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ВЛИЯНИЕ СИСТЕМЫ ОТБОРА ПЕРСОНАЛА  

НА ЭФФЕКТИВНОСТЬ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ ОРГАНИЗАЦИИ 

В современных условиях специалисты по управлению персоналом исполь-
зуют активные методы отбора персонала, нацеленные на привлечение в 
организацию как можно большего числа соискателей, удовлетворяющих 
ее требованиям. Процессы отбора различаются по объему, по характери-
стикам, так как при большом количестве претендентов работодатель 
устанавливает более высокие и разнообразные требования. Авторами 
статьи раскрывается процесс отбора персонала, описаны его методы, а 
также сделана попытка установить зависимость эффективности дея-
тельности организации от системы отбора.  

Ключевые слова: отбор персонала, собеседование, управление персона-
лом, кадровый потенциал, анкетирование. 

 
В условиях рыночной конкуренции отбор персонала и его по-

следующая адаптация являются наиболее значимыми факторами, 
определяющими выживание и экономическое положение организа-
ций. Рассматривая отбор персонала как первоначальную задачу ор-
ганизации, можно сказать, что это первый шаг к ее созданию. Прием 
новых работников ― действие повторяющееся, и имеющие высокую 
значимость по своим последствиям. Повторяемость данного дейст-
вия связана с движением кадров, которое возникает, с одной сторо-
ны, в связи с отсутствием у работника адаптации к условиям труда, а 
с другой стороны ― в результате объективных причин (продвиже-
ние по служебной лестнице, уход в декретный отпуск, воинская 
служба, уход на пенсию и т.д.), вынуждая организацию заполнять 
вакантные места за счет набора новых работников, проводя данную 
работу на высоком профессиональном уровне.  
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Эффективная работа персонала способствует созданию атмо-
сферы делового и конструктивного сотрудничества, при которой 
каждый работник организации заинтересован в наиболее полной 
реализации своих способностей. Для этого необходимо акцентиро-
вать внимание на отборе и адаптации персонала.  

Цель исследования ― проанализировать систему отбора персо-
нала и установить степень ее влияния на эффективность деятель-
ности организации на примере ЗАО «Т групп». 

Объект исследования ― система отбора кадров. Предмет иссле-
дования ― зависимость эффективности организации от системы от-
бора кадров.  

В современных условиях специалисты по управлению персо-
налом используют активные методы отбора персонала, нацелен-
ные на привлечение в организацию как можно большего числа со-
искателей, удовлетворяющих ее требованиям. Как правило, отбор 
кандидатур происходит поэтапно. На каждом этапе отсеиваются 
претенденты, у которых выявлены явные несоответствия предъ-
являемым требованиям (проводится по возможности объективная, 
проверка знаний, умений, степень владения претендентом необхо-
димыми производственным навыками). 

Рассматривая отбор персонала как процесс, можно выделить 
соответствующие подпроцессы, осуществляемые организацией для 
формирования списка потенциальных работников, наилучшим об-
разом подходящих для вакантных мест [2].  

Принимая управленческое решение о принятии на работу, ру-
ководитель совершает процесс, имеющий далеко идущие последст-
вия. В правильности принятия решения, его эффективности, заин-
тересована сама организация, конкретный претендент на вакант-
ное место и в более широком масштабе ― общество в целом. Это 
связано с непосредственным влиянием факторов внешнего окру-
жения. В таком контексте вопросы защищенности граждан от дис-
криминации при найме на работу, влияние рынков труда регла-
ментируются законодательством государства. 

Процессы отбора различаются по объему, по характеристикам, 
так как при большом количестве претендентов работодатель уста-
навливает более высокие и разнообразные требования к ним. Сле-
довательно, шанс принятия неверного решения уменьшается про-
порционально величине кандидатов, владеющих большим спектром 
квалификаций. Кроме этого, более высокие требования уменьшают 
число потенциальных работников и, соответственно, сокращают 
расходы организации на процедуру отбора.  
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Оценку потенциального работника при приеме на работу 
можно рассматривать как первоначальную форму контроля каче-
ства человеческих ресурсов организации. В этом случае основная 
задача специалиста по управлению персоналом заключается в том, 
чтобы приняли работника, который в состоянии достичь ожидае-
мого организацией результата, который в состоянии объединять 
свои цели с целями организации. 

Набор персонала зачастую проводится из внешних и внутрен-
них источников. Возможным недостатком подхода к решению про-
блемы исключительно за счет внутренних резервов является то, что 
в организацию не приходят новые люди со свежими взглядами, что 
может привести к застою. Для получения кандидатов за счет внеш-
них источников предполагается использование публикаций объяв-
лений в газетах и профессиональных журналах, использование ин-
формации агентств по трудоустройству и др. Популярным является 
рассылка информации об открывающейся вакансии с приглашением 
квалифицированных работников через собственных работников ор-
ганизации. Некоторые организации практикуют уведомление всех 
своих работников об открывающихся вакансиях, что дает им воз-
можность подать заявление до того, как будут рассматриваться за-
явления претендентов со стороны. Практикуется обращение к своим 
работникам с просьбой порекомендовать на работу их знакомых или 
друзей. 

Набор персонала за счет внутренних условий, то есть за счет 
собственного персонала, менее затратный, повышающий заинтере-
сованность работников организации, улучшающий социально-
психологический климат и усиливающий привязанность работни-
ков к организации. Согласно теории ожиданий, в отношении моти-
вации можно полагать, что если работники верят в существование 
зависимости их карьерного роста от степени эффективности их ра-
боты, то усиливается их заинтересованность в повышении произ-
водительности труда.  

