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Ïåðâàÿ â Óêðàèíå
ØÊÎËÀ ÐÅÊÐÓÒÅÐÀ
âîçîáíîâèëà ðàáîòó
â 2008 ãîäó.

HR â áîðüáå çà êîíêóðåíòíîå ïðåèìóùåñòâî
Óëüðèõ Ä., Áðîêáýíê Ó. HR â áîðüáå
çà êîíêóðåíòíîå ïðåèìóùåñòâî. Ì.:
Ïðåòåêñò, 2007

Êëþ÷åâàÿ èäåÿ êíèãè - èçìåíåíèå ðîëè HR â áèçíåñå. Ñåãîäíÿ
HR-ìåíåäæìåíò ýòî óæå íå òîëüêî êàäðîâûé ó÷åò, ìîòèâàöèÿ ïåð-
ñîíàëà, ïîäáîð ñîòðóäíèêîâ èëè äàæå ñîçäàíèå ñèñòåìû âíóòðåí-
íèõ êîììóíèêàöèé «Óïðàâëåíèå ïåðñîíàëîì äîëæíî ñîçäàâàòü öåí-
íîñòü äëÿ áèçíåñà, èíà÷å âñå èíèöèàòèâû â ýòîé îáëàñòè íå áóäóò
ýôôåêòèâíûìè», ñ÷èòàåò àâòîð êíèãè Äåéâ Óëüðèõ. ×òî æå âêëþ÷à-
åò â ñåáÿ ñîâðåìåííûé HR-ìåíåäæìåíò? Êàêèå öåëè äîëæåí ñòà-
âèòü ïåðåä ñîáîé HR-äèðåêòîð? Êàêîâà ðîëü HR-ñëóæáû â êîìïà-
íèè? Êàê ñ ïîìîùüþ HR ìîæíî ñîçäàòü äîïîëíèòåëüíûå êîíêóðåí-
òíûå ïðåèìóùåñòâà êîìïàíèè è âûâåñòè åå íà íîâûé óðîâåíü ýô-
ôåêòèâíîñòè?

Îòâåòû íà ýòè âîïðîñû âû íàéäåòå â äàííîé êíèãå. Äëÿ òîãî ÷òî-
áû óäîâëåòâîðÿòü íîâûì òðåáîâàíèÿì, HR-ëèäåð äîëæåí ñòàòü áëè-
æå ê áèçíåñó, ïîíèìàòü åãî ïîòðåáíîñòè, ðàçáèðàòüñÿ è â ôèíàí-
ñàõ, è â ñòðàòåãèè, è â ìàðêåòèíãå. Òîëüêî òîãäà îí ñìîæåò ãîâîðèòü
ñ áèçíåñîì íà îäíîì ÿçûêå.

Ëåíòà HR-íîâîñòåé

Íà ðåêðóòåðîâ íèãäå íå ó÷àò? Íå-
ïðàâäà!

Ïåðâàÿ â Óêðàèíå ØÊÎËÀ
ÐÅÊÐÓÒÅÐÀ îò êîìïàíèè Íàâèãàòîð
âîçîáíîâèëà ðàáîòó â 2008 ãîäó:
î÷åðåäíîé, 12-é òðåíèíã ñîñòîèòñÿ
26-27 ÿíâàðÿ â Êèåâå.

Òîëüêî çäåñü: òåõíîëîãèè ïîèñêà
è îòáîðà ñïåöèàëèñòîâ îò ðåêðóòå-
ðîâ-ïðîôåññèîíàëîâ! Êàæäûé ó÷å-
íèê ïîëó÷àåò Ó÷åáíèê ðåêðóòåðà.

Ïðîãðàììà è îòçûâû ó÷àñòíèêîâ
ñì. íà http://www.navigator.lg.ua/ è
http://www.personal.net.ua/
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Óâàæàåìûå ãîñïîäà!

Íàøà êîìïàíèÿ ðàäà ïðåäñòàâèòü Âàì ñâîé íîâûé èíôîðìàöèîííûé ïðîåêò –
êîðïîðàòèâíûé æóðíàë  «ÓÏÐÀÂËßÉ!»

Ïîäâîäÿ èòîãè 2007ã, ìû ïåðåîñìûñëèëè íàøó ìèññèþ, è ïåðåøëè ê íîâîìó ýòàïó
ïîíèìàíèÿ ïîòðåáíîñòåé íàøèõ êëèåíòîâ è ñâîèõ ñòðàòåãè÷åñêèõ çàäà÷. Íàøà
ìèññèÿ «Ïîâûøåíèå ýôôåêòèâíîñòè äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèé» òåñíî ñâÿçàíà ñ
ïîíèìàíèåì êîìïëåêñíîñòè ïðîöåññà óïðàâëåíèÿ êîìïàíèåé. Íà ñòðàíèöàõ íàøåãî
èçäàíèÿ ìû ïîñòàðàåìñÿ ïðåäñòàâèòü Âàì âñå àñïåêòû êîìïëåêñíîãî ïîäõîäà ê
óïðàâëåíèþ ïåðñîíàëîì.

Ôîðìàò èçäàíèÿ áûë îáóñëîâëåí òåì, ÷òî Èíòåðíåò óæå ñòàë ÷àñòüþ áèçíåñà è
îäíèì èç ñàìûõ ýôôåêòèâíûõ ñïîñîáîâ ðàñïðîñòðàíåíèÿ èíôîðìàöèè. Ìû
íàäååìñÿ, ÷òî ñòàíåì áëèæå ê íàøåé àóäèòîðèè è ãîòîâû âåñòè ñ Âàìè äèàëîã íà
ñòðàíèöàõ íàøåãî æóðíàëà

À ïåðâûé íîìåð 2008 ãîäà ìû ïîñâÿòèì îäíîé èç îñíîâíûõ ôîðì êàïèòàëà
êîìïàíèè – ÏÅÐÑÎÍÀËÓ. Òåìà óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì íàñòîëüêî ìíîãîãðàííà, â íåé
ïîñòîÿííî ïîÿâëÿþòñÿ íîâûå òåíäåíöèè, ÷òî ìû íå ïðåòåíäóåì íà åå ðàñêðûòèå â
îäíîì íîìåðå.

