення загальних моделей оціню-

вання працівників у організації.
24. Визначити сутність, переваги та практичні аспекти засто-

сування кваліметричного підходу для комплексного оцінювання
працівників.

25. Дати характеристику способам розрахунку комплексних
показників.
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РОЗДІЛ

ПРОЦЕДУРА ОЦІНЮВАННЯ
ПРАЦІВНИКІВ

Метою розділу є висвітлення основних етапів процесу оціню-
вання, процедури розроблення графіків підсумкового оцінювання і
проведення засідання комісії, випадків, у яких доцільно викорис-
товувати різних суб’єктів, місця і періодичності проведення оці-
нювання, методичних аспектів розроблення оцінювальних форм,
стратегій і процедури проведення оцінювального інтерв’ю.

13.1. Етапи процесу оцінювання
працівників

Порядок оцінювання має свою специфіку в кожній організації,
проте принципові елементи процесу оцінювання працівників ма-
ють загальний характер.

Організація роботи з підсумкового комплексного оцінювання,
головним призначенням якого є встановлення факту відповідно-
сті працівників посадам, які вони обіймають, включає три етапи:

⎯ підготовка до проведення оцінювання;
⎯ проведення оцінювання;
⎯ прийняття рішень за результатами оцінювання.
Підготовка до проведення підсумкового комплексного оцінюван-

ня організовується керівництвом підприємства. На даному етапі
встановлюються терміни, затверджуються склад комісії, список
працівників, які підлягають оцінюванню, та графік його прове-
дення. Підготовчий етап передбачає також опрацювання необ-
хідних документів, організацію роз’яснювальної роботи щодо ці-
лей і порядку проведення оцінювання.
Розроблення графіків проведення оцінювання може покладати-

ся на різних посадових осіб. Дана робота може входити в коло
обов’язків голови комісії, директора з кадрових питань та побуту,
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керівника служби управління персоналом, начальника відділу кад-
рів та ін.

Графіки проведення оцінювання працівників мають обов’яз-
ково містити такі дані:

⎯ найменування структурного підрозділу, в якому працюють
співробітники;

⎯ прізвища, ім’я, по батькові і посади тих, хто підлягає оці-
нюванню;

⎯ строки проведення оцінювання.
⎯ Графіки можуть також включати додаткову інформацію:
⎯ строки проведення останнього оцінювання;
⎯ терміни й форми навчання.
Рекомендується також у графіках подавати перелік необхід-

них документів і матеріалів, терміни їх підготовки та надання, а
також посадових осіб, відповідальних за підготовку даних доку-
ментів.

Розробляючи графіки оцінювання, слід ураховувати, що на-
самперед потрібно оцінювати керівників структурних підрозділів
організації, а потім підлеглих їм працівників. Оцінювання членів
комісії має здійснюватись на загальних засадах.

Графік проведення оцінювання затверджує керівник організа-
ції. Співробітники служби управління персоналом мають озна-
йомити працівників, котрі підлягають оцінюванню, з графіками
не пізніше ніж за місяць до початку процедури.

Зразок графіка проведення оцінювання працівників подано у
табл. 13.1.

Таблиця 13.1
_______________________ Затверджено
(найменування організації) Наказ від «____»_______20___ № ___

ГРАФІК
ПРОВЕДЕННЯ ОЦІНЮВАННЯ СПІВРОБІТНИКІВ ВІДДІЛУ ЗБУТУ

у 2008 році

№
з/п

Прізвище,
ім’я, по батькові Посада

Дата
проведення
оцінювання

Дата
надання
до комісії
необхідних
документів

1 Мартиненко І. М. Начальник
відділу 24.03.2008 10.03.2008

2 Коваленко С. І.
Провідний
економіст
зі збуту

26.03.2008 12.03.2008
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Закінчення табл. 13.1

№
з/п

Прізвище,
ім’я, по батькові Посада

Дата
проведення
оцінювання

Дата
надання
до комісії
необхідних
документів

3 Вознюк К. В.
Економіст
зі збуту

1-ї категорії
28.03.2008 12.03.2008

4 Дмитренко Л. М.
Економіст
зі збуту

2-ї категорії
04.04.2008 20.03.2008

5 Соболенко Д. І. Економіст
зі збуту 04.04.2008 20.03.2008

6 Царенко О. І. Економіст
зі збуту 04.04.2008 20.03.2008

7 Дідик В. П. Агент
торговельний 10.04.2008 25.03.2008

8 Шишка М. В. Агент
торговельний 10.04.2008 25.03.2008

Оцінювальні форми на працівників заповнюють безпосередні
керівники. Хоча до оцінювання можуть бути залучені й інші
суб’єкти: вищі керівники, колеги і працівники, котрі мають служ-
бові взаємозв’язки із працівником, якого оцінюють, та ін. Оціню-
вальні форми мають містити інформацію про рівень розвитку про-
фесійно важливих і корпоративних компетенцій, результати діяль-
ності, ступінь досягнення поставлених цілей за період після
останнього підсумкового оцінювання, виконання рекомендацій
попереднього оцінювання.

За два тижні до проведення оцінювання працівник може бути
попередньо ознайомлений з поданими на нього матеріалами. Як-
що він не згоден з даними, керівник може залучити членів тру-
дового колективу до процедури оцінювання. Оцінки і пропозиції
колег разом з оцінювальними формами подаються до комісії.

На засідання комісії працівник запрошується разом із керівни-
ком відповідного структурного підрозділу. Обговорення рівня
розвитку компетенцій і результатів діяльності працівника, котро-
го оцінюють, має відбуватися в обстановці вимогливості, добро-
зичливості, об’єктивності, що виключає прояви упередженості.
Під час обговорення результатів комісія має надати можливість
працівникові відповісти на запитання і зауваження.
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Після детального ознайомлення з поданими матеріалами, бе-
сіди з працівником, якого оцінюють, за необхідності виступу ке-
рівника комісія голосуванням приймає одне з трьох рішень:

 відповідає посаді;
 відповідає посаді за умов виконання рекомендацій комісії з

повторним оцінюванням через рік (чи інший термін);
 не відповідає посаді.

У разі якщо працівник, якого оцінюють, не з’являється на за-
сідання комісії без поважних причин, комісія може провести за-
сідання без нього.
Рішення комісії приймається голосуванням за відсутності пра-

цівника, якого оцінюють. У засіданні комісії мають брати участь
не менше 2/3 кількості її членів. Голосування може бути відкри-
тим чи таємним. Рішення ухвалюється більшістю голосів присут-
ніх членів комісії. За рівної кількості голосів вирішальним є го-
лос голови комісії або ж рішення приймається на користь пра-
цівника, якого оцінюють. Результати голосування повідомляють-
ся працівникові, якого оцінюють, та його керівникові відразу піс-
ля голосування.

Позитивними вважаються такі рішення, як відповідає посаді
та відповідає посаді за умови виконання рекомендацій комісії з
повторним оцінюванням через певний проміжок часу.

Комісія має право вносити пропозиції щодо підвищення поса-
дових окладів, посадового та кваліфікаційного просування пра-
цівника, переведення в інший підрозділ з огляду на особистісні
якості та професійну підготовку, направлення на навчання, зміни
стилю і методів роботи, шляхів поліпшення результатів діяльно-
сті тощо.

У разі прийняття рішення про невідповідність працівника по-
саді, яку він обіймає, комісія може рекомендувати перевести цьо-
го працівника за його згодою на іншу посаду, що відповідає його
професійно-кваліфікаційному рівню, або звільнити з посади.
Результати оцінювання і рекомендації заносяться до протоко-

лу засідання комісії та висновків, які заповнюються у двох при-
мірниках і підписуються головою, секретарем і членами комісії,
які брали участь у голосуванні. Працівник має бути ознайомле-
ний зі змістом документів під розпис. Оцінювальні форми і ви-
сновки зберігаються в особовій справі працівника. Дані докумен-
ти можуть вивчатися під час вирішення питань щодо посадового
просування, підвищення кваліфікаційної категорії чи рангу, на-
правлення на навчання, установлення надбавок або зміни їх роз-
міру тощо.
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Рішення про переведення працівника, визнаного за результа-
тами оцінювання таким, що не відповідає посаді, яку він обіймає,
за його згодою на іншу роботу або звільнення з посади прийма-
ється керівником організації протягом двох місяців з дня засідан-
ня комісії. У разі неможливості переведення працівника за його
згодою на іншу роботу, а також відмови його від цього переве-
дення працівник в установленому порядку звільняється з роботи
відповідно до п. 2 ст. 40 КЗпП України.

На вітчизняних підприємствах, в установах та організаціях
підсумкове комплексне оцінювання проводиться у формі атеста-
ції. В Україні проведення атестації регламентують такі норматив-
но-правові документи: закони України «Про державну службу»,
«Про загальну середню освіту», «Про службу в органах місце-
вого самоврядування», «Про основи державної політики у сфері
науки і науково-технічної діяльності»; постанови Кабінету Міні-
стрів України «Про затвердження Положення про проведення
атестації державних службовців», «Про затвердження Положення
про атестацію наукових працівників», «Про порядок проведення
атестації працівників керівного складу державних підприємств».

Специфічність атестації полягає у наступному:
 по-перше, до підготовки матеріалів та безпосереднього про-

ведення атестації залучаються члени трудового колективу: про-
водиться опитування (в усній чи письмовій формі) працівників,
заповнюються оцінювальні форми за їхньої участі;

 по-друге, до складу атестаційної комісії залучаються про-
відні професіонали, фахівці й представники громадських органі-
зацій;

 по-третє, хід підготовки до проведення атестації, зміст ма-
теріалів, які подаються до атестаційної комісії, та її результати
висвітлюються та обговорюються у колективі.

Процедура проведення підсумкового комплексного оцінюван-
ня має бути викладена у корпоративному документі: Положенні
про оцінювання (атестацію) працівників. Підприємства мають
право розробляти власні Положення, дотримуючись формальних
вимог до процедури проведення комплексного оцінювання.

Усі співробітники мають бути ознайомлені з даним Положен-
ням. Цей документ разом з іншими (корпоративними стандартами,
правилами внутрішнього трудового розпорядку, положенням про
оплату праці та матеріальне заохочення персоналу, положеннями
про структурні підрозділи, посадовими інструкціями тощо) має
входити до пакета документів, з якими слід ознайомлювати пра-
цівників під час працевлаштування. З метою забезпечення віль-
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ного доступу працівників до даного документа його доцільно
розмістити на внутрішньому корпоративному сайті. Це своєю
чергою сприятиме підвищенню мотиваційного потенціалу про-
цедури оцінювання, зацікавленості співробітників у її проведенні
та активізації їхньої участі.

13.2. Суб’єкти оцінювання працівників

До оцінювання можуть залучатися суб’єкти:
⎯ безпосередній керівник;
⎯ вищий керівник;
⎯ співробітники служби управління персоналом;
⎯ колеги і працівники, які мають службові взаємозв’язки з

працівником, рівні за статусом чи рангом;
⎯ підлеглі;
⎯ споживачі товарів і послуг;
⎯ особи, які не мають безпосереднього відношення до того,

кого оцінюють (незалежні експерти, спостерігачі центрів оціню-
вання, психологи, соціологи та ін.).

Окремі фахівці у галузі управління персоналом усіх суб’єктів
поділяють на формальних (керівники, співробітники служби управ-
ління персоналом) і неформальних (колеги, підлеглі, незалежні
експерти, сам працівник та ін.).

Переваги й недоліки різних суб’єктів оцінювання подано у
табл. 13.2.

Головним суб’єктом є безпосередній керівник працівника, яко-
го оцінюють. Безпосередній керівник завжди повинен брати
участь в оцінюванні, оскільки знає специфіку роботи своїх під-
леглих і може визначити, якими компетенціями має володіти
працівник для того, щоб досягнути високих результатів праці.
Він також має бути зацікавлений у виявленні сильних і слабких
сторін своїх підлеглих, ефективних способів управління ними.

Для того щоб оцінювання співробітника його безпосереднім
керівником було максимально корисним, керівника варто прокон-
сультувати, як правильно заповнювати оцінювальні форми та
проводити оцінювальне інтерв’ю. Організація має розуміти, що
вміння керівників оцінювати своїх підлеглих є важливою управ-
лінською компетенцією.   
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Оцінюванню працівника безпосереднім керівником притаман-
ні певні недоліки. Серед них чільне місце посідає проблема
суб’єктивного підходу до оцінювання, що може бути спричинено
психологічною несумісністю керівника і його підлеглого. Мо-
жуть виникнути також побоювання керівника, що завдяки висо-
ким оцінкам співробітник може стати його конкурентом — пре-
тендувати на зайняття його посади. У разі залучення до оціню-
вання лише безпосереднього керівника інтереси організації зага-
лом майже не беруться до уваги, оскільки керівник оцінює під-
леглих переважно з точки зору цілей певного структурного під-
розділу.

Для підвищення об’єктивності оцінювання співробітника його
безпосереднім керівником виставлені оцінки керівник має під-
кріплювати поведінковими індикаторами — фактами, що підтвер-
джують рівень прояву тієї чи іншої компетенції у співробітника.
Підтвердження оцінок відповідними поведінковими індикатора-
ми має бути обов’язковим у разі виставлення керівником високих
чи низьких оцінок. З цією метою керівникам рекомендується
упродовж усього звітного періоду (періоду між двома оцінюваль-
ними процедурами у разі проведення планового підсумкового
оцінювання) збирати та фіксувати факти, що характеризують по-
ведінку працівника. Записи можуть вестись у щоденниках чи на
бланках, у довільній формі або у вигляді фіксації досягнень і
проступків за розробленими поведінковими шкалами. Поведінко-
ві шкали розробляються з урахуванням специфіки посади (див.
розділ 12).

До оцінювання співробітників можуть також залучатись їхні
вищі керівники. З погляду організаційного розвитку такий вид
оцінювання може бути досить ефективним. За результатами оці-
нювання визначається, чи доцільно перевести співробітника в
інший структурний підрозділ. Може також з’ясуватися, що при-
чиною конфліктних ситуацій є неправильні дії чи рішення керів-
ника. Крім того, таке оцінювання дає змогу паралельно зібрати
інформацію для оцінювання самого керівника структурного під-
розділу.

Проте залучення до процедури оцінювання вищих керівників
може вимагати значних затрат їхнього часу. Крім того, цей підхід
можуть негативно сприймати безпосередні керівники, побоюю-
чись, що підлеглі можуть надати небажану інформацію.

Оцінювання колегами по роботі має низку переваг. В окре-
мих організаціях колеги краще, ніж безпосередній керівник, зна-
ють, як працює той чи той співробітник. Особливо це стосується
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робіт, пов’язаних з обслуговуванням клієнтів. Проводячи таке
оцінювання, співробітники мають цілком довіряти службі управ-
ління персоналом, вони мають бути переконані, що їхні оцінки не
ідентифікуватимуться й інтенсивно не обговорюватимуться. Об-
ґрунтовуючи доцільність залучення до процедури оцінювання ко-
лег по роботі, слід ураховувати корпоративну культуру і взаємо-
відносини у колективі та визначити, яку додаткову інформацію
можна отримати за допомогою даного виду оцінювання.

Оцінювання керівників підлеглими може стати джерелом ін-
формації для оцінювання соціально-психологічного клімату в ко-
лективі, управлінських компетенцій керівників, їхнього авторите-
ту в колективі. Така інформація може бути цінною у ході прийнят-
тя рішень щодо посадового просування керівників і визначення
потреби у навчанні. Щодо обмежень використання даного виду
оцінювання, то вони ідентичні обмеженням, притаманним оці-
нюванню колегами по роботі. Крім того, підвищується суб’єктив-
ний чинник оцінювання.

Що стосується співробітників служби управління персона-
лом, то вони не обізнані зі специфікою кожної посади, не воло-
діють інформацією про результати діяльності кожного співробіт-
ника, й таку інформацію можуть отримати виключно від інших
посадових осіб (безпосереднього і вищого керівників, колег по
роботі, підлеглих тощо). Їхні завдання у процедурі оцінювання
полягають у консультуванні й допомозі лінійним керівникам, за-
безпеченні уніфікованого підходу до оцінювання на різних рів-
нях і структурних ланках. На співробітників служби управління
персоналом покладається відповідальність за організацію процеду-
ри оцінювання та інформаційне забезпечення. Вони також мають
відпрацьовувати різні методичні підходи до проведення оціню-
вання з метою підвищення об’єктивності та вірогідності отри-
маних результатів. Співробітники служби управління персоналом
беруть участь у прийнятті рішень щодо використання результатів
оцінювання у практиці управління персоналом.

Специфічним видом оцінювання є самооцінювання. Воно є ко-
рисним у визначенні потреби у навчанні та розвитку працівника,
плануванні його кар’єри. Зіставлення самооцінок із завданнями,
які стоять перед колективом, дозволяє визначити «вузькі місця» у
роботі співробітника і розробити план дій щодо їх усунення.

Приймаючи рішення про доцільність використання самооціню-
вання, потрібно відповісти на запитання:

 Яку інформацію можна отримати з його допомогою?
 Наскільки адекватно співробітники зможуть оцінити самі себе?
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 Наскільки готовим є керівництво до розбіжностей між само-
оцінками та оцінками, виставленими безпосередніми керівника-
ми та іншими суб’єктами, залученими до процедури оцінювання?

 У разі якщо такі розбіжності виникнуть, чи зможуть керів-
ники конструктивно їх обговорювати?

Як і іншим видам, самооцінюванню притаманний суб’єкти-
візм. При цьому оцінки, виставлені співробітником самому собі,
можуть бути як завищеними, так і заниженими. Передусім, це
пов’язано з тим, що співробітники можуть надавати іншого змі-
сту критеріям оцінювання, ніж їхні керівники, підкріплювати їх
іншими поведінковими індикаторами. Співробітники також мо-
жуть неадекватно сприймати свою поведінку і результати діяль-
ності.

Висвітлюючи дане питання, варто згадати про такий методич-
ний підхід до оцінювання, як оцінювання «360º». Сутність його
полягає у тому, що до оцінювання залучаються різні суб’єкти:
керівники, колеги, підлеглі, клієнти і сам працівник, якого оці-
нюють. Вважається, що залучення до оцінювання співробітника,
крім безпосереднього керівника, інших осіб, пов’язаних з ним
службовими взаємовідносинами, підвищує об’єктивність оціню-
вання.

Як правило, за даного підходу оцінювальні форми заповню-
ються анонімно. Головною метою такого оцінювання має бути
надання можливості працівникові побачити, як його сприймають
та оцінюють співробітники різних рівнів організації, і на цій ос-
нові спробувати скорегувати свою поведінку. Такий підхід до
оцінювання особливо корисний, якщо в організації приділяється
значна увага корпоративній політиці, цінностям, нормам поведін-
ки, командній роботі.

Схему оцінювання начальника відділу за методом «360º» по-
дано на рис. 13.1.

Для проведення оцінювання може створюватися спеціальна
комісія, яка об’єднує різних суб’єктів. Це можуть бути: експерт-
на чи атестаційна комісія, рейтингові комітети, штатні групи чи
спеціалізовані оцінювальні команди. Очевидною перевагою та-
ких комісій є зниження суб’єктивізму. При цьому до складу ко-
місії мають входити компетентні та авторитетні фахівці, котрі
мають чітко дотримуватися процедури проведення оцінювання.

При залученні до оцінювання різних суб’єктів, які можуть ви-
ступати у ролі експертів, важливим є узгодження їхніх оцінок.
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Процедура оброблення результатів експертного оцінювання пра-
цівників аналогічна процедурі оброблення результатів опитуван-
ня експертів під час розроблення показників оцінювання (див.
розділ 11).

 Начальник відділу
Самооцінка

Клієнти
Зовнішні фахівці

Директор

Колеги
(начальники
відділів)

Підлеглі

Рис. 13.1. Схема оцінювання
начальника відділу за методом «360º»

Застосування методу експертних оцінок є ефективним у стабіль-
них, давно функціонуючих організаціях, де співробітники добре
знають один одного і мають стійку думку про своїх колег.

Членами атестаційної комісії є провідні професіонали, фахів-
ці підприємства та представники громадських організацій. Ате-
стаційну комісію очолює голова, який призначається, як правило,
із заступників керівника підприємства.

До проведення оцінювання компанія може залучити зовніш-
ніх консультантів, спроможних допомогти належно організува-
ти процедуру оцінювання. Як правило, консультанти володіють
широким спектром практичних інструментів щодо організації
оцінювальних процедур, мають досвід проведення оцінювання в
інших компаніях. Консультанти позбавлені упередженості, уна-
слідок чого підвищується об’єктивність оцінювання. Проте вони
недостатньо добре обізнані зі специфікою компанії та особливо-
стями трудової діяльності на різних посадах. Тому для забезпе-
чення максимальної користі від своєї діяльності консультанти
мають вивчити специфіку компанії, її потреби та ситуацію, що
склалася. Крім того, залучення консультантів вимагає додаткових
фінансових витрат. Співробітники не завжди позитивно схвалю-
ють залучення сторонньої людини до процесів управління.
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13.3. Періодичність оцінювання
працівників

Оцінювання працівників може відбуватись як у самій струк-
турній ланці (філіалі, департаменті, службі, відділі тощо) або по-
за нею, але у межах даної організації, так і в інших установах.

Обираючи місце проведення, слід ураховувати:
 цілі оцінювання;
 об’єкт оцінювання;
 наявність кваліфікованих суб’єктів оцінювання.

Наприклад, оцінювання професіоналів, фахівців і технічних
службовців доцільно проводити в підрозділі, а керівників вищої
ланки управління — у вищій організації.

На вибір місця проведення оцінювання співробітників також
впливає, хто залучатиметься до процедури оцінювання. Якщо спів-
робітників оцінюють лише безпосередні керівники, то оцінюван-
ня проводиться у структурному підрозділі.

Під час вирішення питань про визначення потреби у навчанні
й розвитку персоналу оцінювання може відбуватись у службі
управління персоналом, під час вибору форм і методів навчання,
розроблення навчальних програм — у відповідних навчальних
центрах.

На періодичність оцінювання впливає низка чинників:
1. Цілі оцінювання. У разі необхідності заміщення вакантної

посади, направлення на навчання проведення оцінювання має бу-
ти не лише обов’язковим, а й терміновим.

2. Темпи зміни показників оцінювання. Результати праці потріб-
но оцінювати часто, знання змінюються повільно, ще повільніше
змінюються індивідуально-особистісні характеристики — відпо-
відно їх слід оцінювати не досить часто.

3. Витрати і складність процедури оцінювання.
Зважаючи на чинники, оцінювання може бути:
⎯ регулярним підсумковим або розгорнутим (один раз у три-

п’ять років);
⎯ регулярним проміжним, поточним, орієнтованим переваж-

но на оцінювання результатів праці (для керівників — кожен рік
чи півроку, професіоналів, фахівців і технічних службовців —
раз у квартал, для робітників — раз у місяць);

⎯ нерегулярним, викликаним терміновими завданнями (від-
крита вакантна посада, незапланована можливість поїхати на на-
вчання за кордон тощо).
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13.4. Розроблення оцінювальних форм

Для оформлення результатів оцінювання можуть використо-
вуватися спеціальні оцінювальні форми: бланки, листи, характе-
ристики.

Оцінювальна форма є робочим документом, який має відпо-
відати наведеним нижче вимогам.

1. На початку оцінювальної форми бажано зазначити логотип
чи найменування організації.

2. В оцінювальній формі потрібно розмістити звернення до
суб’єктів оцінювання і співробітників, яких оцінюють.

3. Оцінювальна форма має бути простою для заповнення. То-
му перед використанням, як і у разі проведення опитування й ан-
кетування, її слід апробувати на кількох працівниках. Типовою
помилкою є брак місця для відповідей на відкриті запитання, за-
несення коментарів і поведінкових індикаторів. Не варто викори-
стовувати також таблиці, які важко заповнювати.

4. Оцінювальна форма має бути зрозумілою як для суб’єктів
оцінювання, так і для тих, кого оцінюють. Слід уникати визна-
чень, які неоднозначно сприймаються.

5. Має бути забезпечено оптимальний баланс між необхідною
та достатньою інформацією. Небажаним є дефіцит інформації, не-
обхідної для прийняття відповідних рішень, а також її надлишок,
що ускладнює процедуру заповнення та оброблення.

6. Необхідно забезпечити можливість та зручність оброблення
інформації. Дана вимога є особливо актуальною, якщо необхідно
порівняти результати оцінювання значної кількості працівників.

7. Недопустимими є недбалість і наявність в оцінювальній фор-
мі орфографічних і редакційних помилок.

Оцінювальна форма повинна мати таку структуру:

ЛОГОТИП ЧИ НАЙМЕНУВАННЯ ОРГАНІЗАЦІЇ
ОЦІНЮВАЛЬНА ФОРМА

Працівник _________________________________
Посада ______________________________________
Керівник, який заповнює________________________
(член комісії, експерт тощо)
Дата_________________
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Мета оцінювання — удосконалення планів і програм підви-
щення кваліфікації працівників, виявлення потенціалу для служ-
бово-професійного зростання.

Вам запропоновано низку показників, за якими необхідно оці-
нити співробітника. Поставте, будь-ласка, відмітку в клітинці,
яка відповідає певній оцінці. Якщо Вам важко відповісти, постав-
те відмітку в колонці «Немає відповіді». Якщо Ви виставили оцін-
ки «рівень майстерності» чи «негативний рівень», будь-ласка, зро-
біть відповідний коментар.

Компе-
тенції

Нега-
тивний
рівень

Рівень
розу-
міння

Базовий
рівень

Рівень
досвіду

Рівень
майстер-
ності

Немає
відпо-
віді

1
2

Коментар_____________________________________________
________________________________________________________

Інформація для працівника, якого оцінюють
Наша організація зацікавлена у тому, щоб усі співробітники

мали можливість розвиватися і використовувати свій потенціал
на користь організації. Ваш керівник оцінив Вас. Будь-ласка,
ознайомтеся з його оцінками і зробіть відповідний коментар.

Після того як Ви ознайомитеся з результатами оцінювання, у
Вас відбудеться інтерв’ю з Вашим керівником, після чого Ви
зможете обговорити потреби у навчанні та розвитку.

Коментар_____________________________________________
________________________________________________________

УЗГОДЖЕНИЙ ПЛАН РОЗВИТКУ

Компетенції,
які необхідно розвивати Форми і методи навчання Терміни

Підпис керівника__________________
Підпис співробітника____________

Зразок оцінювальної форми, яка використовується у судноплав-
ній компанії «Sea Malta Company Limited», подано у додатку К.
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13.5. Проведення оцінювального
інтерв’ю

Важливим елементом процедури оцінювання має бути вста-
новлення якісного зворотного зв’язку. Порядок використання ре-
зультатів оцінювання має обов’язково передбачати обговорення
їх з працівником під час оцінювального інтерв’ю.

Оцінювальне інтерв’ю дає змогу зробити висновки щодо рівня
досягнення поставлених цілей чи результатів роботи; дати пози-
тивне підкріплення обраній співробітником лінії поведінки за
умови її правильності; виявити «вузькі місця» у роботі співробіт-
ника та причини їх виникнення, якщо останні мали місце; розро-
бити шляхи покращання роботи та підвищення результативності.

Дана процедура допомагає працівникам краще зрозуміти, які
вимоги висуваються до виконання їхніх обов’язків, і що їм треба
зробити для покращання результатів роботи. Керівникові оціню-
вальне інтерв’ю дає змогу краще побачити, яких результатів мож-
на очікувати від співробітника і що необхідно зробити, щоб мак-
симально ефективно використати його потенціал.

Ефективність оцінювального інтерв’ю залежить від низки
чинників, серед яких слід звернути увагу на такі:

1. Рівень розвитку у керівника чи іншого суб’єкта оцінювання
навиків налагоджувати контакт та вміння слухати.

2. Розуміння керівником і самим працівником цілей, завдань
роботи, знання стандартів її виконання.

3. Усвідомлення працівником своїх сильних і слабких сторін.
4. Достатня кількість інформації стосовно рівня прояву відпо-

відних компетенцій і досягнутих результатів, необхідної для
прийняття відповідних рішень.

5. Активна участь працівника у процесі постановки цілей та
оцінюванні їх досягнення.

6. Участь працівника в обговоренні та розв’язанні проблем,
які впливають на результативність трудової діяльності.

7. Готовність керівника за потреби надати необхідну допомогу
працівникові.

8. Налаштування керівника та працівника, якого оцінюють, на
співпрацю.

Розрізняють три стратегії проведення оцінювального інтерв’ю
(табл. 13.3): змусити; переконати; залучити до процесу прийняття
рішення.
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Під час оцінювального інтерв’ю керівник може використову-
вати усі три стратегії, проте стратегія залучення до процесів при-
йняття рішень, коли керівник зважає на думки й побажання пра-
цівника, дає змогу домогтися кращих результатів.

Підготовка до проведення оцінювального інтерв’ю
Для того щоб оцінювальне інтерв’ю було якомога ефективні-

шим, керівникові та працівникові, якого оцінюють, слід належно
підготуватися до нього.

Керівникові варто заздалегідь (за тиждень-два) попередити кож-
ного співробітника про дату та час проведення оцінювального ін-
терв’ю. Для проведення інтерв’ю слід виділити достатньо часу,
воно може тривати від 30 хв до однієї години.

На підготовчому етапі керівник має розробити план прове-
дення оцінювального інтерв’ю, підготувати всі необхідні доку-
менти, наперед продумати питання, які слід обговорити з кожним
співробітником.

Як і у разі проведення інтерв’ю з кандидатами на вакантні по-
сади, необхідно забезпечити належні умови. Особливо слід звер-
нути увагу на відсутність відволікаючих моментів, створення
сприятливої обстановки.

Для співробітника можна запропонувати такий сценарій під-
готовки до оцінювального інтерв’ю:

 визначити рівень досягнення поставлених цілей за поперед-
ній звітний період;

 оцінити сильні й слабкі сторони з точки зору вимог, які ви-
суваються посадою;

 визначити зони розвитку та конкретні заходи, необхідні для
професійного й особистісного зростання;

 визначити професійні й особистісні цілі, на досягнення яких
працівник хотів би спрямувати свої зусилля.

Проведення оцінювального інтерв’ю
Під час оцінювального інтерв’ю керівник разом із працівни-

ком мають обговорити низку питань.
1. Удосконалення роботи та визначення нових завдань:
⎯ план дій щодо вирішення проблем, які негативно вплива-

ють на результати роботи;
⎯ розроблення цілей на майбутнє;
⎯ очікувані результати;
⎯ форми і періодичність контролю досягнення показників.
2. Професійний розвиток:
⎯ компетенції, які потребують покращання;
⎯ форми та методи навчання;
⎯ терміни навчання.
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Закінчення оцінювального інтерв’ю
На завершальному етапі слід зробити висновки, ще раз по-

вторити цілі та пріоритети на наступний період. Керівник має
переконатися, що співробітник погоджується з виставленими
оцінками. Важливо, щоб оцінювальне інтерв’ю допомогло спів-
робітнику краще зрозуміти свої сильні та слабкі сторони, спри-
яло його готовності до необхідних змін у поведінці та виконанні
своїх посадових обов’язків. Слід звернути увагу на зацікавле-
ність співробітника у поліпшенні результатів праці, навчанні й
розвитку.

Для отримання якісного зворотного зв’язку наприкінці оціню-
вального інтерв’ю керівник може поставити працівникові такі за-
питання:

 Чи достатньо уваги й часу було відведено обговоренню
Ваших досягнень?

 Чи докладно обговорено проблеми, що заважають Вам добре
виконувати роботу та покращувати свої професійні досягнення?

 Чи впевнені Ви у досягненні поставлених на наступний пе-
ріод цілей?

 Чи зрозуміли Ви, що саме необхідно зробити для поліп-
шення результатів праці? Чи зможуть, на Вашу думку, рекомен-
дації справді сприяти покращанню роботи?

 Наскільки правильно визначено потребу в навчанні та роз-
витку?

 Чи сприятимуть, на Вашу думку, обрані форми й методи
навчання формуванню компетенцій, необхідних для вдоскона-
лення Вашої роботи?

 Чи залишилися ще які-небудь питання, які Вам хотілося б
обговорити? Чи є ще у Вас зауваження, думки, пропозиції?

 Чи дізналися Ви про щось корисне, нове під час розмови?
Інтерв’ю слід завершити на позитивній ноті, щоб співробітник

був добре налаштований на роботу. Необхідно також визначити
дати наступних проміжного та підсумкового оцінювання.

ВИСНОВКИ
ДО РОЗДІЛУ 13

Порядок оцінювання має свою специфіку в кожній організації,
проте принципові елементи процесу оцінювання працівників ма-
ють загальний характер. Організація роботи з підсумкового ком-
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плексного оцінювання, головним призначенням якого є встанов-
лення факту відповідності працівників посадам, які вони обійма-
ють, включає такі етапи: підготовка до процедури, проведення
оцінювання, прийняття рішень за результатами.

На етапі підготовки до проведення процедури підсумкового
оцінювання встановлюються терміни, затверджуються склад ко-
місії, список працівників, які підлягають оцінюванню, графік йо-
го проведення.

На засідання комісії працівника запрошують разом із керів-
ником відповідного структурного підрозділу організації. Обгово-
рення компетенцій і результатів діяльності працівника має відбу-
ватися в обстановці вимогливості, доброзичливості та об’єктив-
ності. Обговорюючи результати, комісія має надати можливість
працівникові дати відповіді на запитання і зауваження. Після де-
тального ознайомлення з поданими матеріалами, бесіди з праців-
ником, за необхідності виступу керівника комісія голосуванням
приймає одне з трьох рішень: відповідає посаді; відповідає посаді
за умов виконання рекомендацій комісії з повторним оцінюван-
ням через рік (чи інший термін); не відповідає посаді.

Процедура проведення підсумкового комплексного оцінюван-
ня має бути викладена у корпоративному документі: Положенні
про оцінювання (атестацію) працівників.

До оцінювання можуть залучатися такі суб’єкти: безпосеред-
ній керівник, вищі керівники, співробітники служби управління
персоналом, колеги і працівники, які мають службові взаємо-
зв’язки з працівником, підлеглі, споживачі товарів і послуг, неза-
лежні експерти, спостерігачі центрів оцінювання, психологи, со-
ціологи та ін. Головним суб’єктом є безпосередній керівник пра-
цівника. Керівник знає специфіку роботи своїх підлеглих праців-
ників, і може визначити, якими компетенціями має володіти пра-
цівник для того, щоб досягнути високих результатів праці. Він
також має бути зацікавлений у виявленні сильних і слабких сто-
рін своїх підлеглих, ефективних способів управління ними.