Ðåäàêòîð
Êîðïîðàòèâíîãî äàéäæåñòà «Óïðàâëÿé!»

Ãîðîøêî Îëüãà
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Àóòñîðñèíã ïåðñîíàëà:
ñîâðåìåííûå òåíäåíöèè

Â. Ïðèëèïóõîâà, Êîíñóëüòàíò. Êîíñàëòèíãîâàÿ êîìïàíèÿ IR-Ñèíòåç

utsourcing (àíãë.) - outside
resource using- èñïîëüçîâàíèå
âíåøíèõ ðåñóðñîâ.

Ñëåäóåò îòìåòèòü, ÷òî â ðàì-
êàõ äàííîé ñòàòüè áèçíåñ -àóò-
ñîðñèíãà áóäåò ðàññìîòðåí òà-
êîé âèä áèçíåñ –àóòñîðñèíãà

êàê àóòñîðñèíã ïåðñîíàëà. Êðîìå àóò-
ñîðñèíãà ïåðñîíàëà íà ðûíêå óñëóã
êîìïàíèÿìè ðàçíîãî ïðîôèëÿ ïðåäîñ-
òàâëÿþòñÿ IT - àóòñîðñèíã, àóòñîðñèíã
áèçíåñ-ïðîöåññîâ, ïðîèçâîäñòâåííûé
(ïðîìûøëåííûé) àóòñîðñèíã.

Ðàçâèòèå ðûíêà, ïîÿâëåíèå íîâûõ
íàïðàâëåíèé áèçíåñà òðåáóþò âíåäðå-
íèÿ íîâûõ  òåõíîëîãèé óïðàâëåíèÿ ïåð-
ñîíàëîì. Âñå áîëüøå êàäðîâûõ, êîí-
ñàëòèíãîâûõ êîìïàíèé ïðåäëàãàþò óñ-
ëóãè ïî àóòñîðñèíãó ïåðñîíàëà. Óñëó-
ãè ïî àóòñîðñèíãó ïåðñîíàëà ïîÿâèëèñü
íà óêðàèíñêîì ðûíêå ëåò 8 íàçàä â ñâÿ-
çè ñ ïðèõîäîì íà ðûíîê èíîñòðàííûõ
êîìïàíèé. Çà ýòî âðåìÿ ïîÿâèëîñü äî-
âîëüíî ìíîãî êîìïàíèé, ñïåöèàëèçèðó-
þùèõñÿ â ðàáîòå ñ ïåðñîíàëîì, êîòî-
ðûå áåðóò íà ñåáÿ ÷àñòè÷íî èëè ïîë-
íîñòüþ ðîëü ñëóæáû ïî óïðàâëåíèþ
ïåðñîíàëîì. Â íàñòîÿùåå âðåìÿ íàè-
áîëüøåé ïîïóëÿðíîñòüþ ïîëüçóåòñÿ
àóòñîðñèíã IT-ñïåöèàëèñòîâ.

Óñëóãè ïî àóòñîðñèíãó ìîæíî îòíåñ-
òè ê ðàáîòàì, ïîâûøàþùèì ýôôåêòèâ-
íîñòü äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèé-çàêàç÷è-
êîâ, ò.ê. ïðîèñõîäèò îïòèìèçàöèÿ áèç-
íåñ-ïðîöåññîâ, êîìïàíèÿ ñîñðåäîòà÷è-
âàåòñÿ íà äîñòèæåíèè ñòðàòåãè÷åñêèõ
çàäà÷.

Óñëóãè àóòñîðñèíãà ìîãóò áûòü èíòå-
ðåñíû, êàê è äëÿ íåáîëüøîé ðàñòóùåé
êîìïàíèè, òàê è äëÿ êðóïíûõ êîðïîðà-
öèé. Äëÿ íåáîëüøîé ðàñòóùåé êîì-
ïàíèè àóòñîðñèíã ïîëåçåí, êàê êâàëè-
ôèöèðîâàííàÿ ïîìîùü ïðè ïîäáîðå
ïåðñîíàëà, äëÿ ïîëíîãî âåäåíèÿ êàä-
ðîâîãî äåëîïðîèçâîäñòâà, íà÷èíàÿ îò
ãðàìîòíîãî íà÷èñëåíèÿ çàðàáîòíîé
ïëàòû è âíóòðåííåãî àóäèòà è çàêàí-
÷èâàÿ âûïëàòîé âñåõ íàëîãîâ, îò÷èñëå-
íèé è âåäåíèåì îñíîâíûõ áóõãàëòåðñ-
êèõ äîêóìåíòîâ.

Äëÿ ñðåäíèõ è êðóïíûõ êîìïàíèé,

O
àóòñîðñèíã ìîæåò ïðèìåíÿòüñÿ â ôîð-
ìå ïîääåðæêè è ïðåäîñòàâëåíèÿ äî-
ïîëíèòåëüíûõ ñîòðóäíèêîâ, íàïðèìåð,
íà ïåðèîä âûïîëíåíèÿ áîëüøîãî ïðî-
åêòà.

Äëÿ èíîñòðàííûõ êîìïàíèé èñ-
ïîëüçîâàíèå óñëóã àóòñîðñèíãà ñîêðà-
ùàåò âðåìÿ è çàòðàòû íà ôîðìèðîâà-
íèå äåéñòâóþùåãî îôèñà â Óêðàèíå.