Специфічним видом є самооцінювання. Даний вид є корисним
у визначенні потреби в навчанні та розвитку працівника, плану-
ванні його кар’єри. Зіставлення самооцінок із завданнями, що
стоять перед колективом, дає змогу визначити «вузькі місця» у
роботі співробітника і розробити план дій щодо їх усунення.

Для проведення оцінювання може створюватися спеціальна
комісія, яка об’єднує різних суб’єктів. Перевагою таких комісій є
зниження суб’єктивізму. При цьому до складу комісії мають вхо-
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дити компетентні та авторитетні фахівці, котрі мають чітко до-
тримуватись процедури проведення оцінювання.

Оцінювати працівників можна як у самій структурній ланці
(філіалі, департаменті, службі, відділі тощо) або поза нею, але у
межах даної організації, так і в інших установах. Обираючи місце
проведення оцінювання, слід ураховувати цілі та наявність квалі-
фікованих суб’єктів оцінювання. На періодичність впливають ці-
лі, темпи зміни показників, витрати і складність процедури оці-
нювання. Зважаючи на дані чинники, оцінювання може бути: ре-
гулярним підсумковим або розгорнутим; регулярним проміжним,
поточним, орієнтованим на оцінювання результатів праці; нере-
гулярним, викликаним терміновими завданнями.

Для оформлення результатів оцінювання можуть використо-
вуватися спеціальні оцінювальні форми: бланки, листи, характе-
ристики. Оцінювальна форма є робочим документом, який має
відповідати певним вимогам: на початку оцінювальної форми
слід розмістити звернення до суб’єктів оцінювання і співробітни-
ків, яких оцінюють; оцінювальна форма має бути простою для
заповнення і зрозумілою; треба забезпечити оптимальний баланс
між необхідною і достатньою інформацією, можливість і зруч-
ність оброблення інформації тощо.

Порядок використання результатів оцінювання має обов’язково
передбачати їх обговорення з працівником під час оцінювального
інтерв’ю. Оцінювальне інтерв’ю дозволяє зробити висновки що-
до рівня досягнення поставлених цілей чи результатів роботи;
дати позитивне підкріплення обраній співробітником лінії пове-
дінки за умови її правильності, виявити «вузькі місц» у роботі
співробітника та причини виникнення їх, якщо останні мали міс-
це; розробити шляхи покращання роботи та підвищення резуль-
тативності.

ЗАПИТАННЯ ТА ЗАВДАННЯ
ДЛЯ САМОКОНТРОЛЮ?

1. Дати характеристику основним етапам підсумкового ком-
плексного оцінювання працівників.

2. Схарактеризувати структуру і зміст графіків проведення оці-
нювання працівників.

3. Розкрити специфічні особливості атестації як форми прове-
дення підсумкового комплексного оцінювання працівників.
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4. Дати порівняльну характеристику суб’єктам оцінювання пра-
цівників. Навести приклади ситуацій, за яких варто залучати від-
повідних суб’єктів.

5. Розкрити методичні засоби підвищення об’єктивності оці-
нювання працівника його безпосереднім керівником.

6. Схарактеризувати методичний підхід до оцінювання пра-
цівників «360º».

7. Дати характеристику чинникам, які впливають на вибір міс-
ця проведення оцінювання працівників.

8. Назвати та проаналізувати чинники, що впливають на пе-
ріодичність оцінювання працівників.

9. Розкрити методичні аспекти розроблення оцінювальних
форм. Дати характеристику вимогам, яким має відповідати оці-
нювальна форма.

10. Схарактеризувати чинники, що впливають на ефективність
оцінювального інтерв’ю.

11. Дати порівняльну характеристику стратегіям проведення
оцінювального інтерв’ю.

12. Розкрити процедуру підготовки керівника до проведення
оцінювального інтерв’ю.

13. Навести питання, які слід обговорити керівникові з під-
леглим під час оцінювального інтерв’ю.

14. Схарактеризувати процедуру завершення оцінювального
інтерв’ю.
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РОЗДІЛ

ІНФОРМАЦІЙНІ ТЕХНОЛОГІЇ
В УПРАВЛІННІ ПЕРСОНАЛОМ

Метою розділу є висвітлення призначення інформаційних си-
стем управління персоналом, складових ефекту від їх запрова-
дження, характерних особливостей експертних і комплексних си-
стем, функціональних можливостей програмних продуктів, при-
значених для автоматизації функцій з підбору та оцінювання
працівників, сфери використання автоматизованих систем тес-
тування персоналу.

14.1. Сутність і призначення
інформаційних систем
управління персоналом

Процес управління персоналом постійно супроводжується при-
йняттям і реалізацією різних рішень та контролем за їх виконан-
ням. Для того щоб управлінські рішення були ефективними, вони
мають ґрунтуватися на об’єктивній, достовірній і своєчасній ін-
формації.

Інформаційне забезпечення управління персоналом — це
сукупність даних, які використовують лінійні керівники, співро-
бітники служби управління персоналом та інших структурних
підрозділів для вирішення завдань, пов’язаних з управлінням пер-
соналом.

Необхідність збирання, зберігання, оброблення, аналізу і пе-
редавання різноманітної інформації у галузі управління персона-
лом вимагає створення в організації відповідної інформаційної
системи. Інформаційна система управління персоналом є сукуп-
ністю засобів, прийомів і методів пошуку, зберігання, оброблен-
ня, передавання та використання інформації у цій галузі.
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Серед основних вимог, які висуваються до інформаційної
системи управління персоналом, виокремимо такі:

⎯ відповідність вимогам українського законодавства;
⎯ інтеграція у корпоративну інформаційну систему;
⎯ застосування автоматизованих інформаційних технологій,

Інтернет-технологій, економіко-математичних методів та ін.
Важливе місце в оптимізації управління персоналом організа-

ції посідають автоматизовані системи, призначені для підви-
щення ефективності роботи лінійних керівників, співробітників
служби управління персоналом, бухгалтерії та інших структур-
них підрозділів. Використання таких систем звільняє співробіт-
ників служби управління персоналом від виконання рутинних
операцій з ведення кадрової документації, дає змогу зменшити
затрати часу та підвищити якість виконання функцій з підбору та
розстановки, оцінювання й мотивації персоналу, управління роз-
витком тощо.

14.2. Класифікація інформаційних
систем управління персоналом

За функціональною спрямованістю інформаційні системи
управління персоналом можна поділити на дві групи:

 експертні системи, призначені для вирішення таких зав-
дань, як професійний підбір, оцінювання працівників;

 комплексні системи управління персоналом, які дають змо-
гу розробляти штатні розписи, зберігати інформацію про співро-
бітників, відображати внутрішньоорганізаційні переміщення пер-
соналу, нараховувати співробітникам заробітну плату.
Експертні системи дозволяють зіставляти професійні та осо-

бистісні компетенції претендентів чи співробітників з аналогіч-
ними показниками кращих працівників чи встановленими стан-
дартами. Використання таких програм дає змогу зменшити затра-
ти часу на пошук персоналу, підвищити ефективність професій-
ного підбору та оцінювання працівників.
Комплексні системи використовуються для автоматизації ро-

боти з управління персоналом. Дані системи дозволяють керів-
ництву оперативно отримувати інформацію з питань структури
організації, штатного розпису, укомплектування структурних під-
розділів необхідними фахівцями, якісних характеристик праців-
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ників. При цьому важливим чинником має бути можливість ін-
теграції обліку персоналу з системами бухгалтерського обліку та
корпоративного управління.

Більшість зарубіжних і вітчизняних комплексних корпоратив-
них інформаційних систем побудовані за модульним принципом
і включають модуль управління персоналом. Прикладом таких
зарубіжних корпоративних систем, які мають у своєму складі
Human Resources Management (HRM) модулі, є системи SAP R/3,
Baan, Oracle та ін. Розробляються також автономні програмні па-
кети управління персоналом, одним з яких є ПЗ Renaissance CS
Human Resources.

Серед вітчизняних комплексних систем розглянемо призна-
чення, характеристику та сферу використання автоматизованої
системи «Атлас КАДРИ»1. Дана система призначена для авто-
матизації обліку співробітників відповідно до чинного законодав-
ства про облік державних службовців. Система забезпечує інфор-
маційну підтримку діяльності відділу кадрової та режимної робо-
ти. Серед установ, де впроваджено систему «Атлас КАДРИ», —
Верховна Рада України та Центральна виборча комісія України.

Функції системи «Атлас КАДРИ»:
 ведення анкетних даних відповідно до особових листків з

обліку кадрів;
 розроблення організаційної структури установи з відобра-

женням повної ієрархії підрозділів у порядку підлеглості;
 ведення штатного розпису;
 облік призначень, переміщень, звільнень та інших кадрових

змін;
 облік внутрішнього і зовнішнього резерву на посади відпо-

відно до штатного розпису;
 облік відпусток, формування списків і графіків відпусток;
 військовий облік;
 облік наукової діяльності;
 облік професійної підготовки та перепідготовки;
 облік закордонних відряджень;
 облік атестацій і оцінювання працівників;
 облік стажу державної служби і загального стажу, підготов-

ка зведень для звітів, що подаються до органів державної служби;
 облік нагород, доплат, порушень трудової дисципліни;
 облік постійних і тимчасових перепусток;
 підготовка наказів і розпоряджень;

                  
1 http://www.atlas.kiev.ua/ukr/kadri.html
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 облік особових справ працівників (перелік копій докумен-
тів, довідок, наказів і розпоряджень щодо працівників);

 складання звітів та ін.
Системою передбачено можливість видачі інформації у ви-

гляді регламентних звітів (на конкретну дату, за певний період,
щодо групи підрозділів, групи працівників тощо), роботи у ре-
жимі «запит — відповідь» та режимі довільних запитів. У системі
забезпечене розмежування, авторизація і санкціонування доступу
до інформації на рівні системи загалом, кожного екрана (функції
або набору функцій), перегляду даних.

14.3. Використання інформаційних
систем у галузі професійного підбору

Наявні програмні продукти, призначені для автоматизації
професійного підбору персоналу, дають змогу зменшити затрати
часу та підвищити якість професійного підбору персоналу.

Серед цих програмних продуктів слід виокремити такі: E-Staff
Рекрутер, Orakul-Рекрутер, QuickJobParser, 1С: Кадрове агентст-
во, Резюмакс, Рекрутер, СуперКАДРИ та ін. Крім цього, до скла-
ду окремих комплексних автоматизованих інформаційних систем
управління персоналом входять модулі, призначені для автомати-
зації функцій підбору персоналу. Прикладом  останніх можуть
бути системи: «БОСС-Кадровик», «Персонал-2000», SAP Human
Resources Management System (SAP HR) та ін.

Дані програмні продукти призначені для вирішення таких за-
вдань:

⎯ автоматизація бізнес-процесів рекрутингових агенцій та
служб управління персоналом організацій у ході виконання функ-
цій підбору персоналу;

⎯ автоматизація процесу оцінювання знань, навиків та інди-
відуально-особистісних характеристик кандидатів на вакантні
посади;

⎯ автоматизації процесів зіставлення вимог роботодавців до
конкретної посади (замовлень клієнтів) з можливостями (резюме)
кандидатів;

⎯ підвищення продуктивності праці фахівців, які займаються
підбором персоналу.
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Функціональні можливості різних програмних продуктів
включають:

 облік структурних підрозділів (для організацій) та клієнтів
(для рекрутингових агенцій); комбінований облік клієнтів і під-
розділів для холдингових структур з єдиною службою управління
персоналом;

 облік вакансій та замовлень на підбір працівників, контроль
за їх виконанням;

 автоматична публікація оголошень в Інтернеті: розміщення
оголошень на провідних job-сайтах, відстеження термінів збері-
гання на кожному сайті, повторне розміщення оголошень, термін
публікації яких закінчився;

 імпорт резюме кандидатів з поштових скриньок і докумен-
тів MS: автоматичне розпізнання ключової інформації у резюме
(прізвище, ім’я, по батькові, дата народження, адреса, телефон,
e-mail, рівень заробітної плати), ручний та автоматичний режими
імпорту;

 автоматичне зіставлення і підбір резюме для замовлень і
замовлень для резюме за заданими користувачем параметрами;

 зберігання історії роботи з кожним кандидатом, вакансією і
замовником: результати інтерв’ю, телефони і контакти, перевірка
рекомендацій, прийняття на роботу чи відхилення, проходження
випробувального терміну, відстеження статусу в замовника (ке-
рівника підрозділу) тощо;

 відправлення резюме і типових повідомлень за шаблонами;
 пошук будь-яких даних у базі як за формальними критерія-

ми, так і за довільними словами;
 пошук кандидатів у Інтернеті: прямий пошук, відстеження

вже переглянутих резюме, резюме у роботі та дублікатів, перене-
сення знайдених резюме у внутрішню базу компанії;

 складання різноманітних звітів та ін.
Розглянемо основні модулі програми E-Staff Рекрутер1.
Клієнти та замовлення. Даний модуль дозволяє вести облік

усіх клієнтів (для рекрутингових агенцій) і структурних підрозді-
лів (для служб управління персоналом в організації) у єдиній базі
контактів. Картка підрозділу (клієнта) дає змогу прикріплювати
до неї будь-яку кількість документів. Програмою передбачений
швидкий пошук інформації за ключовими словами у базі підроз-
ділів (клієнтів) у середині карток.
                  

1 http://www.e-staff.ru
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Для служб управління персоналом системою передбачено ве-
дення обліку вакансій і замовлень на підбір для кожної посади. У
міру прийняття співробітників на певні посади замовлення послі-
довно закриваються.

Для рекрутингових агенцій передбачено режим «вакансія —
замовлення», за якого на кожне замовлення відкривається окрема
вакансія.
Підрозділи. Програмою E-Staff Рекрутер передбачено збере-

ження даних про всі підрозділи компанії та контактних осіб.
Публікація вакансій. Програмний продукт дає змогу публіку-

вати оголошення про вакансії в Інтернеті одночасно на кількох
сайтах, заповнивши один раз єдину форму для кожної вакансії.
Розміщення здійснюється водночас на всіх обраних користува-
чем сайтах. Дана процедура триває 10—30 секунд. Повторне
розміщення вакансій, термін публікації яких закінчився, не вима-
гає від користувача введення нових даних.

Інтернет-модуль пакета «Україна» програми E-Staff Рекрутер
включає такий список сайтів:

⎯ http://rabota.ua (пошук, розміщення);
⎯ http://www.ukrjob.net (пошук, розміщення);
⎯ http://www.ukrjob.com (пошук, розміщення);
⎯ http://hh.ua (пошук, розміщення);
⎯ http://job.ukr.net (пошук, розміщення);
⎯ http://work.com.ua (пошук, розміщення);
⎯ http://www.rabotaplus.com.ua (пошук);
⎯ http://www.101.com.ua (пошук);
⎯ http://work.biz.ua (пошук).
Пошук резюме. Інтернет-модуль програми E-Staff Рекрутер

дозволяє здійснювати як прямий пошук резюме на job-сайтах, так
і в Інтернет-архіві E-Staff.

За прямого пошуку резюме користувач задає пошукові крите-
рії: спеціальність, ключові слова, регіон, освіту, вік, стать, досвід
роботи. За даними пошуковими критеріями програма робить од-
ночасно пошукові запити на кожен обраний сайт. При цьому про-
грамою передбачено автоматичне пристосування до пошукової
форми того чи іншого сайту. Результати пошуку на кожному сай-
ті подаються в однаковому вигляді.

Якщо на підставі контактної інформації кандидатів програма
виявляє дублікати одного резюме, як з одного сайту, так і з різ-
них, то вони виключаються зі списку результатів пошуку. Прог-
рамою також передбачено виділення у списку результатів пошу-
ку тих резюме, які раніше переглядалися користувачем.
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Резюме, яке зацікавило рекрутера, може бути перенесено до
внутрішньої бази або відразу прийняте в опрацювання. Якщо ко-
ристувач або хто-небудь з його колег раніше заносив резюме пев-
ного кандидата до внутрішньої бази, то дане резюме буде помі-
чене окремим кольором у списку.

E-Staff дає змогу здійснювати пошук кандидатів у Інтернет-
архіві E-Staff, який містить резюме, що розміщувались на найпо-
пулярніших сайтах в Інтернеті.
Опрацювання резюме. E-Staff дозволяє автоматично опра-

цьовувати резюме, які надходять із документів MS, пош-
тових скриньок та з Інтернету. Під час сканування поштової
скриньки E-Staff аналізує кожен новий лист на предмет того, чи
міститься у ньому резюме. Програма розпізнає резюме незалежно
від того, чи знаходиться воно у самому листі чи у прикріпленому
файлі.

За будь-якого варіанта імпорту програма заводить у базі уні-
фіковану картку кандидата з прикріпленим до неї резюме. При
цьому такі ключові поля з резюме, як прізвище, ім’я, по батькові,
дата і рік народження, адреса, телефон, e-mail, будуть вилучені з
резюме і розміщені у відповідних полях картки.
Планування подій. E-Staff містить вмонтований календар, за

допомогою якого можна планувати різні події та завдання: ін-
терв’ю, телефонні розмови тощо.
Історія роботи. Усі матеріали, пов’язані з кандидатом, зано-

сяться до його особової справи разом з коментарем рекрутера
і зберігаються там після того, як справа потрапляє до архіву.
E-Staff дає змогу здійснювати пошук у базі кандидатів за різними
критеріями, у тому числі за певними записами в особовій справі.
Відкривши картку, можна відстежити історію роботи з певним
кандидатом.