Â Óêðàèíå ðàçâèòåå ïîëó÷èëè íå-
ñêîëüêî âèäîâ àóòñîðñèíãà ïåðñîíàëà:

Ïåðâûé ïîäáîð âðåìåííîãî ïåðñî-
íàëà (temporary staffing)  - âðåìåííûé
ïåðñîíàë, êîòîðûé âíåøíÿÿ êîìïàíèÿ
(êîìïàíèÿ – ïðîâàéäåð) ïðåäîñòàâëÿ-
åò êîìïàíèè çàêàç÷èêó ïîä êîíêðåòíóþ
çàäà÷ó èëè ïðîåêò. Âðåìåííûé ïåðñî-
íàë ìîæåò ïîäáèðàòüñÿ íà ïåðèîä îò-
ñóòñòâèÿ îäíîãî èç øòàòíûõ ñîòðóäíè-
êîâ, èëè, íàïðèìåð,  ïðè ðàçðàáîòêå íî-
âîãî ïðîåêòà, íàïðàâëåíèÿ êîìïàíèè
ìîæåò ïîòðåáîâàòüñÿ ñïåöèàëèñò âû-
ñîêîãî êëàññà, êîòîðîìó ïîñëå çàâåð-
øåíèÿ ïðîåêòà, êîìïàíèÿ íå çàèíòåðå-
ñîâàíà âûïëà÷èâàòü âûñîêóþ çàðïëà-
òó. Âñþ ðàáîòó ïî îôîðìëåíèþ äîêó-
ìåíòîâ è âûïëàòå çàðïëàòû ñîòðóäíè-
êà êîìïàíèÿ – ïðîâàéäåð áåðåò íà
ñåáÿ.

Âòîðîé âèä ýòî ëèçèíã ïåðñîíàëà
(staff leasing) – êîìïàíèÿ – ïðîâàéäåð
íå ïîäáèðàåò ïåðñîíàë îòäåëüíî äëÿ
êàæäîé êîìïàíèè-çàêàç÷èêà, à ïðåäîñ-
òàâëÿåò â «àðåíäó» ñâîèõ øòàòíûõ ñî-
òðóäíèêîâ.

Âîêðóã òðåòüåãî íàïðàâëåíèÿ -  âû-
âåäåíèå ïåðñîíàëà çà øòàò
(outstaffing) -  âåäóòñÿ äèñêóññèè, ñ÷è-
òàòü ëè åãî âèäîì àóòñîðñèíãà èëè ñà-
ìîñòîÿòåëüíûì âèäîì óñëóã ïî âíåø-
íåìó óïðàâëåíèþ ïåðñîíàëîì.

Ñòîðîííèêè ðàññìîòðåíèÿ àóòñòàô-
ôèíãà êàê îòäåëüíîãî âèäà óñëóã â ñôå-
ðå óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì, àðãóìåí-
òèðóþò ýòî òåì, ÷òî ïðè ïðåäîñòàâëå-
íèè âðåìåííîãî ïåðñîíàëà è ëèçèíãå
ïåðñîíàëà çà ðàìêè êîìïàíèè âûíîñÿò-
ñÿ ôóíêöèè, à ïðè àóòñòàôôèíãå çà ãðà-
íèöû êîìïàíèè âûâîäÿòñÿ ÷åëîâå÷åñ-
êèå ðåñóðñû.

Âûâåäåíèå ïåðñîíàëà çà øòàò
(outstaffing) – îçíà÷àåò âûâåäåíèå ïåð-
ñîíàëà çà øòàò êîìïàíèè. Êîìïàíèÿ –

ïðîâàéäåð îôîðìëÿåò â ñâîé øòàò óæå
èìåþùèõñÿ ñîòðóäíèêîâ êîìïàíèè-
êëèåíòà, êîòîðûå ïðè ýòîì îñòàþòñÿ íà
ñâîåì ðàáî÷åì ìåñòå. Êîìïàíèÿ – ïðî-
âàéäåð áåðåò íà ñåáÿ ïîëíóþ þðèäè-
÷åñêóþ è ôèíàíñîâîþ îòâåòñòâåííîñòü
çà íèõ.

Ïðè èñïîëüçîâàíèè àóòñòàôôèíãà
ïðîèñõîäèò ðåîðãàíèçàöèÿ áèçíåñ-ïðî-
öåññîâ êîìïàíèè, ñîêðàùàþòñÿ çàòðà-
òû íà ïðîèçâîäñòâî ïðîäóêöèè, îïòè-
ìèçèðóåòñÿ ÷èñëåííîñòü ïåðñîíàëà.

Ðàññìàòðèâàÿ óïðàâëåíèå ïåðñîíà-
ëîì êàê ïðîöåññ, êîìïàíèÿ – çàêàç÷èê
ìîæåò ïåðåäàòü êîìïàíèè-ïðîâàéäåðó
ôóíêöèè ïî óïðàâëåíèþ ïåðñîíàëîì.
Â òàêîì ñëó÷àå åñòü òåíäåíöèÿ ñî÷å-
òàíèÿ àóòñîðñèíãà è êàäðîâîãî êîíñóëü-
òèðîâàíèÿ.

Êîìïàíèÿ - çàêàç÷èê ìîæåò ïåðåäàòü
êîìïàíèè-ïðîâàéäåðó îòäåëüíûå  ôóí-
êöèè:

· ïîèñê è ïîäáîð ïåðñîíàëà,
âêëþ÷àþùàÿ â ñåáÿ ïðîôåññèîíàëü-
íûé ïîèñê è ïîäáîð ïåðñîíàëà â ñîîò-
âåòñòâèè ñ îïèñàíèåì âàêàíñèè è
ïðåäúÿâëÿåìûì òðåáîâàíèÿì ê äîëæ-
íîñòè

· âåäåíèå êàäðîâîãî äåëîïðîèç-
âîäñòâà

· ñîçäàíèå ýôôåêòèâíîé ñèñòå-
ìû îïëàòû òðóäà, êîìïåíñàöèé è ñîöè-
àëüíûõ ëüãîò

· ôîðìèðîâàíèå êîðïîðàòèâíîé
êóëüòóðû êîìïàíèè

· ðàçðàáîòêà ñèñòåìû îöåíêè ïåð-
ñîíàëà

· îáó÷åíèå è ðàçâèòèå ïåðñîíàëà
· ôîðìèðîâàíèå ñèñòåìû ìîòè-

âàöèè ïåðñîíàëà
Ïðîáëåìàì àóòñîðñèíãà ïåðñîíàëà

óäåëÿåòñÿ äîñòàòî÷íî âíèìàíèÿ â ñïå-
öèàëèçèðîâàííîé ïðåññå, êîíôåðåíöè-
ÿõ , ôîðóìàõ ïî óïðàâëåíèþ ïåðñîíà-
ëîì.