14.4. Автоматизовані системи
оцінювання працівників

Системи, призначені для автоматизації процесів оцінювання
працівників, можна поділити на два види: розміщені в Інтернеті
online-сервіси та спеціалізовані програмні продукти, які розмі-
щуються в інтранет-мережі компанії.

Online-сервіси пропонуються за певною схемою доступу до
послуг оцінювання з оплатою за кожного співробітника. Звіти,
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які надають такі системи, містять оцінку компетенцій співробіт-
ника, його сильних і слабких сторін, проблемні місця та конкрет-
ний план дій щодо розвитку компетенцій. Керуючись даним пла-
ном, співробітник може самостійно або разом зі своїми колегами
розвивати компетенції. Зазначені системи містять спеціальні за-
соби оброблення результатів оцінювання: звіти, рекомендації
тощо.
Універсальні програмні системи призначені для автоматизації

процесів оцінювання співробітників компанії. Дані програми на-
строюються відповідно до вимог і завдань конкретної компанії.
Відрізняються від online-сервісів тим, що орієнтуються на потре-
би конкретної компанії. Придбавши дану систему один раз, ком-
панія може оцінювати своїх співробітників будь-яку кількість ра-
зів без додаткових витрат. Універсальні програмні системи дають
змогу уводити ключові компетенції, специфічні для компанії та
наявних посад, списки співробітників і методи розвитку компе-
тенцій; планувати та проводити оцінювання працівників; аналі-
зувати його результати і розробляти індивідуальні плани роз-
витку.

Прикладом програмних продуктів, призначених для автомати-
зації процесів оцінювання працівників, є системи: «Атестація пер-
соналу» («Софтарія: Автоматизація бізнесу»), «Оцінювання і роз-
виток персоналу» WebTutor, WebTutor Assessment, 1С: Оціню-
вання персоналу, «Прометей — Центр Компетенцій» та ін.

Функціональні можливості програмних продуктів, призначе-
них для автоматизації оцінювання, розглянемо на прикладі си-
стеми «Оцінювання і розвиток персоналу» WebTutor1.

До складу системи входять такі модулі:
 оцінювання за компетенціями;
 МВО (Управління за цілями);
 навчальний центр;
 функціонал і оцінювання посад;
 HR-портал.

Модуль «Оцінювання за компетенціями» призначений для
автоматизації роботи з базою профілів і компетенцій, плануван-
ня, проведення й аналізу результатів оцінювання працівників.

Модуль містить редактор бази компетенцій, засоби плануван-
ня і проведення процедури оцінювання, оброблення та аналізу
результатів оцінювання.
                  

1 http://www.websoft.ru
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Функціональні можливості програмного забезпечення модуля
1. Редактор бази компетенцій:
⎯ формування бази даних компетенцій, їх опис і шкалування;
⎯ розроблення профілів посад на основі сформованої бази

компетенцій.
Профіль посади містить набір компетенцій. Профілі групу-

ються за посадами, професіями та видами діяльності, що полег-
шує роботу фахівців з управління персоналом під час розроблен-
ня профілів для нових посад і аналізу результатів оцінювання.

2. Планування і проведення процедури оцінювання:
⎯ складання списку співробітників, які підлягають оціню-

ванню;
⎯ вибір суб’єктів і методичних підходів до оцінювання (оці-

нювання керівником, комісією, колегами, підлеглими, експерта-
ми, самооцінювання, тестування);

⎯ підготовка документації відповідно до обраної процедури
оцінювання;

⎯ розроблення плану оцінювання, включаючи терміни, учас-
ників (суб’єктів та об’єктів оцінювання). Усім учасникам автома-
тично розсилається інформація, необхідна для їхньої участі у
процедурі оцінювання.

3. Оброблення результатів оцінювання:
⎯ уведення результатів оцінювання одним із трьох способів:

заповнення суб’єктом оцінювання відповідної форми через комп’ю-
терну мережу за допомогою модуля «HR-портал»; автоматичне
сканування оцінювальних форм; перенесення інформації з папе-
рових оцінювальних форм ручним способом набору;

⎯ формування звітів і аналіз результатів оцінювання у розрі-
зі компетенцій, співробітників, підрозділів тощо.

Модуль «МВО (Управління за цілями)» призначений для
автоматизації процесів планування і проведення оцінювання за
методом МВО.
Функціональні можливості програмного забезпечення модуля:
⎯ опис планових показників;
⎯ розроблення цілей та встановлення планових показників

для підрозділів і співробітників;
⎯ уведення чи завантаження із зовнішніх джерел результатів

(фактичних значень показників);
⎯ визначення рівнів досягнення планових показників;
⎯ опис профілів преміювання;
⎯ визначення розмірів премій на основі зіставлення рівнів

досягнення планових показників і профілів преміювання.
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Модуль «Навчальний центр» призначений для вирішення за-
вдань:

⎯ планування навчання, підготовка індивідуальних і групо-
вих навчальних планів;

⎯ автоматизація діловодства у процесі навчання;
⎯ підготовка аналітичних звітів.
Функціональні можливості програмного забезпечення модуля
1. Планування навчання:
⎯ автоматична підготовка навчальних планів за результатами

оцінювання;
⎯ ведення бази даних навчальних програм, які надаються зов-

нішніми провайдерами і навчальним центром компанії;
⎯ забезпечення взаємозв’язку навчальних програм з базою

компетенцій.
2. Проведення навчання:
⎯ планування навчальних заходів: складання графіка навчан-

ня, оброблення замовлень (у тому числі тих, які надходять через
HR-портал), планування бюджету, матеріально-технічне забезпе-
чення (аудиторії, обладнання), інформування учасників;

⎯ документаційне забезпечення процесу навчання: підготов-
ка наказів, звітів тощо;

⎯ контроль процесу електронного дистанційного навчання і
тестування через HR-портал;

⎯ оцінювання й аналіз ефективності навчання: збирання і
оброблення оцінок тих, хто проходив навчання, аналіз результа-
тів електронного дистанційного навчання, аналіз ефективності
навчальних програм за результатами повторного оцінювання.

Системою передбачено автоматизацію основних бізнес-про-
цесів корпоративного навчального центру.

Модуль «Функціонал і оцінювання посад» передбачений для
структурованого опису посад, розроблення положень про струк-
турні підрозділи, функціональних вимог, автоматизації процесу
оцінювання посад і формування грейдів.
Функціональні можливості програмного забезпечення модуля:
⎯ складання посадових інструкцій і положень про структур-

ні підрозділи;
⎯ забезпечення взаємозв’язку функцій з набором компетенцій;
⎯ автоматизація побудови профілів на основі опису робіт;
⎯ формування набору запитань для проведення оцінювання

посади;
⎯ опис процедури оцінювання посади (учасники, набір запи-

тань);
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⎯ розроблення плану оцінювання;
⎯ заповнення оцінювальних форм;
⎯ формування грейдів за результатами оцінювання.
Модуль «HR-портал» призначений для надання можливості

брати участь співробітникам організації у бізнес-процесах, пов’я-
заних з оцінюванням, навчанням і розвитком.
Функціональні можливості порталу: заповнення оцінюваль-

них форм; перегляд бази даних навчальних програм і викладачів;
перегляд індивідуальних планів навчання і розвитку; заповнення
замовлень на навчання; заповнення звітів / відгуків про навчання.

Портал також включає систему дистанційного навчання і тес-
тування персоналу.

14.5. Використання автоматизованих
систем тестування працівників

Одним із напрямів автоматизації функцій підбору та оціню-
вання працівників є використання пакетів програм для тесту-
вання.

Сьогодні існує значна кількість тестових методик, які викори-
стовуються для оцінювання працівників під час прийняття на ро-
боту чи атестації. На їх основі розробляються різні програмні
продукти, призначені для автоматизації тестування персоналу,
наприклад CAPTain Online, Maintest3, P-Profile, SunRav TestOffice-
Pro, VeralTest v1.4, WebTutor, Екзаменатор 2.0 та ін.

Експертні та комплексні автоматизовані інформаційні системи
управління персоналом можуть також містити модулі, призначені
для організації та проведення тестування працівників.

Створюючи програмні продукти, призначені для тестування,
розробники використовують як власні методики, так і запозичені,
інших авторів, — у класичному чи модифікованому варіантах.
Програми, призначені для тестування, можуть ґрунтуватися лише
на одній методиці (одномірні програми) або на кількох (багато-
мірні). Тестові програми можуть включати психологічні або про-
фесійні тести. Використовуються також змішані варіанти про-
грамних продуктів.

За набором інструментальних засобів розрізняють закриті та
відкриті програмні продукти. У першому випадку користувач не
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має можливості змінювати набір методик, корегувати їх чи вво-
дити нові. Відкриті програмні продукти надають користувачу та-
кі можливості.
Функціональні можливості відкритих програмних продуктів:

 розроблення тестів різних видів будь-якого рівня складно-
сті: психологічних, професійних, тестів на перевірку знань;

 розроблення різних типів запитань з необмеженою кількіс-
тю варіантів відповідей;

 розроблення тестів з використанням формул, схем, таблиць,
аудіо- та відеофайлів, HTML та OLE документів;

 редагування тестів;
 автоматизація підсумків тестування: виведення підсумко-

вих оцінок, підготовка розгорнутого аналізу;
 підготовка звітів у різних форматах: xls, html, xml, rtf, pdf,

bmp, jpeg та ін.;
 збереження результатів тестування на віддаленому в мережі

комп’ютері та відправлення електронною поштою тощо.
Схему роботи системи тестування працівників WebTutor по-

дано на рис.14.11.

Модуль системиЕтап роботи

Фахівець з
оцінювання/навчання:
розроблення тестів

Редактор тестів

Адміністратор:
завантаження тестів
на сервер тестування

АРМ адміністратора

Співробітник:
тестування

(на робочому місці чи
в комп’ютерному класі)

Сервер тестування

Адміністратор:
аналіз результатів

тестування
АРМ адміністратора

Рис. 14.1. Схема роботи системи
тестування працівників WebTutor

                  
1 http://www.websoft.ru
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Пакет програм, передбачений для організації тестування пра-
цівників WebTutor, включає такі програми:

 редактор тестів,
 сервер тестування,
 програму адміністрування для централізованого управлін-

ня, оброблення, аналізу результатів тестування та підготовки
звітів.

Можливості редактора тестів:
⎯ підтримання різних типів тестових запитань;
⎯ налагодження параметрів тестів (прохідний бал, обмежен-

ня часу тощо);
⎯ створення адаптивних тестів (складність запитання підби-

рається системою залежно від рівня того, хто проходить тесту-
вання);

⎯ генерація тестів у форматі QTI.
Можливості сервера тестування:
⎯ авторизація користувачів при доступі до тесту;
⎯ тестування з будь-якого робочого місця у локальній мережі

або через мережу Інтернет;
⎯ необмежена кількість користувачів, які одночасно прохо-

дять тестування;
⎯ тестування за допомогою стандартного браузера.
Можливості АРМ адміністратора:
⎯ реєстрація користувачів;
⎯ додавання / видалення тестів;
⎯ доступ до результатів тестування працівників;
⎯ експорт статистики за результатами тестування в Excel.
Дамо характеристику і сферу використання окремих програм-

них продуктів, призначених для автоматизації тестування.
Maintest3 (виробництво лабораторії Human Technologies)
Програмний продукт Maintest3 призначений для визначення

професійної придатності, організаційної діагностики й тестуван-
ня знань. Програма застосовується при професійній орієнтації,
консультуванні населення у виборі професії і перекваліфікації,
професійному підборі персоналу, як інструмент організаційної
діагностики, для кількісних соціологічних досліджень тощо.

Maintest3 містить методики двох типів:
1. Універсальні методики для поглибленої діагностики особи-

стості — тест трудової мотивації, тест загальних здібностей, пси-
хологічний портрет особистості за 16 факторами та ін.

2. Тести на професійну придатність — методики, що вимі-
рюють професійні здібності й уміння: імітаційний тест управлін-
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ня персоналом, індивідуальний діловий стиль, тест управлінського
потенціалу.

Програмою передбачено різне поєднання методик. Результати
тестування подаються у трьох видах: шкальний профіль, текстова
інтерпретація і таблиця з балами.

Програмний комплекс «P-PROFILE» (розробка компанії Li-
femode Interactive).

«P-PROFILE» призначений для визначення особистісних яко-
стей співробітників і претендентів на вакантні посади та встанов-
лення відповідності рівня прояву відповідних якостей вимогам
посади, яку вони обіймають чи на яку претендують. Даний про-
грамний комплекс передбачений для використання фахівцями з
управління персоналом.

У програмному комплексі використовуються авторські ме-
тодики, в основу яких покладено теорію структури інтелекту
Р. Амтхауера, модель особистості Дж. Кеттелла та ін. Тести про-
йшли модифікацію та реадаптацію під комп’ютерну форму на-
дання та інтерпретації результатів.

Програмний комплекс «P-PROFILE» дає змогу не лише роз-
робляти профілі, проводити тестування та переглядати результа-
ти, а й формувати базу співробітників і кандидатів. Комплексом
передбачено можливість реєстрації особистісних і професійних
даних, вставки фотокарток, сортування і фільтрації записів за ви-
значеними параметрами.

Для організації процесу тестування з меню вибирається необ-
хідний профіль, після чого запускається тест. Результати психо-
логічного тестування в «P-PROFILE» подаються у двох формах:
текстовій та наочно-графічній. На виході користувач отримує гра-
фік і текстове пояснення цього графіка. Графік дає змогу порів-
няти особисті дані з ідеальними.

CAPTain Online (розробка російсько-німецької компанії CNT
Consult).

Ця тестова розробка призначена для використання фахівцями
з підбору та розвитку персоналу. За допомогою даної програми
можна проводити підбір персоналу. Крім того, CAPTain Online
дозволяє визначати потребу в навчанні персоналу та контролю-
вати процес навчання.

У CAPTain Online використовується спеціальна методика по-
будови запитань — методом парних порівнянь. Запитання здебіль-
шого стосуються звичок і поведінки особи, яка проходить тесту-
вання, у повсякденній трудовій діяльності. Результатом є оцінка
типових для даної людини поведінкових навиків щодо постанов-
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ки завдань, спілкування з колегами і підлеглими, стилю роботи,
ухвалення рішень, роботи в команді тощо.

Оболонка тесту доступна виключно в online-варіанті. Ініцію-
вати тест і переглянути результати тестування можна у власному
аккаунті на сайті CAPTain Online. Кожній особі привласнюється
персональний номер, після введення якого вона може пройти те-
стування. Через кілька секунд після завершення тестування його
результати надходять до адміністративного аккаунта. Результати
тестування можна порівняти з результатами оцінювання праців-
ника його безпосереднім керівником1.

14.6. Ефективність автоматизації системи
та функцій управління персоналом

Автоматизація управління персоналом спрямована, з одного
боку, на зменшення витрат на процес управління, з другого — на
поліпшення якості виконання функцій з управління персоналом.
Це своєю чергою впливає на розмір економічної вигоди, яку отри-
мує організація.

Витрати на управління, крім витрат на заробітну плату та інші
складові компенсаційного пакета управлінського персоналу, його
навчання, організацію і обслуговування робочих місць тощо,
включають також вартість інформаційного забезпечення управлін-
ської діяльності. Крім прямих витрат на управління, можна виок-
ремити непрямі витрати: упущена вигода від вчасно неприйнятих
рішень і збитки, пов’язані з ухваленням помилкових рішень. При-
чиною помилкових управлінських рішень або затримки у прийнят-
ті рішень є брак повної, об’єктивної і достовірної інформації.

Інформаційні системи управління персоналом покликані змен-
шити витрати часу та підвищити якість управлінських рішень.
Серед показників, які характеризують ефективність ухвалення
управлінських рішень, слід виокремити такі:

 час прийняття рішень — швидкість реакції;
 питома вага помилкових рішень — вірогідність ухвалення

неправильного рішення;
 витрати на ухвалення рішення;
 збиток від необґрунтованих рішень;
 швидкість виявлення помилок у прийнятих рішеннях.

                  
1 http://www.rhr.ru
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Вигода від автоматизації системи управління персоналом (ок-
ремих функцій чи процедур) визначається зіставленням отрима-
ного ефекту з витратами.

Фахівці у галузі управління персоналом зазначають, що за-
провадження інформаційних систем управління персоналом мо-
же давати значний ефект в організації, кількість персоналу якої
перевищує 1000 осіб.
Ефект від запровадження в організації інформаційних систем

управління персоналом включає три складові: організаційну,
економічну та соціальну (рис. 14.2).