Ïðåîäîëåíèå áàðüåðà,  íåæåëàíèÿ
ïåðåäàâàòü äðóãèì ëèöàì ÷àñòü ïðî-
öåññà óïðàâëåíèÿ ñîáñòâåííûì áèçíå-
ñîì – áóäåò ñïîñîáñòâîâàòü ðàçâèòèþ
èäåè àóòñîðñèíãà â Óêðàèíå.
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Åãî Âåëè÷åñòâî
Àññåññìåíò-öåíòð

1. Ñóòü ìåòîäà
Â ïîñëåäíåå âðåìÿ â Óêðàèíå ñòà-

ëè âíåäðÿòüñÿ ñîâðåìåííûå ïîäõî-
äû ê óïðàâëåíèþ ïåðñîíàëîì. Ðàç-
âèòèå ñôåðû óïðàâëåíèÿ ïåðñîíà-
ëîì îáóñëîâëåíî ðîñòîì çàèíòåðå-
ñîâàííîñòè ñîáñòâåííèêîâ, äèðåêòî-
ðîâ îðãàíèçàöèé â êâàëèôèöèðîâàí-
íîì ïåðñîíàëå. Â íàñòîÿùåå âðåìÿ
â êðóïíûõ è â ñðåäíèõ êîìïàíèÿõ óæå
ñôîðìèðîâàëñÿ «êîñòÿê» ñðåäíåãî è
âûñøåãî óðîâíåé ïåðñîíàëà. Ïðè-
îðèòåòíûìè íàïðàâëåíèÿìè äåÿ-
òåëüíîñòè HR-ïîäðàçäåëåíèé ñòàëè
âíåäðåíèå ìåòîäîâ àäàïòàöèè, ìîòè-
âàöèè, àòòåñòàöèè, ðàçâèòèÿ ïåðñî-
íàëà.

Âàæíîå ìåñòî â ñèñòåìå óïðàâëåíèÿ
ïåðñîíàëîì çàíèìàþò ìåòîäû îöåí-
êè ïåðñîíàëà. Ñïðîñ ðîæäàåò ïðåäëî-
æåíèå  - ïîÿâëÿþòñÿ òðåíèíãè, ñåìè-
íàðû, ïóáëèêàöèè, êîòîðûå ðàñêðûâà-
þò ôîðìû, âîçìîæíîñòè è íåîáõîäè-
ìîñòü ïðîâåäåíèÿ îöåíêè ïåðñîíàëà â
êîìïàíèè.

Äëÿ ïðîâåäåíèÿ îöåíêè ïåðñîíàëà
èñïîëüçóåòñÿ ðàçíûå ìåòîäû - îöåíêà
ïåðñîíàëà ìåòîäîì 360? , òåñòèðîâà-
íèå, ðåéòèíã, ìåòîä øêàëû íàáëþäåíèÿ
çà ïîâåäåíèåì è äð. Äëÿ îöåíêè ïðî-
ôåññèîíàëüíûõ íàâûêîâ èíîãäà äîñòà-
òî÷íî ïðîâåñòè àòòåñòàöèþ ñîòðóäíè-
êîâ, íî äëÿ êîìïëåêñíîé îöåíêè, îöåí-
êè ïîòåíöèàëà ïðèìåíÿåòñÿ òàêîé ìå-
òîä îöåíêè ïåðñîíàëà êàê àññåññìåíò-
öåíòð.

Èñòîðèÿ ðàçâèòèÿ àññåññìåíò-öåíò-
ðà íà÷àëàñü â ïåðâîé ïîëîâèíå XX â
âîåííîé ñôåðå. Â 50-å ãîäû êîìïàíèÿ
American Telephone and Telegraph
Company (AT&T) ñòàëà âíåäðÿòü ýòîò
ïîäõîä â ñôåðó óïðàâëåíèÿ. Äëÿ ïðî-
âåäåíèÿ îöåíêè êîìïàíèÿ ÀÒ&Ò ïîñò-
ðîèëà ñïåöèàëüíîå çäàíèå, êîòîðîå

íàçûâàëîñü «Òhe Assessment Centre».
Òàê äàííàÿ òåõíîëîãèÿ ïîëó÷èëà ñâîå
íàçâàíèå.

Àññåññìåíò-öåíòð  - ýòî ìåòîä îöåí-
êè ïåðñîíàëà, îñíîâàííûé íà èñïîëü-
çîâàíèè âçàèìîäîïîëíÿþùèõ ìåòîäèê,
îðèåíòèðîâàííûé íà îöåíêó ðåàëüíûõ
êà÷åñòâ ñîòðóäíèêîâ, èõ ïñèõîëîãè÷åñ-
êèõ è ïðîôåññèîíàëüíûõ îñîáåííîñ-
òåé, ñîîòâåòñòâèÿ òðåáîâàíèÿì äîëæ-
íîñòíûõ ïîçèöèé, à òàêæå âûÿâëåíèå
ïîòåíöèàëüíûõ âîçìîæíîñòåé ñïåöèà-
ëèñòîâ.

Íà  Çàïàäå ìåòîä îöåíêè àññåñ-
ñìåíò-öåíòðà ïðèìåíÿåòñÿ äëÿ îöåí-
êè òîï - ìåíåäæåðîâ, â Óêðàèíå äàííûé
ìåòîä ïðèìåíÿåòñÿ êàê äëÿ îöåíêè âûñ-
øåãî òàê è ñðåäíåãî çâåíà óïðàâëåíèÿ.

Êîìïëåêñíîñòü äèàãíîñòè÷åñêèõ
ìåòîäîâ îçíà÷àåò ñîâìåñòíîå èñ-
ïîëüçîâàíèå íåñêîëüêèõ äèàãíîñòè-
÷åñêèõ èíñòðóìåíòîâ, êîòîðûå èìèòè-
ðóþò ðåàëüíóþ äåéñòâèòåëüíîñòü ñ
öåëüþ åå ìàêñèìàëüíîãî âîñïðîèçâå-
äåíèÿ.

Îñíîâíîé Öåëüþ ïðîâåäåíèÿ àñ-
ñåññìåíò-öåíòðà ÿâëÿåòñÿ: â êîðîòêèå
ñðîêè ïîëó÷èòü äîñòîâåðíóþ è ïðî-
ãíîñòè÷åñêóþ èíôîðìàöèþ î ëè÷íî-
ñòíî-äåëîâûõ êà÷åñòâàõ îòäåëüíûõ
ñîòðóäíèêîâ, à òàêæå î ñîîòâåòñòâèè
êàäðîâîãî ñîñòàâà îðãàíèçàöèè öå-
ëÿì, ñòðóêòóðå è êóëüòóðå êîìïàíèè.

Ïðè ïðèåìå íà ðàáîòó íîâûõ ñî-
òðóäíèêîâ àññåññìåíò - öåíòð ïðèìå-
íÿåòñÿ  â òîì ñëó÷àå åñëè íåîáõîäèìî
îöåíèòü ñòåïåíü ãîòîâíîñòè êàíäèäà-
òà ê äàííîé äîëæíîñòè, îïðåäåëèòü
íàëè÷èå èëè îòñóòñòâèå ó íåãî íåîáõî-
äèìûõ äëÿ óñïåøíîé ðàáîòû êà÷åñòâ,
äàòü îïèñàíèå åãî ëè÷íîñòíûõ îñîáåí-
íîñòåé.

2. Ýòàïû ïðîâåäåíèÿ
àññåññìåíò-öåíòðà

Ñõåìà ïðåäñòàâëåíà â Ïðèëîæåíèè
1.

3. Ðàçðàáîòêà ñòàíäàðòîâ
äëÿ ïðîâåäåíèÿ
àññåññìåíò-öåíòðà
3.1. Àíàëèç äåÿòåëüíîñòè
ñîòðóäíèêîâ

Ïîäãîòîâèòåëüíûì ýòàïîì ê îïðåäå-
ëåíèþ êëþ÷åâûõ òðåáîâàíèé ê äîëæ-
íîñòè ÿâëÿåòñÿ àíàëèç äåÿòåëüíîñòè
ñîòðóäíèêîâ.

Ìåòîäîâ àíàëèçà  ìíîãî, âîçíèêàåò
ïðîáëåìà âûáîðà îïòèìàëüíîãî îäíîãî,
÷àùå íåñêîëüêèõ ìåòîäîâ äëÿ îöåíêè ïåð-
ñîíàëà äëÿ êàæäîé êîíêðåòíîé ñèòóàöèè.

Íàïðèìåð, â ìåòîäè÷åñêîì ðóêîâîä-
ñòâå Pearn, M. è Kandola R. (1988) ïå-
ðå÷èñëåíû ñëåäóþùèå ìåòîäû àíàëè-
çà ðàáîò:

1. Íàáëþäåíèå (Observations).
2. Äíåâíèê (Self-description / Diaries).
3. Ìåòîä êðèòè÷åñêèõ ñëó÷àåâ (Critical

incident technique).
4. Èíòåðâüþ ñ ïîìîùüþ àíàëèçà ðà-

áîòû (Job analysis interviews)/
5. Ðåïåðòóàðíûå ðåøåòêè (Repertory

grid)/
6. Êîíòðîëüíûå ñïèñêè âîïðîñîâ

(Checklists / inventories)
7. Èåðàðõè÷åñêèé àíàëèç çàäàíèé

(Hierarchical task analysis)
8. Àíàëèç îáó÷åíèÿ  ðàáîòå (Job  -

learning analysis)/
9. Èññëåäîâàíèå êîìïîíåíòîâ ðàáî-

Î. Ãîðîøêî. Ñïåöèàëèñò ïî óïðàâëåí÷åñêîìó
êîíñóëüòèðîâàíèþ
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òû (Job components inventory)/
10. Îïðîñíèê êîìïîçèöèîííîãî àíàëè-

çà (The position analysis
questionnaire).

11. Íàáëþäåíèå ó÷àñòíèêà  (Participant
observation).

12. Êîíôåðåíöèè ýêñïåðòîâ (Expert
conferences).

13. Ñèñòåìà îïðîñîâ î ïðîèçâîäèòåëü-
íîñòè òðóäà  (Work performance
survey system).

14. Êîìáèíèðîâàííûé ìåòîä àíàëèçà
ðàáîò (Combination job analysis
method).

15. Óñêîðåííûé ìåòîä àíàëèçà ðàáî-
òû (Brief job analysis method).

16. Ôóíêöèîíàëüíûé àíàëèç ðàáîòû
(Functional job analysis).

17. Ìåòîä âûäåëåíèÿ ýëåìåíòîâ ðàáî-
òû (The job element method).

18. Ïðîâåðêà ýëåìåíòîâ ðàáîòû (Job
element examining).

19. Øêàëèðîâàíèå âîñòðåáîâàííîñòè
âîçìîæíîñòåé (Ability requirement
scales).

Ðåçóëüòàòàìè àíàëèçà ðàáîò ñî-
òðóäíèêîâ ìîãóò ÿâëÿòüñÿ:

1. Ñïèñîê çàäà÷.
2. Ñïèñîê ïðèíèìàåìûõ ðåøåíèé.
3. Îáúåì ïîëó÷àåìîãî/îñóùåñòâëÿå-

ìîãî êîíòðîëÿ.
4. Ïåðå÷åíü ôóíêöèé, âûïîëíÿåìûõ

ðàáîòíèêàìè.
5. Âçàèìîäåéñòâèå ñîòðóäíèêîâ.
6. Ôèçè÷åñêèå óñëîâèÿ ðàáîòû.
7. Ñïîñîáíîñòü ê êîìàíäíîé èëè ñà-

ìîñòîÿòåëüíîé ðàáîòå.
8. Èñïîëüçóåìîå ÏÎ.
9. Îáúåì âëàñòè è îáëàñòü ïðèíÿòèÿ

ðåøåíèé è äð.

Ïðèìåð îïðîñíîãî ëèñòà ïðèâåäåí â
Ïðèëîæåíèè 2

.
Íà îñíîâàíèè ïîëó÷åííûõ ðåçóëüòà-

òîâ ôîðìèðóþòñÿ êëþ÷åâûå òðåáîâà-
íèÿ ê äîëæíîñòè.