Ефект

Організаційний

Економічний Соціальний

⎯ зменшення витрат на управ-
ління персоналом
⎯ підвищення продуктивності
праці лінійних керівників, співро-
бітників служби управління пер-
соналом, бухгалтерії та ін.
⎯ підвищення ефективності ви-
користання компетенцій співро-
бітників організації

⎯ підготовка резерву на замі-
щення вакантних посад керів-
ників
⎯ службово-професійне просу-
вання найбільш компетентних і
перспективних співробітників
⎯ ведення трудової біографії
співробітників організації
⎯ облік пенсійних накопичень
співробітників

⎯ зменшення витрат часу на
прийняття рішень
⎯ підвищення якості виконан-
ня функцій з управління персо-
налом
⎯ зменшення рутинних опера-
цій, переорієнтація персоналу на
інтелектуальні види діяльності
⎯ скорочення термінів підго-
товки звітності в органи держав-
ного управління

Рис. 14.2. Складові ефекту від запровадження
в організації інформаційних систем

управління персоналом
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Витрати на автоматизацію системи управління персоналом
містять такі групи:

⎯ придбання базового програмного забезпечення: операційні
системи, платформи БД;

⎯ придбання автоматизованої системи управління персоналом;
⎯ навчання IТ-фахівців і кінцевих користувачів навикам ро-

боти із системами;
⎯ оплата послуг з проектування, адаптації систем під конкрет-

ні задачі замовника, інсталяції, настроювання програмних продук-
тів і запуску системи в експлуатацію;

⎯ придбання технічних засобів автоматизації (комп’ютерів,
інших периферійних пристроїв), монтаж локальних обчислюваль-
них мереж;

⎯ забезпечення зв’язку для взаємодії з віддаленими робочи-
ми місцями;

⎯ технічний супровід та ін.

ВИСНОВКИ
ДО РОЗДІЛУ 14

Важливе місце в оптимізації управління персоналом в органі-
зації посідають автоматизовані системи, призначені для підви-
щення ефективності роботи лінійних керівників, співробітників
служби управління персоналом та інших структурних підрозді-
лів. Використання таких систем звільняє співробітників служби
управління персоналом від виконання рутинних операцій з ве-
дення кадрової документації, дає змогу зменшити витрати часу
та підвищити якість виконання функцій з підбору, оцінювання,
управління розвитком персоналу тощо.

За функціональною спрямованістю інформаційні системи управ-
ління персоналом можна поділити на дві групи: експертні систе-
ми, призначені для вирішення таких завдань, як професійний
підбір, оцінювання працівників, та комплексні системи управлін-
ня персоналом.

Більшість зарубіжних і вітчизняних комплексних корпоратив-
них інформаційних систем побудовані за модульним принципом і
включають модуль управління персоналом. Прикладом таких за-
рубіжних корпоративних систем, які мають у своєму складі Hu-
man Resources Management (HRM) модулі, є системи SAP R/3,
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Baan, Oracle та ін. Розробляються також автономні програмні па-
кети управління персоналом, одним з яких є ПЗ Renaissance CS
Human Resources.

Серед програмних продуктів, призначених для автоматизації
професійного підбору персоналу, слід виокремити: E-Staff Рекру-
тер, Orakul-Рекрутер, QuickJobParser, 1С: Кадрове агентство, Ре-
зюмакс, Рекрутер, СуперКАДРИ та ін. Функціональні можливо-
сті різних програмних продуктів включають: облік вакансій і за-
мовлень на підбір співробітників, контроль за їх виконанням; ав-
томатична публікація оголошень в Інтернеті; імпорт резюме кан-
дидатів з поштових скриньок і документів MS; автоматичне
зіставлення і підбір резюме для замовлень і замовлень для резю-
ме за заданими параметрами; зберігання історії роботи з кожним
кандидатом, вакансією і замовником; відправлення резюме та
типових повідомлень за шаблонами; пошук кандидатів у Інтерне-
ті та ін.

Системи, призначені для автоматизації процесів оцінювання
працівників, можна поділити на два види: розміщені в Інтернеті
online-сервіси та спеціалізовані програмні продукти, які розмі-
щуються в інтранет-мережі компанії. Online-сервіси пропонують-
ся за певною схемою доступу до послуг оцінювання з оплатою за
кожного співробітника. Звіти, які надають такі системи, містять
оцінку компетенцій співробітника, його сильних і слабких сторін
і конкретний план дій щодо розвитку компетенцій.

Універсальні програмні системи призначені для автоматизації
процесів оцінювання співробітників компанії. Дані програми на-
строюються відповідно до вимог і завдань конкретної компанії.
Універсальні програмні системи дають змогу уводити ключові
компетенції, специфічні для компанії та наявних посад, списки
співробітників та методи розвитку компетенцій; планувати та
проводити оцінювання; аналізувати його результати та розробля-
ти індивідуальні плани розвитку. Прикладом програмних продук-
тів, призначених для автоматизації процесів оцінювання праців-
ників, є такі системи: «Атестація персоналу» («Софтарія: Авто-
матизація бізнесу»), «Оцінювання і розвиток персоналу» Web-
Tutor, WebTutor Assessment, 1С: Оцінювання персоналу, «Проме-
тей — Центр Компетенцій» та ін.

Одним із напрямів автоматизації функцій підбору та оціню-
вання працівників є використання пакетів програм для тестуван-
ня. Прикладом програмних продуктів, призначених для авто-
матизації тестування персоналу, є CAPTain Online, Maintest3,
P-Profile, SunRav TestOfficePro, VeralTest v1.4, WebTutor, Екза-
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менатор 2.0 та ін. Функціональні можливості програмних продук-
тів включають: розроблення тестів різних видів будь-якого рівня
складності, редагування тестів, автоматизація підсумків тесту-
вання, підготовка звітів у різних форматах, збереження результа-
тів тестування на віддаленому у мережі комп’ютері та відправ-
лення електронною поштою тощо.

Автоматизація управління персоналом спрямована, з одного
боку, на зменшення витрат на процес управління, з другого боку —
на поліпшення якості виконання функцій з управління персона-
лом. Це своєю чергою впливає на розмір економічної вигоди, яку
отримує організація. Вигода від автоматизації системи управлін-
ня персоналом (окремих функцій чи процедур) визначається зі-
ставленням отриманого ефекту із витратами. Ефект від запрова-
дження в організації інформаційних систем управління персона-
лом включає три складові: організаційну, економічну та соціаль-
ну. Витрати на автоматизацію системи управління персоналом
містять такі групи витрат: придбання базового програмного за-
безпечення, автоматизованої системи управління персоналом,
навчання IТ-фахівців і кінцевих користувачів, оплата послуг з
проектування, адаптації систем під конкретні задачі замовника,
інсталяції, настроювання програмних продуктів і запуску систе-
ми в експлуатацію, технічний супровід та ін.

ЗАПИТАННЯ ТА ЗАВДАННЯ
ДЛЯ САМОКОНТРОЛЮ?

1. Дати визначення понять «інформаційне забезпечення управ-
ління персоналом» та «інформаційна система управління персо-
налом».

2. Схарактеризувати вимоги, які висуваються до інформацій-
ної системи управління персоналом.

3. Пояснити, чому в оптимізації управління персоналом важ-
ливе місце посідають автоматизовані системи управління персо-
налом.

4. Дати порівняльну характеристику експертних і комплекс-
них систем управління персоналом.

5. Розкрити призначення, характеристику та сферу викори-
стання системи «Атлас КАДРИ».
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6. Розкрити сферу використання та функціональні можливості
програмних продуктів, призначених для автоматизації професій-
ного підбору персоналу.

7. Схарактеризувати основні модулі програми E-Staff Рекрутер.
8. Розкрити переваги публікації оголошень про вакансії та

пошуку резюме в Інтернеті за допомогою програми E-Staff Ре-
крутер.

9. Дати порівняльну характеристику online-сервісів і спеціалі-
зованих програмних продуктів, призначених для автоматизації
оцінювання працівників.

10. Схарактеризувати функціональні можливості системи «Оці-
нювання і розвиток персоналу» WebTutor.

11. Розкрити призначення і сферу використання програмних
продуктів, призначених для автоматизації тестування.

12. Дати порівняльну характеристику одномірних і багатомір-
них, закритих і відкритих програмних продуктів.

13. Розкрити функціональні можливості відкритих програмних
продуктів, призначених для автоматизації тестування.

14. Схарактеризувати схему роботи системи тестування персо-
налу WebTutor.

15. Навести показники, які характеризують ефективність при-
йняття управлінських рішень.

16. Схарактеризувати складові ефекту від запровадження в ор-
ганізації інформаційної системи управління персоналом. Розкри-
ти взаємозв’язок між ними.

17. Схарактеризувати витрати, пов’язані з автоматизацією си-
стеми управління персоналом.



350

ТЕРМІНОЛОГІЧНИЙ СЛОВНИК

А
Аналіз метапрограм — технологія проведення інтерв’ю, яка дає

змогу визначити особливості мислення людини, прийняття рішень, мо-
тивації та надання переваг у взаємовідносинах із членами трудового
колективу.

Аналіз роботи — сукупність заходів, спрямованих на виявлення ці-
лей, завдань і компонентів роботи та умов її ефективного виконання.

Атестація — форма підсумкового комплексного оцінювання пра-
цівників, специфічність якого полягає у такому:

⎯ до підготовки матеріалів і безпосереднього проведення атестації
залучаються члени трудового колективу: проводиться опитування (в
усній чи письмовій формі) працівників, заповнюються оцінювальні фор-
ми за їхньої участі;

⎯ до складу атестаційної комісії залучаються провідні професіона-
ли, фахівці й представники громадських організацій;

⎯ хід підготовки до проведення атестації, зміст матеріалів, які по-
даються до атестаційної комісії, та її результати висвітлюються й обго-
ворюються у колективі.

Атрибуція — проблема, яка виявляється у тому, що суб’єкт оціню-
вання приписує людині як негативні, так і позитивні характеристики,
якості чи здібності, які ним були помічені в іншої людини, котра чи-
мось схожа на цю.

Аутплейсмент — вид послуг, що передбачає працевлаштування ре-
крутинговою агенцією співробітників, яких звільняє підприємство-за-
мовник.

Аутсорсинг — цілеспрямоване виділення і передавання певних функ-
цій чи видів діяльності зовнішній організації.

Аутстафінг — послуги з виведення персоналу зі штату організації-
замовника й зарахування його до штату організації-провайдера.

Б
Балове оцінювання — метод оброблення інформації, відповідно до

якого кожному рівню досягнення (виконання) того чи іншого показни-
ка (робіт) присвоюються відповідні бали.

Бізнес-інтерв’ю — інтерв’ю, що проводиться з метою виявлення
характеристик, компетенцій та обставин, завдяки яким кандидат досяг
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успіху в бізнесі та кар’єрі; проводиться із кандидатами на посади стра-
тегічного рівня управління.

HR-бренд — набір характеристик, за допомогою яких можна оціни-
ти привабливість роботодавця. До переліку характеристик, які визна-
чають привабливість компанії як роботодавця, належать репутація і
стратегія розвитку організації, розмір організації, наявність відомих то-
варних брендів, корпоративна культура, ставлення до персоналу, при-
вабливість посади з точки зору можливостей для професійного розвит-
ку та кар’єрного зростання, компенсаційний пакет, поведінка фахівців,
які займаються підбором в організації і першими контактують з канди-
датами.

В
Валідність критеріїв підбору — відповідність критеріїв змісту ро-

боти та вимогам посади.
Вартість підбору персоналу — показник, який включає витрати на

рекламні оголошення у ЗМІ; оплату рекрутингових послуг, гонорар за-
лучених до професійного підбору консультантів; оренду приміщень для
проведення інтерв’ю і тестування; компенсаційні пакети співробітників
служби управління персоналом, керівників організації, залучених до
процесів підбору персоналу; організацію і оснащення робочих місць
фахівців, які займаються професійним підбором: ПК, організаційна тех-
ніка, засоби зв’язку тощо.

Вивчення документів — метод відбору кандидатів на вакантні по-
сади і робочі місця, який використовується з метою ідентифікації осо-
бистості кандидата та зіставлення даних, які містяться у документах, з
інформацією, наданою претендентом у резюме, анкеті чи автобіографії.
Перелік документів, які вивчає посадова особа, що займається профе-
сійним підбором, включає: документи про освіту (диплом, атестат); до-
кументи про професійну підготовку і підвищення кваліфікації (довідки,
сертифікати, свідоцтва, дипломи); ліцензії і сертифікати, які дають пра-
во займатися конкретними видами професійної діяльності; рекоменда-
ції; завірену копію трудової книжки; військовий квиток; паспорт.

Відкриті запитання — запитання, які передбачають розгорнуті від-
повіді кандидата під час інтерв’ю.

Внутрішній аутсорсинг — технологія, що передбачає перерозподіл
функцій усередині організації з метою збереження контролю за якістю
їх виконання.

Г
Графологія — наука про почерк і його взаємозв’язок з індивідуаль-

но-особистісними характеристиками людини.
Групове інтерв’ю — інтерв’ю, яке проводиться з групою претенде-

нтів на вакантну посаду.
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Е
Екзек’ютів сеч — вид послуг з підбору, що ґрунтується на прямому

методі пошуку кандидатів, здійснюється з урахуванням особливостей
підприємства-замовника, посади, ділових і особистісних якостей кан-
дидата; використовується для підбору керівників вищої ланки управ-
ління та рідкісних на ринку праці фахівців.

Еталони оцінювання — верхні межі оцінювання тих чи інших яко-
стей, ознак, характеристик, показників чи компетенцій.

Ефект контрасту — проблема, пов’язана із завищенням оцінок пра-
цівникові, якого оцінюють після посередніх працівників, чи заниженні
оцінок працівникові, якого оцінюють після хороших працівників.

Ефект ореолу — проблема, яка полягає в оцінюванні на підставі за-
гального (позитивного чи негативного) враження про людину, що про-
являється у неправомірному узагальненні окремих рис характеру пра-
цівника.

З
Закриті запитання — запитання, які передбачають відповіді «так»

або «ні» чи повідомлення кандидатом конкретних даних під час ін-
терв’ю.

Зовнішній аутсорсинг — технологія, що передбачає передавання
виконання окремих чи взаємозалежних функцій організації-аутсорсеру.

І
Імітаційні тести — тести, які передбачають виконання кандидата-

ми завдань, що входять до кола професійних обов’язків посади, на яку
вони претендують.

Інформаційна система управління персоналом — сукупність за-
собів, прийомів і методів пошуку, зберігання, оброблення, передавання
та використання інформації у галузі управління персоналом.

Інформаційне забезпечення управління персоналом — сукуп-
ність даних, які використовують лінійні керівники, співробітники служ-
би управління персоналом та інших структурних підрозділів для вирі-
шення завдань, пов’язаних з управлінням персоналом.

К
Кадрова безпека — захист компанії від проникнення суб’єктів, що

мають зв’язки з кримінальними структурами, схильних до крадіжок;
осіб, які зловживають алкоголем і наркотиками; захист інформації що-
до продуктової, маркетингової, рекламної, інвестиційної, фінансової,
кадрової політики компанії, інноваційних розробок, клієнтської бази
даних тощо.

Кваліметричний підхід — підхід, який передбачає, що будь-яке
складне явище можна розкласти на основні складові фактори, кожен
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з яких має свою вагомість, що виражається у частках від цілого; сума
часток завжди дорівнює одиниці.

Кваліфікаційна карта — документ, який включає кваліфікаційні
вимоги до освітнього та освітньо-кваліфікаційного рівня, післядиплом-
ної освіти та досвіду роботи, установлені посадовими інструкціями і
кваліфікаційними характеристиками певних професій.

Коефіцієнтні методи — методи оброблення інформації, відповідно
до яких фактичні результати (оцінки) зіставляються з нормативами,
стандартами, еталонами або кращими чи середніми показниками (ре-
зультатами, оцінками) у групі.

Компетенції — знання, навики, здібності та характеристики, пов’я-
зані з ефективним виконанням певної роботи.

Л
Лізинг персоналу — технологія, що передбачає надання організа-

цією-провайдером на певний термін та на певних умовах необхідних
організації-замовнику співробітників, які перебувають з нею у трудо-
вих відносинах.

М
Метапрограми — внутрішні характеристики, способи мислення

людини, які лежать в основі її поведінки; є неусвідомленими своєрід-
ними фільтрами сприймання, що відповідають за те, яку інформацію із
зовнішнього середовища буде допущено у свідомість.

Методи збирання інформації про працівника — методи, які вклю-
чають вивчення документів та інших письмових джерел, інтерв’ю з
працівником, опитування безпосередніх і вищих керівників, підлеглих
(для керівників), колег по роботі, клієнтів, постачальників, фотографію
робочого дня, спостереження за працівником під час виконання ним
функцій чи посадових обов’язків, спілкування з клієнтами, колегами,
під час навчання, засвоєння нових методів, процедур і технологій робо-
ти, анкетування, тестування та ін.

Мінімальні вимоги до кандидатів — вимоги, які визначають фор-
мальні обмеження щодо заповнення участі кандидатів у відбіркових
процедурах на заповнення вакантної посади.

Н
Надійність критеріїв підбору — забезпечення встановленими кри-

теріями точності та стійкості результатів оцінювання кандидатів на ва-
кантні посади; результати не мають бути випадковими.

Неструктуроване інтерв’ю — інтерв’ю, яке проводиться у довіль-
ній формі, заздалегідь готується лише перелік тем.

О
Online-сервіси — Інтернет-системи, призначені для автоматизації

оцінювання працівників за певною схемою доступу до послуг з відпо-
відною оплатою за кожного працівника.
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Опис роботи — документ, який містить інформацію про роботу, що
виконується на даному робочому місці, про відповідальність і умови
праці.

Описові характеристики — методи оброблення інформації, відпо-
відно до яких інформація подається у довільній текстовій формі.

Особистісне інтерв’ю — інтерв’ю, яке проводиться з метою вияв-
лення особистісних якостей, системи цінностей і мотивації кандидата.

Особистісні тести — тести, що передбачають вимірювання таких
характеристик особистості, як емоційна стійкість, схильність до ризику,
самоконтроль, комунікабельність, тривожність, схильність до лідерст-
ва, конфліктність та ін.