3.2. Ðàçðàáîòêà ìîäåëåé
êîìïåòåíöèé ñîòðóäíèêîâ

Êîìïåòåíöèè – ýòî:

1. Ãîòîâíîñòü è ñïîñîáíîñòü ñîòðóä-
íèêà ðåãóëÿðíî äåìîíñòðèðîâàòü îïðå-
äåëåííóþ ñîñòàâëÿþùóþ ïîâåäåíèÿ,
îæèäàåìîãî êîìïàíèåé.

2. Ëè÷íàÿ ñïîñîáíîñòü ñïåöèàëèñòà
ðåøàòü îïðåäåëåííûé êëàññ ïðîôåñ-
ñèîíàëüíûõ çàäà÷. Òàêæå ïîä êîìïå-

òåíöèåé ïîíèìàþò ôîðìàëüíî îïèñàí-
íûå òðåáîâàíèÿ ê ëè÷íîñòíûì, ïðî-
ôåññèîíàëüíûì è óïðàâëåí÷åñêèì êà-
÷åñòâàì ñîòðóäíèêîâ êîìïàíèè (èëè к
êàêîéòî ãðóïïå ñîòðóäíèêîâ).

Ìîäåëü êîìïåòåíöèé  - ýòî ïåðå-
÷åíü õàðàêòåðèñòèê, òðåáóþùèõñÿ äëÿ
òîãî, ÷òîáû âûïîëíèòü ðàáîòó.

Îïðåäåëåíèå êîìïåòåíöèé áîëåå
ýôôåêòèâíû, åñëè îíè îðãàíèçîâàíû
â âèäå øêàëû, ñ ïîìîùüþ êîòîðîé ìîæ-
íî îöåíèòü âûñîêèé èëè íèçêèé óðî-
âåíü êîìïåòåíöèè.

Îáû÷íî äëÿ îïèñàíèÿ ïðèâîäèòüñÿ
5-7 êîìïåòåíöèé.

Ñóùåñòâóåò òðè ñïîñîáà îïðå-
äåëåíèÿ ìîäåëè êîìïåòåíöèé:

1. Âûáîð èç ñóùåñòâóþùåãî ñïðà-
âî÷íèêà.

2. Èñïîëüçîâàíèå ãðóïïû ýêñïåð-
òîâ äëÿ îïðåäåëåíèÿ êîìïåòåíöèé.

Ãðóïïà ýêñïåðòîâ îáñóæäàåò ïîçèöèþ
è ðåøàåò, êàêèå êîìïåòåíöèè äëÿ íåå
òðåáóþòñÿ. Ãðóïïà ýêñïåðòîâ ìîæåò
ñîñòîÿòü èç âíåøíåãî êîíñóëüòàíòà,
ðóêîâîäèòåëÿ îòäåëà ïåðñîíàëà, êîì-
ïåòåíòíîãî ñîòðóäíèêà (÷üÿ ïîçèöèÿ
îáñóæäàåòñÿ).

3. Ïðîâåäåíèå îïðîñà ïî êîìïå-
òåíöèÿì, òðåáóþùèìñÿ äëÿ âûïîëíå-
íèÿ ðàáîòû.

Íà îñíîâàíèè âûÿâëåííûõ êîìïåòåí-
öèé ñîñòàâëÿåòñÿ ïðîôèëü äîëæíîñòè.

4. Ìåòîäû ïðîâåäåíèÿ àññåñ-
ñìåíò-öåíòðà

Âî ìíîãîì òî÷íîñòü àññåññìåíò-
öåíòð îáúÿñíÿåòñÿ ðàçíîîáðàçèåì çà-
äà÷, êîòîðûå âûïîëíÿþò ó÷àñòíèêè

.
Çàäàíèÿ äîëæíû ñïîñîáñòâîâàòü

достàòî÷íî ÷àñòûì è ðàçíîîáðàçíûì
ïðîÿâëåíèåì íàáëþäàåìîãî ïîâåäå-
íèÿ â ñîîòâåòñòâèè ñ ïîêàçàòåëÿìè
îöåíêè. Íàáîð ðàçëè÷íûõ äåëîâûõ èãð,
çàäà÷ è óïðàæíåíèé è ò.ä.  ñîñòàâëÿåò-
ñÿ  èñõîäÿ èç ñïåöèôèêè ðàáîòû îöå-
íèâàåìîãî è öåëåé îöåíêè.

Ìåòîäû, êîòîðûå ìîãóò ïðèìåíÿòñÿ
â ïðîöåäóðå ïðîâåäåíèÿ àññåññìåíò-
öåíòðà:

1. Ãðóïïîâûå äèñêóññèè è êîìàíä-
íûå èãðû.

2. Ïðåçåíòàöèè.
3. Èíòåðâüþ.
4. Ïèñüìåííûå çàäàíèÿ (êåéñ-ìå-

òîä).
5. Îðãàíèçàöèîííî-óïðàâëåí÷åñ-

êèå èãðû.
5.5.1. Äåëîâûå èãðû (ìîäåëèðîâàíèå

ñèòóàöèè).
5.5.2. Ðîëåâûå èãðû è ïðàêòè÷åñêèå

óïðàæíåíèÿ.
6. Ìåòîä îöåíêè äîñòèæåíèÿ öåëåé.
7 Òåñòû è îïðîñíèêè.

6. Îáðàáîòêà ðåçóëüòàòîâ àññåñ-
ñìåíò-öåíòðà

Òåõíîëîãèÿ îáðàáîòêè ðåçóëüòàòîâ:

· Â ïåðâóþ î÷åðåäü îáðàáàòûâà-
þòñÿ ðåçóëüòàòû òåñòèðîâàíèÿ, íà îñ-
íîâàíèè êîòîðûõ ñîñòàâëÿåòñÿ ïðî-
ôèëü âûðàæåííîñòè òåõ èëè èíûõ êà-
÷åñòâ.

· Ðåçóëüòàòû ãðóïïîâûõ óïðàæíå-
íèé è ðîëåâûõ èãð îáñóæäàåòñÿ ãðóï-
ïîé ýêñïåðòîâ, êîòîðûå ñîãëàñóþò ìåæ-
äó ñîáîé íàáëþäàåìûå äàííûå.

· Ðåçóëüòàòû òåñòîâ ñîïîñòàâëÿ-
åòñÿ ñ ðåçóëüòàòàìè íàáëþäåíèé è ýê-
ñïåðòîâ è ñâîäÿòñÿ â åäèíóþ îöåíêó,
êîòîðàÿ âêëþ÷àåò â ñåáÿ ñòåïåíü âû-
ðàæåííîñòè êàæäîãî êà÷åñòâà, îñîáåí-
íîñòè åãî ïðîÿâëåíèÿ ñ ó÷åòîì êîíêðåò-
íûõ óñëîâèé, îãðàíè÷åíèÿ, ìåøàþùèå
ïðîÿâèòü òå èëè èíûå ñâîéñòâà.

· Àíàëèçèðóåòñÿ äèíàìèêà ðàáî-
òû èñïûòóåìîãî â õîäå âñåé îöåíêè, ïî
êîòîðîé ìîæíî ñòðîèòü ãèïîòåçû î åãî
ñïîñîáíîñòè ê îáó÷åíèþ, ñòðåññîóñòîé-
÷èâîñòè, ñïîñîáíîñòè ðàáîòàòü â íîâûõ
óñëîâèÿõ  è äð.

Ïîñëå ñâåäåíèÿ âîåäèíî âñåõ ðå-
çóëüòàòîâ ïðîèñõîäèò ôîðìèðîâàíèå
îò÷åòà. Ôîðìà îò÷åòà ìîæåò áûòü ðàç-
ëè÷íîé â çàâèñèìîñòè îò öåëåé îöåí-
êè. Íàèáîëåå ðàñïðîñòðàíåííûå ôîð-
ìû ïðåäîñòàâëåíèÿ äàííûõ ñëåäóþ-
ùèå:

1. Ðàíæèðîâàíèå ñïèñêà ñîòðóäíè-
êîâ ïî êàæäîìó êà÷åñòâó ñ âûâåäåíè-
åì èòîãîâîãî ñðåäíåãî ðàíãà êàæäîãî.

2. Îïèñàòåëüíàÿ õàðàêòåðèñòèêà ñ
ðåêîìåíäàöèÿìè ïî äàëüíåéøåé ðàáî-
òå.

3. Îöåíêà  ñòåïåíè âûðàæåííîñòè
ïðîôåññèîíàëüíûõ íàâûêîâ è êà÷åñòâ
ïî áàëüíîé øêàëå ñ ðåêîìåíäàöèÿìè
ê ðàçâèòèþ è îáó÷åíèþ.
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Óâàæàåìûå ãîñïîäà !

Ïðèãëàøàåì Âàñ ïðèíÿòü ó÷àñòèå â èíòåíñèâ-òðåíèíãå
«Ïîäãîòîâêà è ïðîâåäåíèå àññåññìåíò-öåíòðà»

4-5 àïðåëÿ 2008 ãîäà

ã. Äíåïðîïåòðîâñê

Öåëü èíòåíñèâ-òðåíèíãà

Ïîëó÷èòü íàâûêè îöåíêè ïåðñîíàëà ìåòîäîì àññåññìåíò-öåíòðà.

   Àâòîð è âåäóùàÿ èíòåíñèâ-òðåíèíãà

Êóçíåöîâà Àííà – ïðàêòèê, áèçíåñ-òðåíåð, HR-êîíñóëüòàíò,
äèðåêòîð êîíñàëòèíãîâîé êîìïàíèè «IR-Ñèíòåç», àâòîð ìåòîäèêè
«Òåõíîëîãèÿ ðàçðàáîòêè è âíåäðåíèÿ àññåññìåíò-öåíòðà â
êîìïàíèè» (2006ã.), àâòîð ïðîãðàììíî-èíôîðìàöèîííîãî ñáîðíèêà
«300 Äåëîâûõ èãð äëÿ îöåíêè êîìïåòåíöèé» (2007ã.). Ïðàêòè÷åñêèé
îïûò ñ 2003 ãîäà. Áîëåå 10 óñïåøíûõ êîíñàëòèíãîâûõ ïðîåêòîâ. Â
÷èñëå Êîìïàíèé-êëèåíòîâ: ÇÀÎ «Êèåâñòàð Äæè.Ýñ.Ýì.» (ã. Êèåâ),
ÇÀÎ «Õîëäèíãîâàÿ êîìïàíèÿ «Áëèö-Èíôîðì» (ã. Êèåâ), ×Ï «Delta
Medical» (ã. Êèåâ), Êîðïîðàöèÿ «21 Âåê» (ã. Äíåïðîïåòðîâñê),
Êîìïàíèÿ Brok Business Centre (ã. Äíåïðîïåòðîâñê).

Âû ïîëó÷àåòå

Ñòðóêòóðèðîâàííîå ñèñòåìíîå èçëîæåíèå èíôîðìàöèè, ïðàêòè÷åñêèå íàâûêè â ïðîöåññå
èãðîâîãî ìîäåëèðîâàíèÿ ñèòóàöèé, ñîâåðøåíñòâîâàíèå è ðàçâèòèå ñîáñòâåííîãî
ìåòîäîëîãè÷åñêîãî èíñòðóìåíòàðèÿ.

ÇÍÀÍÈß + ÓÌÅÍÈß + ÍÀÂÛÊÈ
Ìåòîäû ïðîâåäåíèÿ èíòåíñèâ-òðåíèíãà:
Ìèíè-ëåêöèè, ðîëåâûå èãðû, ìîçãîâîé øòóðì, ãðóïïîâàÿ è èíäèâèäóàëüíàÿ ðàáîòà, ãðóïïîâàÿ
äèñêóññèÿ, òåìàòè÷åñêèå óïðàæíåíèÿ, êåéñû, àíàëèç  è îáñóæäåíèå ñèòóàöèé, ïðîåêòíûå çàäàíèÿ,
ïðåçåíòàöèè ïðîåêòîâ,  òåñòîâûå çàäàíèÿ.

Ñòîèìîñòü ó÷àñòèÿ â 2-õ äíåâíîì èíòåíñèâ-òðåíèíãå: 300 åâðî (áåç ó÷åòà ÍÄÑ).