Оцінювання за досягненням поставлених цілей — метод оці-
нювання працівників, який передбачає визначення цілей у форматі
SMART, ключових показників діяльності, рівнів досягнення цілей і по-
казників, вимірювання досягнутих результатів, співвідношення їх із за-
планованими, установлення балів чи оцінок, що характеризують рівні
досягнення поставлених цілей.

Оцінювання з першого погляду — проблема, пов’язана з оціню-
ванням людини на підставі першого враження; характерна здебільшого
для етапу підбору персоналу.

Оцінювання працівників — порівняння певних характеристик
(компетенцій, знань, умінь, навиків, якостей) людини і результатів пра-
ці з відповідними параметрами, вимогами та еталонами.

П
Панельне інтерв’ю — інтерв’ю, яке проводиться спеціально сфор-

мованою комісією.
Перевірка рекомендацій — метод відбору кандидатів на вакантні

посади, який використовується з метою збирання інформації про кан-
дидата від його попередніх керівників, колег по роботі, підлеглих для
осіб, котрі обіймають керівні посади, клієнтів, постачальників та інших
ділових партнерів, з якими контактував кандидат.

Плинність нових працівників — кількість звільнень серед нових
співробітників за власним бажанням, за прогули та інші порушення
трудової дисципліни.

Поведінкове інтерв’ю — інтерв’ю, яке дає змогу окреслити лінію
поведінки кандидата у майбутньому; характерним є використання запи-
тань щодо попередніх місць роботи кандидата.

Повний аутсорсинг — технологія, що передбачає передавання ор-
ганізації-аутсорсеру всіх повноважень виконувати окремі функції; аут-
сорсер є цілком відповідальним за ефективність їх виконання.

Повнота критеріїв підбору — охоплення критеріями усіх ключо-
вих характеристик, важливих для успішного виконання функцій та обо-
в’язків на даній посаді чи робочому місці.

Поліграф — прилад, який вимірює та реєструє фізіологічні зру-
шення в організмі людини: зміну кров’яного тиску, пульсу, частоти ди-
хання, потовиділення тощо під час відповіді на запитання.
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Посадова інструкція — документ, який визначає основний зміст
роботи, що її має виконувати працівник, обіймаючи певну посаду, ос-
новні завдання та обов’язки, функції, права, відповідальність, місце
працівника у формальній структурі підрозділу й організації та кваліфі-
каційні вимоги до нього.

Прийоми активного слухання — засоби, які дають змогу переві-
рити правильність розуміння думки та точки зору співрозмовника, ус-
відомити кандидату свою позицію та власні проблеми, спрямувати хід
інтерв’ю та підбити підсумки.

Проблема зі стандартами оцінювання — проблема, пов’язана з
неоднаковим сприйняттям оцінок, які використовуються для визначен-
ня ступеня прояву тієї чи іншої компетенції у працівника.

Проблема центральної тенденції — проблема, для якої характер-
ним є виставлення суб’єктами оцінювання переважно середніх оцінок.

Проективне інтерв’ю — технологія проведення інтерв’ю, за якої
відповіді кандидата спрямовані на пояснення поведінки, дій, мотивів
інших людей.

Проекція — проблема, пов’язана з тим, що працівникові, якого оці-
нюють, приписуються наміри того, хто оцінює.

Професійне інтерв’ю — інтерв’ю, що проводиться з метою вияв-
лення професійних компетенцій у кандидата.

Професіограма — опис соціально-економічних, виробничо-техніч-
них, санітарно-гігієнічних, психологічних й інших особливостей про-
фесії та її спеціальностей.

Профіль посади (або портрет ідеального співробітника) — опис
кваліфікаційних вимог і компетенцій, якими має володіти посадова
особа.

Прямий метод пошуку кандидатів — метод, який використову-
ється рекрутинговими агенціями для пошуку фахівців, котрі мають ро-
боту, нової не шукають, їхнього резюме немає у базах даних кандида-
тів, оголошень у ЗМІ та Інтернеті вони не читають; передбачає
виявлення рекрутерами підприємств-«цілей» — підприємств, де мо-
жуть працювати потенційні кандидати, визначення способів, за допо-
могою яких можна зв’язатися з цими кандидатами, звернутися до них з
пропозицією про зустріч.

Р
Рекрутмент — вид послуг з підбору, що ґрунтується на стандарт-

ному методі пошуку і передбачає оцінювання кандидатів за формаль-
ними вимогами підприємства-замовника з урахуванням їхніх особисті-
сних і ділових якостей; використовується для підбору керівників
середньої та нижчої ланок управління, представників інших категорій
персоналу, інколи керівників вищої ланки управління.

Рекрутування — вид послуг із заповнення вакантних посад компе-
тентними працівниками, які надають спеціалізовані агенції.
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С
Ситуаційне інтерв’ю — технологія проведення інтерв’ю, за якої

кандидату пропонується вибрати один із запропонованих варіантів або
ж описати модель вирішення ситуації, що склалася.

Слабоструктуроване інтерв’ю — інтерв’ю, для якого характерним
є підготовка головних запитань; можуть включатися незаплановані пи-
тання, змінюватися хід розмови; інтерв’юер має бути добре підготовле-
ний, аби бачити реакцію претендента, вибрати запитання, що заслуго-
вують на особливу увагу.

Спрямовуючі запитання — запитання, що підказують, якої відпо-
віді очікують від кандидата під час інтерв’ю.

Стандарти оцінювання — нижні межі оцінювання тих чи інших
якостей, ознак, характеристик, показників чи компетенцій, які підляга-
ють обов’язковому виконанню.

Стандартний метод пошуку кандидатів — метод, який викорис-
товується рекрутинговими агенціями для пошуку керівників середньої
та нижчої ланок, професіоналів, фахівців, технічних службовців, інколи
робітників; передбачає пошук кандидатів у власній базі даних, розмі-
щення оголошень у газетах, фахових виданнях, на власній web-сторінці
або на job-сайтах та ін.

Стрес-інтерв’ю — інтерв’ю, що проводиться з метою перевірки
кандидата на стресостійкість в умовах спеціально змодельованих стре-
сових ситуацій.

Структуроване інтерв’ю — інтерв’ю, що проводиться за фіксова-
ним набором запитань.

Т
Телефонне інтерв’ю — метод попереднього оцінювання кандида-

тів, що проводиться з метою отримання попереднього загального вра-
ження про людину, манеру її спілкування та уточнення інформації, яка
міститься у резюме чи інших стандартних формах.

Тест — стандартизований, обмежений у часі метод дослідження,
призначений для з’ясування певних кількісних і якісних характеристик
особистості за допомогою запитань, завдань, ситуацій тощо.

Тести загальних здібностей — тести, які проводяться з метою оці-
нювання рівня розвитку та окремих особливостей мислення, пам’яті,
уваги, здатності до навчання.

Тести на професійну придатність — тести, які проводяться з ме-
тою оцінювання психофізіологічних якостей кандидата та вмінь вико-
нувати певні види робіт.

Технології управління персоналом — сукупність методичних за-
собів, прийомів і процедур здійснення процесів підбору, наймання та
використання персоналу в організації, розроблених відповідно до по-
ставлених цілей і завдань, економічно обґрунтованих, належним чином
структурованих і регламентованих.
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У
Упередженість — проблема оцінювання, що може виявлятися в не-

об’єктивному завищенні чи заниженні оцінок для різних за віком, стат-
тю та іншими ознаками працівників.

Уточнювальні запитання — запитання, що дозволяють правильно
зрозуміти співрозмовника та уникнути непорозумінь під час інтерв’ю.

Ф
Фізіономіка — вчення про прояви на обличчі людини властивостей

її характеру і настрою.
Формальне інтерв’ю — інтерв’ю, що обмежується перевіркою да-

них, які містяться у резюме чи анкеті.

Х
Хедхантинг — послуги з переманювання персоналу для підпри-

ємств-замовників із зазначенням прізвища, ім’я, посади та компанії, де
працює необхідний фахівець.

Ц
Центр оцінювання — структура (організація), яка надає послуги з

комплексного оцінювання працівників, що охоплює низку оцінюваль-
них процедур і ґрунтується на моделюванні основних складових управ-
лінської діяльності, дає змогу оцінити управлінський потенціал та роз-
робити стратегію навчання й розвитку працівників.

Ч
Частковий аутсорсинг — технологія, що передбачає передавання

окремих функцій або частин бізнес-процесів організації; при цьому час-
тина функцій виконується організацією самостійно й вона залишає за
собою повний контроль за процесом виконання даних функцій і бізнес-
процесів.

Ш
Швидкість підбору — тривалість (час) заповнення вакансії.

Я
Якість підбору персоналу — показник, який включає такі критерії:

частка працівників, які не пройшли випробувального терміну, від за-
гальної кількості прийнятих на роботу; тривалість навчання нових пра-
цівників; результати праці нових працівників; рівень порушення трудо-
вої дисципліни і корпоративних правил поведінки новими працівника-
ми; відгуки клієнтів, постачальників, колег, керівників, підлеглих; плин-
ність нових працівників та ін.
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ДОДАТКИ

Додаток А

ОПИТУВАЛЬНИЙ ЛИСТ
ДЛЯ ПРОВЕДЕННЯ АНАЛІЗУ РОБІТ

Прізвище, ім’я, по батькові ________________
Посада _________________________________
Структурний підрозділ ___________________

1. Короткий опис посадових обов’язків _______________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________

2. Обладнання. Перелічуються види обладнання, машини, інстру-
менти, з якими працює працівник під час виконання обов’язків

Вид обладнання Середня кількість годин роботи
на тиждень

3. Обов’язки, які постійно виконуються. Загальний опис посадо-
вих обов’язків, які регулярно виконує працівник. Зазначається також
значимість обов’язків (за п’ятибальною шкалою) та витрати часу на їх
виконання за місяць (у %).

Посадові обов’язки Значимість
(оцінка: від 1 до 5 балів) Витрати часу, %
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Продовження дод. А
Що є основним результатом роботи? _____________________________
____________________________________________________________
Як оцінюються результати роботи? ______________________________
____________________________________________________________
Що є показником результативності?______________________________
____________________________________________________________

4. Планування і контроль виконання роботи.
Чи існують плани виконання робіт? Хто планує роботу? __________

____________________________________________________________
Чи контролюється виконання планів, робіт? ____________________

____________________________________________________________
Якою мірою працівник є відповідальним за результати роботи?____

____________________________________________________________
Що відбувається у разі невиконання робіт у встановлені терміни чи

у випадку допущення помилок і порушень? _______________________
____________________________________________________________

5. Керівництво.
Чи входить до посадових обов’язків діяльність, пов’язана з керівни-

цтвом підлеглими? (Так/Ні) ______________________
Якщо так, то вказується кількість підлеглих працівників __________

6. Прийняття рішень. Опис рішень, які приймаються під час вико-
нання посадових обов’язків.

Рішення, які приймаються Частота прийняття
Вірогідні наслідки

у результаті прийняття
неправильних рішень

7. Відповідальність за ведення документів. Перелічуються доку-
менти (звіти, справи, довідки, кошториси тощо), за ведення яких відпо-
відає працівник. Указується періодичність їх складання та призначення.
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Найменування документа Призначення Періодичність складання

8. Контакти. Якщо робота вимагає контактів зі співробітниками
інших структурних підрозділів, зовнішніх організацій, зазначаються
обов’язки, для виконання яких необхідні контакти, та їх періодичність.

Посадові обов’язки,
виконання яких вимагає контактів

Посадові особи,
зовнішні організації,

з якими контактує працівник
Частота
контактів

Яку інформацію (документи, звіти) працівник отримує від інших
посадових осіб (структурних підрозділів)?

Посадова особа (структурний підрозділ) Інформація

Яку інформацію (документи, звіти) працівник надає іншим посадо-
вим особам (структурним підрозділам)?

Посадова особа (структурний підрозділ) Інформація
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Наскільки часто необхідно консультуватися з безпосереднім керів-

ником чи іншим співробітником компанії під час прийняття рішень чи
визначення правильного напряму дій? (Часто/Інколи/Рідко/Ніколи)
_____________________________________________________________

9. Умови праці. Описуються умови, в яких працює працівник, обо-
в’язково із зазначенням усіх шкідливих факторів ___________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________

10. Вимоги до співробітника на даній посаді.
Рівень освіти ______________________________________________
Необхідний досвід роботи із зазначенням галузі ________________

____________________________________________________________
Що повинен знати й уміти ___________________________________

____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
Необхідні особистісні якості _________________________________

____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________

11. Додаткова інформація. Зазначається додаткова інформація, яка
не ввійшла до жодного з попередніх розділів, але яка могла б бути ко-
рисною для опису роботи ______________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________

Підпис працівника _______________               Дата ______________

Підпис керівника ________________               Дата ______________

Підпис інтерв’юера ______________                Дата ______________
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Додаток Б

АНКЕТА КАНДИДАТА НА ПОСАДУ

______________________________________________
______________________________________________

1. Прізвище ___________________________________
2. Ім’я ________________________________________
3. По батькові _________________________________
4. Дата народження ____________ 5. Місце народження ____________

(число, місяць, рік)
____________________________________________________________
6. Сімейний стан ____________ 7. Діти __________________________

(ім’я, рік народження)
8. Місце реєстрації ___________________________________________
9. Місце проживання _________________________________________

10. Телефони: дом. _____________ моб. ___________ роб. ____________
11. Паспорт: серія _______   № ___________  дата видачі _____________
ким виданий _________________________________________________
12. Закордонний паспорт: серія _____ № ______ дата видачі _________
13. Посвідчення водія: серія _____ № ______ дата видачі  ___________
ким виданий _________________________ категорія _______________
14. Практичний досвід керування автомобілем  ____________________

(місяців, років)
15. Наявність автомобіля: марка ___________  рік випуску ___________
16. Освіта: Середня, професійно-технічна, неповна вища (молодший
спеціаліст), базова вища (бакалавр), повна вища (спеціаліст, магістр)

Дата

вступу закінчення

Повне
найменування
навчального
закладу

Факультет,
форма

навчання

Спеціальність,
освітньо-кваліфікаційний

рівень

17. Додаткова освіта: (курси, школи, стажування, семінари, тренінги та ін.)

Місце
для

фотокартки
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ДатаНайменування
навчального закладу,
курсів, компанії.

Тема програми навчання
Вступу

(початку) закінчення
Наявність серти-
фіката, диплома

18. Знання мов і ступінь володіння (оцінити за п’ятибальною шкалою)

Українська
Російська
Англійська
Німецька
Французька

19. Трудова діяльність, починаючи з останнього місця роботи (включа-
ється весь досвід роботи, у тому числі за сумісництвом, без оформлення
трудового договору, за контрактом, за договором підряду тощо)

дата прийому/звільнення Найменування організації, форма власності,
напрям діяльності

Посада
Кількість підлеглих

Обов’язки, які викону-
вались

1.
2.
3.
4.
5.
6.
7.

Безпосередній керівник
(прізвище, ім’я, по ба-
тькові, посада):

Результати діяльності для організації. Показники: обсяги, терміни, відсотки
тощо
Розмір заробітної плати на останньо-
му місці роботи

Причина звільнення
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дата прийому/звільнення Найменування організації, форма власності,

напрям діяльності

Посада
Кількість підлеглих

Обов’язки, які викону-
вались

1.
2.
3.
4.
5.
6.
7.

Безпосередній керівник
(прізвище, ім’я, по бать-
кові посада):

Результати діяльності для організації. Показники: обсяги, терміни, відсотки
тощо
Розмір заробітної плати на останньо-
му місці роботи

Причина звільнення

дата прийому/звільнення Найменування організації, форма власності,
напрям діяльності

Посада
Кількість підлеглих

Обов’язки, які викону-
вались

1.
2.
3.
4.
5.
6.
7.