Áîíóñû:
· Ïðè ó÷àñòèè 2 è áîëåå ÷åëîâåê îò îäíîé êîìïàíèè ïðåäîñòàâëÿåòñÿ ñêèäêà â ðàçìåðå 10%.
· 100%-íàÿ îïëàòà äî 19 ìàðòà ïîçâîëèò ïîëó÷èòü ýêñêëþçèâíûé ïîäàðîê îò êîìïàíèè «IR-

Ñèíòåç»
· Êîìïàíèÿ «IR-Ñèíòåç» ìîæåò îðãàíèçîâàòü ïðîæèâàíèå âñåì èíîãîðîäíèì

Â ñòîèìîñòü âõîäèò: ñåðòèôèêàò ó÷àñòíèêà, îáåä, êîôå-áðåéêè.
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Ó÷àñòíèêè òðåíèíãà îáåñïå÷èâàþòñÿ ýêñêëþçèâíûìè ìåòîäè÷åñêèìè ìàòåðèàëàìè â ïå÷àòíîì
è ýëåêòðîííîì âèäå!

Ïî âîïðîñàì ó÷àñòèÿ â èíòåíñèâ-òðåíèíãå, ïîæàëóéñòà, îáðàùàéòåñü ê Þëèè Êîñåíêî:
òåë: +3 8 056 377-22-02
ìîá.:+3 8 067 1 999 777
e-mail: info@ir-sintez.com

Ïðîãðàììà èíòåíñèâ-òðåíèíãà

«Ïîäãîòîâêà è ïðîâåäåíèå àññåññìåíò-öåíòðà»

1-É ÄÅÍÜ

ÂÑÒÓÏÈÒÅËÜÍÀß ×ÀÑÒÜ

10:00–10:10 Ïðèâåòñòâèå è ñàìîïðåçåíòàöèÿ òðåíåðà, îðãàíèçàöèîííûå âîïðîñû
10:10-10:30 Ñàìîïðåçåíòàöèÿ ó÷àñòíèêîâ, âûÿâëåíèå îæèäàíèé îò èíòåíñèâ-òðåíèíãà
10:30-10:40 Òåìàòèêà è ïëàí èíòåíñèâ-òðåíèíãà, ïðàâèëà ó÷àñòèÿ â èíòåíñèâ-òðåíèíèíãå

ÁÀÇÎÂÛÅ ÏÎÍßÒÈß ÀÑÑÅÑÑÌÅÍÒ-ÖÅÍÒÐÀ

10:40-11:45 Îïðåäåëåíèå àññåññìåíò-öåíòðà. Ýòàïû ïðîâåäåíèÿ àññåññìåíò-öåíòðà.
Ïðèíöèïû, öåëè è çàäà÷è, êîòîðûå ðåàëèçóåò àññåññìåíò-öåíòð.

11:45-12:00 ÏÅÐÅÐÛÂ, ÊÎÔÅ-ÏÀÓÇÀ

12:00-13:30 Ðàñ÷åò ýêîíîìè÷åñêîé ýôôåêòèâíîñòè àññåññìåíò-öåíòðà. Ñðàâíåíèå àññåññìåíò-
öåíòðà ñ äðóãèìè ìåòîäàìè îöåíêè ïåðñîíàëà. Âîçìîæíûå ïðîáëåìû ïðè ïðîâåäåíèè àññåññìåíò –
öåíòðà.

13:30-14:10 ÏÅÐÅÐÛÂ, ÎÁÅÄ

ÐÀÇÐÀÁÎÒÊÀ ÑÒÀÍÄÀÐÒÎÂ ÏÐÎÂÅÄÅÍÈß ÀÑÑÅÑÑÌÅÍÒ-ÖÅÍÒÐÀ

14:10-16:00 Ðåãëàìåíòàöèÿ àññåññìåíò-öåíòðà. Ìåòîäû ïðîâåäåíèÿ àíàëèçà äåÿòåëüíîñòè
ðàáîòíèêîâ. Ðàçðàáîòêà ìîäåëåé êîìïåòåíöèè ðàáîòíèêîâ.

16:00-16:15 ÏÅÐÅÐÛÂ, ÊÎÔÅ-ÏÀÓÇÀ

ÌÅÒÎÄÛ ÏÐÎÂÅÄÅÍÈß ÀÑÑÅÑÑÌÅÍÒ-ÖÅÍÒÐÀ

16:15-18:00 Ãðóïïîâûå äèñêóññèè è êîìàíäíûå èãðû. Îðãàíèçàöèîííî-óïðàâëåí÷åñêèå èãðû.
Ìåòîä îöåíêè äîñòèæåíèÿ öåëåé. Òåñòû è îïðîñíèêè.

2-É ÄÅÍÜ

ÏÎÄÃÎÒÎÂÊÀ Ê ÝÊÑÏÅÐÒÍÎÌÓ ÍÀÁËÞÄÅÍÈÞ ÀÑÅÑÑÌÅÍÒ-ÖÅÍÒÐÀ

10:00-11:45 Ðîëü íàáëþäàòåëåé. Îáó÷åíèå íàáëþäàòåëåé. Ñòàíäàðòèçàöèÿ ïðîöåññà
íàáëþäåíèÿ.

11:45-12:00 ÏÅÐÅÐÛÂ, ÊÎÔÅ-ÏÀÓÇÀ

ÎÁÐÀÁÎÒÊÀ ÐÅÇÓËÜÒÀÒÎÂ ÀÑÑÅÑÑÌÅÍÒ – ÖÅÍÒÐÀ

12:00-13:30 Ìåòîäû îáðàáîòêè ðåçóëüòàòîâ. Ïîðÿäîê ïîäâåäåíèÿ èòîãîâ àññåññìåíò-öåíòðà.

13:30-14:10 ÏÅÐÅÐÛÂ, ÎÁÅÄ
14.10-17.45 Äåëîâàÿ èãðà: «Ïîäãîòîâêà è ïðîâåäåíèå àññåññìåíò-öåíòðà»
17:45-18:00 Ïîäâåäåíèå èòîãîâ