Безпосередній керівник
(прізвище, ім’я, по бать-
кові, посада):

Результати діяльності для організації. Показники: обсяги, терміни, відсотки
тощо
Розмір заробітної плати на останньо-
му місці роботи

Причина звільнення

Решта місць роботи (коротко)
___________________________________________________________
_____________________________________________
___________________________________________________________
_____________________________________________
___________________________________________________________
_____________________________________________
___________________________________________________________
_____________________________________________
___________________________________________________________
_____________________________________________
___________________________________________________________
_____________________________________________
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20. Знання законодавчих, правових, теоретичних, методичних, норма-
тивних та інших матеріалів, досвід роботи

Сфера діяльності Знання
(+ / –)

Досвід
(кількість років)

Організація виробництва, праці та управ-
ління

Фінансовий менеджмент

Організація і ведення бухгалтерського
обліку

Проведення аудиту

Управління персоналом

Правова діяльність підприємства

Забезпечення безпеки діяльності підпри-
ємства

Охорона праці

Господарська діяльність підприємства

Маркетинг

Реклама

Торгівля

Збутова діяльність

Доставка товарів

Логістика

Сертифікація та стандартизація товарів

Митне оформлення товарів

Технічне обслуговування товарів

Ремонт товарів

Робота з рекламаціями споживачів

Проведення технічної експертизи

Розроблення програмного забезпечення

Діловодство

Інші
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21. Навики роботи на комп’ютері

Знання
(+ / –)

Досвід
(кількість років)

Апаратні компоненти комп’ютера
Офісні продукти:         MS Office
MS Word
MS Excel
MS Outlook
Операційні системи:
MS WINDOWS 95 (98)
   MS WINDOWS NT
Програми:                    1С: Підприємство
Qdpro (брокерська)
Програмування
Мова програмування (зазначити)
Програмні продукти:
Текстові редактори:
Електронні таблиці:
Системи управління базами даних:
Графічні редактори:

22. Конкретні приклади Ваших професійних досягнень______________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________

23. Причини пошуку нового місця роботи ________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________

24. Посада, яка відповідає Вашим професійним можливостям у даний
час ________________________________________________________
25. Робота, яку Ви хотіли б виконувати ___________________________
____________________________________________________________

26. Рівень заробітної плати, яку Ви хотіли б отримувати _____________
27. Ваші цілі у професійній діяльності ____________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
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28. Ваші найсильніші якості ____________________________________
____________________________________________________________

29. Ваша оцінка своєї комунікабельності та роботи з різними людьми
____________________________________________________________

30. Ваші якості та навики, що їх потрібно удосконалювати __________
____________________________________________________________
____________________________________________________________

31. Наведіть приклади з Вашого життя:
Успіхів ______________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
Невдач ______________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________

32. Ваші інтереси та захоплення _________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________

33. Що б Ви хотіли отримати на новому місці роботи. Проранжуйте на-
ведені нижче критерії оцінки нової роботи, виходячи з Ваших пріори-
тетів (12 — max, 1 — min)

Гроші, пільги Хороший колектив
Досвід роботи Складність завдань
Кар’єра Відповідальність
Професійне зростання Самостійність
Престиж компанії Стабільність
Нормований робочий день Близькість від дому
Інші

34. Можливість відряджень:
до 3-х тижнів на місяць ________    до 2-х тижнів на місяць  _____
до 1-го тижня на місяць ________    іноді  _____________________

35. Обмеження на Ваш виїзд за кордон ___________________________
36. Коли Ви зможете приступити до роботи _______________________
37. Хто може надати рекомендації (з числа колишніх колег, керівників,
ділових партнерів та ін.). Зазначити 3-х осіб.

1) Прізвище, ім’я, по батькові ________________________________
Місце роботи ___________________________________________
Посада _________________________________________________
Контактний телефон _____________________________________
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2) Прізвище, ім’я, по батькові ________________________________
Місце роботи ______________________________________________
Посада ___________________________________________________
Контактний телефон _______________________________________
3) Прізвище, ім’я, по батькові ________________________________
Місце роботи ______________________________________________
Посада ___________________________________________________
Контактний телефон _______________________________________

38. З яких джерел Ви дізналися про вакансію у нашій компанії _______

Достовірність і повноту зазначеної інформації підтверджую.

«____» ______________ 20__ р.        __________________
                  (Дата заповнення)               (Особистий підпис)
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РЕКОМЕНДАЦІЙНИЙ ЛИСТ

________________________________________, ____________________
  (прізвище, ім’я по батькові особи, якій надається рекомендація)      (число, місяць, рік народження)

працює (вав) у ________________________________________________
(найменування компанії)

на посаді (дах) _______________________________________________
(найменування посади / перелік посад, починаючи з останньої)

______________________________ протягом _________ років (місяців).

Основні обов’язки _________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________

Основні досягнення ________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________

Працюючи у компанії, ______________________________________
(прізвище, ім’я, по батькові)

зарекомендував(ла) себе _______________________________________
____________________________________________________________

(зазначити професійні, особистісні, ділові якості, ставлення до роботи, наявність заохочень)
____________________________________________________________
____________________________________________________________

Ураховуючи досвід, знання і навики ,__________________________
(прізвище, ім’я, по батькові)

рекомендую його (її) як компетентного фахівця ___________________

____________________________________________________________
(зазначити сферу діяльності)
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Рекомендаційний лист призначений для надання ________________

____________________________________________________________
(найменування компанії)

________________________________         _________________________
(посада особи, яка підписала рекомендаційний лист)                      (прізвище, ім’я, по батькові)

  ______________________________
(підпис)

______________________________
(контактний телефон)

«____» _________________ 20__ р.
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Додаток Г
ФОРМА «ОТРИМАННЯ РЕКОМЕНДАЦІЙ»

Прізвище, ім’я,
по батькові кандидата
Вакансія
Прізвище, ім’я, по батькові ін-
терв’юера
Дата перевірки рекомендацій
Найменування компанії
Прізвище, ім’я, по батькові
контактної особи
Посада
Контактний телефон
Чи працював співробітник у даній
компанії?

Так ____                            Ні ____

Період роботи З _____________ до _____________
Посада, яку обіймав при прийнятті
на роботу
Посада, яку обіймав при звільненні

Чи відповідав рівень професійної
підготовки обов’язкам, які виконував
співробітник?

Відповідав ____
Не повністю відповідав ____
Не відповідав ____

Перелічіть основні обов’язки,
що їх виконував співробітник

1) _____________________________
2) _____________________________
3) _____________________________
4) _____________________________
5) _____________________________
6) _____________________________
7) _____________________________

Якою була результативність праці
співробітника?

Висока ____               Середня ____
Низька ____

Чи допускав у роботі помилки? Так ___                                      Ні ___

Чи дотримувався встановлених
термінів виконання робіт?

Так ____      Інколи порушував ____
Завжди порушував ____

Чи вважаєте даного працівника
відповідальним?

Так __ Скоріше ні, ніж так __  Ні __

Яким був рівень заробітної плати
співробітника?
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Чи порушував трудову дисципліну? Так ____Інколи порушував ____
Завжди порушував ____

Як часто був відсутній на роботі?
З яких причин?

Інколи ____                Часто ____
Причини_______________________

Яке Ваше загальне враження від спів-
робітника? Чим він запам’ятався?

Чи траплялися конфлікти та їх при-
чини:
⎯ з керівником
⎯ з колегами
⎯ з підлеглими
⎯ з клієнтами?

Так ____                 Ні ____
Причини_______________________
Так ____                 Ні ____
Причини ______________________
Так ____                 Ні ____
Причини ______________________
Так ____                 Ні ____
Причини ______________________

Якою була причина звільнення?

Що б Ви порадили майбутньому ро-
ботодавцю?

Чи рекомендуєте Ви даного співробіт-
ника працювати в іншій компанії? Так ____                 Ні ____

Підпис інтерв’юера  _____________________________
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Додаток Д

ОПИТУВАЛЬНИК ПРОФЕСІЙНИХ НАХИЛІВ ЙОВАЙШІ1

Методика спрямована на з’ясування схильності людини до різних
сфер професійної діяльності: роботи з людьми, практичної, інтелекту-
альної, естетичної, планово-економічної чи екстремальних видів діяль-
ності. Методика побудована на непрямих запитаннях, спрямованих на
з’ясування прихованої мотивації.

Інструкція. Слід продовжити висловлювання, вибравши один із
трьох варіантів — «а», «б», чи «в». Обраний варіант відмітити у бланку.

Бланк відповідей
№ 1 2 3 4 5 6

1 а б в
2 в а б
3 б а в
4 б в а
5 в а б
6 б в а
7 б в а
8 б а в
9 б а в
10 в а б
11 в б а
12 а б в
13 а б в
14 а б в
15 в а б
16 б в а
17 б а в
18 а в б
19 в а б
20 в б а
21 а в б
22 б а в
23 в а б
24 а б в
Усього

                  
1 Резапкина Г. В. Искусственный отбор: пособие для менеджеров по работе с персо-

налом. — М. : Генезис, 2004. — С. 90—96.
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1. Мені хотілося б у своїй професійній діяльності
а) спілкуватися з різними людьми;
б) що-небудь робити своїми руками — меблі, автомобілі, одяг тощо;
в) знімати фільми, малювати, писати книги, виступати на сцені тощо.
2. У книзі чи кінофільмі мені найбільше подобається
а) художня форма, майстерність письменника чи режисера;
б) сюжет, учинки героїв;
в) інформація, що може знадобитись у житті.
3. Мені більше до вподоби Нобелівська премія
а) у галузі науки;
б) за громадську діяльність;
в) у галузі мистецтва.
4. Я скоріше погоджуся стати
а) управителем банку;
б) головним інженером на виробництві;
в) начальником експедиції.
5. Майбутнє людей визначають
а) досягнення науки;
б) розвиток виробництва;
в) взаємовідносини між людьми.
6. На посаді директора школи я передусім займусь
а) її упорядкуванням (їдальня, спортивний зал, комп’ютерні класи);
б) створенням дружного, згуртованого колективу;
в) розробленням нових технологій навчання.
7. На технічній виставці у першу чергу я зверну увагу на
а) зовнішній вигляд експонатів (колір, форма);
б) внутрішню будову експонатів;
в) практичне застосування експонатів.
8. У людях більше за все я ціную
а) мужність, сміливість, витривалість;
б) товариськість, чуйність;
в) відповідальність, чесність, охайність.
9. У вільний від роботи час я буду
а) писати вірші чи малювати;
б) робити різні досліди;
в) тренуватись.
10. У закордонних поїздках мене більше приваблює
а) екстремальний туризм (альпінізм, віндсерфінг, гірські лижі);
б) ділове спілкування;
в) можливість знайомства з історією та культурою іншої країни.
11. Мені цікавіше розмовляти про
а) автомобіль нової марки;
б) нову наукову теорію;
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в) людські взаємовідносини.
12. Якби у моїй школі було лише три гуртки, я б обрав
а) технічний;
б) музичний;
в) спортивний.
13. У школі більше уваги потрібно приділяти
а) поліпшенню взаємовідносин між учителями та учнями;
б) підтриманню здоров’я учнів, заняттям спортом;
в) зміцненню дисципліни.
14. Я з більшим задоволенням переглядаю
а) науково-популярні фільми;
б) програми про культуру і мистецтво;
в) спортивні програми.
15. Я надаю перевагу роботі з
а) машинами, механізмами;
б) предметами природи;
в) дітьми чи однолітками.
16. Школа насамперед має
а) давати знання і вміння;
б) вчити спілкуватися з іншими людьми;
в) прищеплювати навики роботи.
17. Кожна людина повинна
а) вести здоровий спосіб життя;
б) мати можливість займатися творчістю;
в) мати зручні умови побуту.
18. Для благополуччя суспільства передусім необхідний (на)
а) захист інтересів і прав громадян;
б) турбота про матеріальний добробут людей;
в) наука і технічний прогрес.
19. Мені найбільше подобаються (подобались) уроки
а) фізичної культури;
б) математики;
в) праці.
20. Мені цікавіше було б
а) планувати виробництво продукції;
б) виготовляти вироби;
в) займатися збутом продукції.
21. Я віддаю перевагу статтям про
а) видатних учених та їхні відкриття;
б) творчість художників і музикантів;
в) цікаві винаходи.
22. На дозвіллі я охоче
а) виконую що-небудь по домашньому господарству;
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б) читаю книжку;
в) відвідую виставки й концерти.
23. Мене дуже зацікавить повідомлення про
а) художню виставку;
б) ситуацію на фондових біржах;
в) наукове відкриття.
24. Віддаю перевагу працювати у
а) приміщенні, де багато людей;
б) незвичних умовах;
в) звичайному кабінеті.

Оброблення результатів. Необхідно підрахувати кількість обведе-
них літер у кожному з шести стовпців бланку і записати дані шість чи-
сел у пустих клітинках нижнього рядка.

10—12 балів — яскраво виражена схильність до певного виду діяль-
ності.

7—9 балів — середньо виражена схильність до певного виду діяль-
ності.

4—6 балів — слабко виражена схильність до певного виду діяльності.
0—3 бали — професійна схильність не виражена.

Шість стовпців бланку — це шість таких видів діяльності:
1 — схильність до роботи з людьми. Професії, пов’язані з навчан-

ням, вихованням, обслуговуванням (побутовим, медичним, довідково-
інформаційним), управлінням. Люди, успішні у професійних видах діяль-
ності даної групи, відрізняються товариськістю, здатністю знаходити
спільну мову з різними людьми, розуміти їхній настрій, наміри, визна-
чати їхні особистісні якості й особливості.

2 — схильність до розумової праці. Професії, пов’язані з науко-
вою, дослідницькою діяльністю. Крім спеціальних знань такі люди ви-
різняються раціональністю, незалежністю, оригінальністю суджень,
аналітичними здібностями. Зазвичай, їм більше подобається розмірко-
вувати про проблему, ніж займатись її практичним розв’язанням.

3 — схильність до роботи на виробництві. Перелік професій є до-
сить широким: виробництво й оброблення металу; збирання й монтаж
пристроїв і механізмів; ремонт, налагодження, обслуговування елект-
ронного і механічного обладнання; монтаж, ремонт будівель, конструк-
цій; оброблення й використання різних матеріалів; керування транспорт-
ними засобами.

4 — схильність до естетичних видів діяльності. Професії творчо-
го характеру, пов’язані з образотворчою, музичною, літературно-
художньою, акторсько-сценічною діяльністю. Людей творчих професій,
крім спеціальних здібностей (музичних, літературних, акторських), ви-
різняє оригінальність і незалежність.
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5 — схильність до екстремальних видів діяльності. Професії, по-

в’язані із зайняттям спортом, подорожами, експедиційною роботою,
охороною, оперативно-розшуковою діяльністю, військовою службою.
Усі вони висувають особливі вимоги до фізичної підготовки і здоров’я.

6 — схильність до планово-економічних видів діяльності. Про-
фесії, пов’язані з розрахунками і плануванням (бухгалтер, економіст);
діловодством, аналізом текстів, їх опрацюванням (редактор, перекла-
дач, лінгвіст); схематичним зображенням об’єктів (кресляр, топограф).
Зазначені професії вимагають від людини зібраності й охайності.
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Додаток Е

МЕТОДИКА ВИЗНАЧЕННЯ ГОТОВНОСТІ ДО ТЕСТУВАННЯ1

Інструкція. Прочитайте наступні твердження. Якщо Ваша поведін-
ка відповідає твердженню, біля його номера на бланку слід поставити
«+», якщо не відповідає, то «– ».

Бланк відповідей
1. 2. 3. 4. 5. 6. 7. 8. 9. 10.
11. 12. 13. 14. 15. 16. 17. 18. 19. 20.

1. Я уважно перечитую кожну книжку, перш ніж повернути її това-
ришам чи у бібліотеку.

2. Я не вагаюсь, коли кому-небудь потрібно допомогти у біді.
3. Я завжди стежу за своїм зовнішнім виглядом.
4. Вдома я поводжуся за столом так само, як і у гостях чи ресторані.
5. Я завжди відчуваю до людей лише симпатію.
6. Я завжди уважно слухаю співрозмовника, ким би він не був.
7. Я завжди охоче визнаю свої помилки.
8. Я завжди сплачую за проїзд у громадському транспорті.
9. Я завжди своєчасно приходжу на роботу чи побачення.

10. Я завжди спокійно ставлюся до висловлювань інших, навіть якщо
не згоден з ними.

11. Були випадки, коли я залишав справу через невпевненість у собі.
12. Я іноді пліткую.
13. Були випадки, коли я вигадував причини, щоб виправдати себе.
14. Мені траплялось користуватися необачністю іншої людини.
15. Іноді замість того, щоб пробачити людині, я намагаюсь поквита-

тися з нею тим самим.
16. Були випадки, коли я наполягав на своєму.
17. Були випадки, коли я заздрив чужому успіху.
18. Іноді мене дратують люди, які звертаються до мене з проханням.
19. Коли у моїх ворогів неприємності, я думаю, що так їм і треба.
20. Я завжди виконую свої обіцянки.
Оброблення результатів. Необхідно додати кількість плюсів у пер-

шому рядку бланка (від 1 до 10 твердження) і кількість мінусів у дру-
гому рядку (від 11 до 20 твердження). Якщо отримана сума більша п’яти,
то людина не готова до подальшого тестування. Виконувати складніші
завдання немає сенсу, оскільки результати тестування найімовірніше бу-
дуть недостовірними, викривленими явищем «соціальної бажаності».

У даному разі можна запропонувати людині ще раз перечитати твер-
дження, відредагувати свої відповіді. Якщо рівень соціальної бажаності
знизиться до п’яти, можна розпочинати тестування.
                  

1 Резапкина Г. В. Искусственный отбор. Пособие для менеджеров по работе с персо-
налом. — М. : Генезис, 2004. — С. 86—88.
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Додаток Ж
ОПИС ВАКАНТНОЇ ПОСАДИ

Інформація про компанію

Найменування компанії:  _______________________________________
Адреса: _____________________________________________________
Контактна особа: _____________________________________________
Телефон:________________ Факс:_______________
Форма власності: _____________________________
Напрями діяльності: ___________________________________________
                                   ___________________________________________
                                   ___________________________________________
Основні види продукції (послуг): ________________________________
                                    ___________________________________________
                                    ___________________________________________
Кількість співробітників у компанії: ________
               у структурному підрозділі: ________

Інформація про посаду

Найменування посади: _________________________________________
Основні посадові обов’язки: ____________________________________
                           _______________________________________________
                           _______________________________________________
                           _______________________________________________
                           _______________________________________________
                           _______________________________________________
Інші обов’язки: _______________________________________________
                           _______________________________________________
                           _______________________________________________
                           _______________________________________________
Взаємовідносини за посадою:
                             пряме підпорядкування: _________________________
                             додаткове підпорядкування: _____________________
                             кому віддає розпорядження: _____________________
Обладнання і програмне забезпечення, яке використовується: _______
                           _______________________________________________
                           _______________________________________________
Які проблеми хоче вирішити компанія, наймаючи працівника? _______
                           _______________________________________________
                           _______________________________________________
Які особливі завдання виконуватиме працівник? ___________________
                           _______________________________________________
                           _______________________________________________
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Яких результатів очікує компанія від нового співробітника? _________
                           _______________________________________________
                           _______________________________________________
Критерії оцінювання діяльності співробітника, який обійматиме цю по-
саду:                    ______________________________________________
                           _______________________________________________
                           _______________________________________________
Чи вимагає дана посада роботи у команді? _________________________
Напрями використання результатів роботи співробітника: ___________
                           _______________________________________________
                           _______________________________________________
Режими праці та відпочинку: ___________________________________
                           _______________________________________________
                           _______________________________________________
Потреба у відрядженнях: _______________________________________

                           ____________________________________________

Інформація про компенсаційний пакет

Посадовий оклад (вилка окладу) для даної посади _______________
У разі, якщо буде знайдено кандидата, який працює у компанії кон-

курента і має вищий посадовий оклад, то чи зможе компанія запропо-
нувати такому кандидатові більший оклад? _______________________
Якщо так, то наскільки більше? _________________________________
Чи передбачені премії? ________________________________________
Якщо так, то за досягнення яких результатів вони виплачуються? ____
                           _______________________________________________
                           _______________________________________________
                           _______________________________________________
Розмір премій:  _______________________________________________
Періодичність преміювання: ____________________________________
Які передбачені доплати і надбавки? Їх розміри: ___________________
                           _______________________________________________
                           _______________________________________________
                           _______________________________________________
Чи передбачена участь у прибутках? Її основні положення: __________
                           _______________________________________________
                           _______________________________________________
                           _______________________________________________
Чи надається у службове користування автомобіль? ________________
Чи передбачено відшкодування транспортних витрат? ______________
Чи передбачена участь в акціонерному капіталі? Її основні поло-
ження:                ______________________________________________
                            _______________________________________________
                           _______________________________________________
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Чи передбачено медичне страхування? ___________________________
Які пільги передбачено для даної посади? ________________________
                           _______________________________________________
                           _______________________________________________
                           _______________________________________________
                           _______________________________________________
                           _______________________________________________
                           _______________________________________________
                           _______________________________________________

Інформація про кандидата

Яким має бути ідеальний кандидат? (у порядку пріоритетності) ______
                           _______________________________________________
                           _______________________________________________
                           _______________________________________________
                           _______________________________________________
Мінімальні вимоги до кандидата: ________________________________
                           _______________________________________________
                           _______________________________________________
Наявність якого диплома є обов’язковою? ________________________
Необхідні навики: ____________________________________________
                           _______________________________________________
                           _______________________________________________
                           _______________________________________________
Чи є серед перелічених навиків ті, що можна замінити іншими? ______
                           _______________________________________________
                           _______________________________________________
                           _______________________________________________
Якими особистісними якостями має володіти кандидат?
                           _______________________________________________
                           _______________________________________________
                           _______________________________________________
Якими діловими якостями має володіти кандидат? _________________
                           _______________________________________________
                           _______________________________________________
                           _______________________________________________
Коли кандидат зможе приступити до роботи? _____________________
У якій галузі має працювати кандидат? ___________________________
Кандидатам з яких компаній слід віддати перевагу? ________________
                           _______________________________________________
Досвід роботи в яких компаніях є небажаним для кандидата? ________
                           _______________________________________________
Чи є конкретна людина, яку хотіли б бачити на даній посаді? ________
                           _______________________________________________
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Кілька зондуючих питань і бажані відповіді на них:_________________
                           _______________________________________________
                           _______________________________________________
                           _______________________________________________
                           _______________________________________________
                           _______________________________________________
                           _______________________________________________

Інформація про перспективи професійного
і посадового просування

Наступний щабель для даної людини: ____________________________
                           _______________________________________________
Чи передбачаються певні переміщення на даній посаді найближчим ча-
сом?                   _______________________________________________
                            _______________________________________________
                           _______________________________________________
Довгострокові перспективи на даній посаді: _______________________
                           _______________________________________________
Чи передбачається участь у програмах підвищення кваліфікації? _____
                           _______________________________________________
                           _______________________________________________

Інформація про інтерв’ю

Скільки інтерв’ю передбачається провести? _______________________
Дані про кожного інтерв’юера: __________________________________
                           _______________________________________________
                           _______________________________________________
                           _______________________________________________
                           _______________________________________________
                           _______________________________________________
Упродовж якого часу відбудуться усі інтерв’ю? ___________________
                           _______________________________________________
                           _______________________________________________
Очікувана тривалість кожного інтерв’ю: __________________________
                           _______________________________________________
                           _______________________________________________
Орієнтовний зміст кожного інтерв’ю: ____________________________
                           _______________________________________________
                           _______________________________________________
                           _______________________________________________
                           _______________________________________________
Хто прийматиме остаточне рішення про прийняття кандидата на роботу
                           _______________________________________________
                           _______________________________________________
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Загальні відомості

Причина виникнення вакансії (підвищення, переведення чи звільнення
співробітника, збільшення обсягів діяльності тощо) ________________
                           _______________________________________________
Протягом якого часу залишається вакантною дана посада? __________
Причина, за якою дана посада залишається вакантною: _____________
                           _______________________________________________
                           _______________________________________________
Зі скількома кандидатами вже проводилось інтерв’ю? ______________
З яких джерел вони з’явились? (власні співробітники, рекрутингова
агенція, рекомендації знайомих тощо) ____________________________
                           _______________________________________________
Чи зроблено вже кому-небудь пропозиції, на які ще немає відповіді? __
                           _______________________________________________
                           _______________________________________________
Чи зверталася компанія для заповнення даної вакантної посади до ін-
ших рекрутингових агенцій? ____________________________________
Чи можна розміщувати оголошення про вакантну посаду у ЗМІ? _____
Якщо так, то в якому ЗМІ й на яку суму? _________________________
                           _______________________________________________
Яку інформацію давати в оголошенні? ___________________________
                           _______________________________________________
                           _______________________________________________
Чи розміщувалися раніше оголошення? __________________________
Якщо так, то в яких ЗМІ? ______________________________________
                           _______________________________________________
                           _______________________________________________
Наскільки важливою для компанії є терміновість заповнення вакантної
посади?               ______________________________________________

Заключні положення

Як клієнт хоче отримати резюме? (факсом чи електронною поштою) __
                           _______________________________________________
Чи потрібна присутність рекрутера на інтерв’ю з кандидатами? ______
                           _______________________________________________
Метод пошуку (стандартний чи прямий): _________________________
Розмір гонорару та умови оплати: _______________________________
                           _______________________________________________
                           _______________________________________________
                           _______________________________________________
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УГОДА ПРО НАМІРИ

Ми, що нижче завізували дану угоду, представник компанії
______________________________________________________ (далі —
Роботодавець) і громадянин ____________________________________
_______________________ (далі — Працівник) у присутності предста-
вника рекрутингової агенції ____________________________________
____________________________ визначили таке:

1. Роботодавець бере на себе зобов’язання прийняти Працівника на
роботу на посаду _____________________________________________
з «____» _________________ 20__ р.

2. Працівник бере на себе зобов’язання звільнитися з попереднього
місця роботи і вийти на роботу в компанію ________________________
__________________________________з «____» ____________ 20__ р.

Угоду складено у трьох примірниках. Один примірник залишається
у Роботодавця, другий — у Працівника, третій — у представника рек-
рутингової агенції _____________________________________________.

Підписи сторін

Роботодавець __________________ (__________________________)
                                              (підпис)                          (прізвище, ім’я, по батькові)

Працівник ________________________ (______________________)
                                             (підпис)                             (прізвище, ім’я, по батькові)

Представник
рекрутингової агенції
_________________   ________________ (______________________)
                                                         (підпис)                    (прізвище, ім’я, по батькові)

«____» _________________ 20__ р.
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Додаток И

ФОРМА ДЛЯ ОЦІНЮВАННЯ
НАВИКІВ КОМАНДНОЇ РОБОТИ1

Прізвище, ім’я, по батькові працівника, якого оцінюють
________________________________________________
Дата «_____»__________________20__ р.

Командна робота передбачає внесок кожного гравця у спільну робо-
ту, взаємодію з іншими членами команди, співпрацю, залучення інших
членів команди до обговорення і прийняття рішень, цілі команди став-
ляться вище за особисті.

Інструкція для спостерігача (експерта): відмітьте галочкою (  )
види поведінки, які продемонстрував працівник.

Високоефективні навики
1. ⁪ Швидко й ефективно налагоджує хороші стосунки з іншими;

виступає з позицій «ми».
2. ⁪ Завжди залучає до обговорення інших.
3. ⁪ Ставить запитання, щоб з’ясувати внесок (думку) інших.
4. ⁪ Заохочує інших до того, щоб вони давали свої пропозиції та ви-

словлювали свої думки, обговорює пропозиції без їхнього оцінювання.
5. ⁪ Переглядає свою позицію, якщо подано кращу ідею або пропо-

зицію.
6. ⁪ Підтримує рішення групи, якщо вона дійшла спільної згоди.
Ефективні навики
1. ⁪ Намагається налагодити контакт з іншими під час обговорення.
2. ⁪ Бере участь в обговореннях чи робить свої коментарі.
3. ⁪ Бере (активну) участь в обговоренні та прийнятті рішень.
4. ⁪ Слухає, коли інші говорять.
5. ⁪ Розвиває, уточнює пропозиції, висловлені іншими; виявляє го-

товність вислухати пропозиції інших.
6. ⁪ У разі незгоди висловлює це тактовно.
7. ⁪ Відкрито сприймає критику стосовно своїх пропозицій.
8. ⁪ Приймає те рішення, стосовно якого група дійшла спільної

згоди.
Неефективні навики
1. ⁪ Не прагне встановити контакт з іншими людьми, не виступає

під час групового обговорення, тримається осторонь. Завжди вислов-
люється від свого імені («я»), а не від імені групи («ми»).

2. ⁪ Ігнорує коментарі, які пропонують інші члени групи, намага-
ється нав’язати свою точку зору.
                  

1 Morgan R. B., Smith J. E. Staffing the new workplace: selecting and promoting for qual-
ity improvement. ASQC Quality Press, 1996, p. 313.
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3. ⁪ Наполягає на власних пропозиціях (рекомендаціях), не запро-

шує інших членів до обговорення.
4. ⁪ Виступає лише тоді, коли до нього звертаються безпосередньо.
5. ⁪ Постійно перебиває інших, не вибачається, коли перебиває.
6. ⁪ Робить негативні (критичні) зауваження стосовно інших людей

чи їхніх пропозицій.
7. ⁪ Намагається приписати хорошу пропозицію собі.
8. ⁪ Наполягає на власній точці зору навіть тоді, коли висувають

кращі пропозиції.
9. ⁪ Коли його пропозицію критикують, виправдовується (захисна

поведінка) чи намагається взагалі відійти від обговорення.
10. ⁪ Відмовляється від підтримки групового рішення.

Інструкція для спостерігача (експерта): ґрунтуючись на спосте-
реженнях, обведіть цифру, яка відповідає рівню розвитку навиків ко-
мандної роботи працівника, якого оцінюєте.

1

Низький рівень
розвитку навиків
командної роботи

(низька ефективність)

2

Середній рівень
розвитку навиків ко-
мандної роботи

(прийнятний
рівень ефективності)

3

Високий рівень
розвитку навиків
командної роботи

(висока ефективність)
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Додаток К

ОЦІНЮВАЛЬНА ФОРМА1

для адміністративного персоналу /асистентів

Конфіденційний документ

Прізвище, ім’я, по батькові співробітника ________
___________________________________________
Посада _____________________________________
Керівник ___________________________________
Стаж роботи на даній посаді ___________________
Період, який розглядається ____________________
Оцінка № ___________________________________

Інструкція:
1) Після заповнення оригінал необхідно передати у відділ управлін-

ня персоналом, копії зберігаються у керівника і співробітника.
2) Заповнюючи дану форму, можна робити посилання на попередні

оцінювальні форми і посадову інструкцію співробітника.

1. Оцінювання діяльності
Зробіть відмітку у відповідній клітинці, дотримуючись наведених

нижче інструкцій:

A Видатна діяльність Виняткові результати праці, не по-
требує нагляду

B Дуже хороша діяль-
ність

Дуже хороші результати у певних
видах, інколи потребує контролю

C Хороша діяльність Досягає очікуваних результатів, по-
требує контролю

D Потребує покращання Відповідає необхідним критеріям
діяльності частково, потребує по-
кращання діяльності

E Незадовільна діяль-
ність

Діяльність незадовільна для даної
посади, потребує значного поліп-
шення

Інше Інші коментарі стосовно діяльності
                  

1 Борисова Е. А. Оценка и аттестация персонала. — СПб. : Питер, 2003. — С. 220—
228.
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Продовження дод. К
Критерії оцінювання A B C D E Інше

 1. Знання роботи:
Розуміння співробітником змісту робо-
ти, знання методів, процедур, правил і
політики підрозділу та компанії, необ-
хідних для виконання роботи

 2. Планування і організація:
Ефективність планування і організації
повсякденної роботи і доручень

 3. Використання робочого часу:
Старанність у виконанні обов’язків і
доручень, раціональне використання ро-
бочого часу

 4. Якість роботи — точність:
Відсутність помилок, ретельність, точ-
ність виконання роботи

 5. Якість роботи — зовнішній вигляд:
Відповідність результатів праці профе-
сійним стандартам, увага до деталей

 6. Кількість роботи — регулярні обо-
в’язки:
Продуктивність і ефективність роботи
під час виконання повсякденних обов’яз-
ків відповідно до встановлених вимог

 7. Кількість роботи — особливі дору-
чення:
Продуктивність і ефективність роботи під
час виконання особливих доручень, які
виходять за межі повсякденних обов’язків

 8. Надійність під час виконання роботи:
Надійність під час виконання відповідаль-
них, необхідних для завершення в уста-
новлені терміни обов’язків і доручень

 9. Співпраця з керівником:
Співпраця з керівником у повсякденній
взаємодії, дотримання інструкцій і вста-
новлених напрямів роботи

10. Гнучкість:
Бажання виконувати особливі доручен-
ня за межами повсякденних обов’язків,
ступінь взаємодії з іншими членами
команди заради досягнення цілей під-
розділу/ компанії
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Критерії оцінювання A B C D E Інше

11. Співпраця з колегами:
Ефективність співпраці з іншими співро-
бітниками, за наявності відповідних умов
бажання брати на себе ініціативу у наданні
допомоги колегам, лояльність до колег

12. Дотримання правил/ процедур:
Ступінь дотримання процедур, правил
роботи підрозділу/ компанії

13. Надурочна/ термінова робота:
Готовність за необхідності виконувати
надурочну чи термінову роботу

14. Комунікації з керівником:
Інформування керівника про стан вико-
нання завдань, повідомлення іншої важ-
ливої для діяльності підрозділу/ компа-
нії інформації

15. Комунікації з колегами:
Надання колегам необхідної інформації
з метою забезпечення безперебійної ро-
боти, а також для того, щоб привернути
увагу до особливих ситуацій

16. Стосунки з клієнтами:
Ввічливість і ефективність взаємодії з
клієнтами компанії, бажання допомог-
ти у вирішенні їхніх проблем

17. Турбота про імідж компанії:
Вживання заходів, спрямованих на під-
тримку/ покращання іміджу компанії

18. Присутність на роботі — пунктуаль-
ність:
Дотримання встановленого режиму ро-
боти: відсутність запізнень на роботу
на початку робочого дня, після обідньої
та інших перерв на відпочинок

19. Робоча зона:
Охайність, чистота, зовнішній вигляд ро-
бочої зони, за яку відповідає працівник

20. Власність компанії:
Турбота про обладнання компанії —
комп’ютерну та іншу техніку

21. Зовнішній вигляд:
Охайність зовнішнього вигляду
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Додатковий коментар, не згаданий вище:

____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________

2. Загальна оцінка діяльності за попередній період

A B C D E
Видатна
діяльність

Дуже хороша
діяльність

Хороша
діяльність

Потребує
поліпшення

Незадовіль-
на діяльність

3. Коментар керівника
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________

4. Коментар відповідального помічника генерального директора
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________

5. Коментар працівника
Коментар стосовно загальної оцінки та розуміння особистих досяг-

нень, пріоритетних завдань і можливостей.
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________

6. План особистого розвитку
Узгоджені дії для подальшого поліпшення поточної роботи і

кар’єрного зростання, наприклад навчання, саморозвиток, навчання на
робочому місці тощо.

Дії Заплановані терміни
1.______________________ _________________
2.______________________ _________________
3.______________________ _________________
4.______________________ _________________
5.______________________ _________________
6.______________________ _________________
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7. Прагнення і очікування працівника
Зацікавленість у тому, щоб виконувати інші обов’язки, ролі (наскіль-

ки це можливо у компанії) упродовж найближчих 1—3 років на даній
посаді чи в інших підрозділах.
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________

Підтвердження і узгодження даної оцінки

Працівник ____________________
(прізвище, ім’я, по батькові)

__________
(підпис)

______
(дата)

Керівник ____________________
(прізвище, ім’я, по батькові)

__________
 (підпис)

______
(дата)

Відповідальний
помічник
генерального
директора

____________________
(прізвище, ім’я, по батькові)

__________
(підпис)

______
(дата)

Для внутрішнього використання

Дата надходження_______________        Номер_____________
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