Базой для проведения данного исследования было выбрано за-
крытое акционерное общество ― ЗАО «Т групп», являющееся много-
профильной холдинговой организацией, основной целью создания 
которой явилась необходимость эффективного управления, коор-
динации и финансовой поддержки дочерних предприятий, а также 
оказание консультационных услуг.  

В ходе исследования выяснилось, что специалист, занимаю-
щийся отбором персонала в ЗАО «Т групп», старается как можно вы-
годнее представить свою организацию претендентам, при этом сво-
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дя к минимуму информацию о слабых сторонах организации. Это в 
конечном итоге способствует формированию у потенциального ра-
ботника необоснованных ожиданий, а в дальнейшем может привести 
к возникновению неоправданных ожиданий, и как следствие, к росту 
неудовлетворенности трудом и увеличению текучести кадров. Вы-
явленной проблемы можно избежать только реально знакомясь с 
организацией, раскрывая ее сильные и слабые стороны. 

Организационная структура управления исследуемой органи-
зации – это целостная система, созданная таким образом, чтобы ра-
ботающие в ее рамках сотрудники могли наиболее эффективно до-
биться поставленной цели. 

Понимание того, что кадры решают все, позволяет создавать 
условия, способствующие успеху организации, усилению ее конку-
рентоспособности. В свою очередь, это объясняет, насколько тща-
тельно должен быть проведен отбор персонала с использованием 
объективных методов. 

Обозначенные выше критерии позволили определить основ-
ные принципы при отборе персонала: 

― как можно точнее определить требования к вакантной 
должности; 

― отбор необходимо проводить с позиций лишь относитель-
ного сходства характеристик (т.к. потенциальный работник ― это 
не всегда точная копия сформированного организацией его желае-
мого портрета); 

― избегать сознательных и несознательных субъективных 
влияний на отбор потенциальных работников (например, протек-
ции или предубеждений). 

При отборе персонала организация должна руководствоваться 
профилем требований к потенциальному работнику с помощью сле-
дующих критериев отбора: профессиональные (образование и опыт), 
физические (физические возможности), социально-психологические 
(межличностные отношения, социальное взаимодействие на рабочем 
месте, в семье, возраст). Четко сформированные критерии профиля 
требований создают возможность начать селективный процесс. Не-
сомненно, с течением времени критерии могут меняться по различ-
ным позициям, что, соответственно, отразится на дальнейшей селек-
тивной процедуре.  

Согласно «Общероссийскому классификатору профессий рабо-
чих, должностей служащих и тарифных разрядов», все занятые со-
трудники исследуемой организации подразделяются на следующие 
категории: руководители, специалисты, служащие, рабочие (основ-
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ные, вспомогательные), младший обслуживающий персонал, охрана. 
Основанием для отнесения работника к той или иной категории яв-
ляется занимаемая им должность. 

Рассмотренные категории персонала в численном выражении 
образуют структуру персонала. Анализ численности персонала по-
зволил установить степень обеспеченности организации кадрами, 
эффективность использования трудовых ресурсов; рассмотреть 
динамику как общей численности персонала, так и отдельно по его 
категориям.  

В рамках исследования, основной целью которого является ус-
тановление зависимости процесса подбора персонала и эффектив-
ности деятельности организации, проведено анкетирование катего-
рии «специалисты». Так, отвечая на вопрос: «Влияет ли отбор персо-
нала на формирование позитивного имиджа организации», 89% 
респондентов отметили, что эффективный отбор персонала обу-
словливает создание позитивного имиджа организации для даль-
нейшего привлечения потенциальных работников.  

Следовательно, процесс отбора персонала необходимо рас-
сматривать и с экономической точки зрения, выверяя с правовой и 
этической сторон, учитывая статус вакантного места. Процесс от-
бора персонала может усложняться в зависимости от профессии. 
Более ответственная профессиональная деятельность представля-
ет для организации большую ценность, что, в свою очередь, услож-
няет процесс отбора персонала.  

Анализ процесса движения персонала организации показал, 
что в ЗАО «Т групп» наблюдается повышенная текучесть кадров. 
Причины, по которым увольнялись сотрудники из организации в 
2017-2019 гг., распределились следующим образом: 

― из 86% сотрудников, уволившихся по собственному жела-
нию, 38% уволились по наиболее распространенной причине ― по-
лучение лучшего предложения о работе, связанное с более широ-
ким предложением мотивационного пакета, 24% уволились из-за 
отсутствия возможности профессионального развития; 

― 14% сотрудников были уволены по инициативе админист-
рации как попавшие в группу риска по вредным привычкам. 

Высокая текучесть персонала отрицательно сказывается на 
моральном состоянии оставшихся сотрудников, на их трудовой мо-
тивации и преданности организации, и не менее важно – это сни-
жение эффективности деятельности организации в целом. С уходом 
сотрудников разрываются сложившиеся связи в трудовом коллек-
тиве, и текучесть может приобрести лавинообразный характер. 
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Следовательно, текучесть персонала мешает созданию эффективно 
работающей команды, отрицательно влияет на корпоративную 
культуру организации, снижает производительность. Несмотря на 
остроту этой проблемы в организации, программы сохранения пер-
сонала в ЗАО «Т групп»  нет. 

Полученные результаты говорят о том, что эффективность 
системы управления в исследуемой организации далека от совер-
шенства, имеются проблемы с подбором персонала, о чем свиде-
тельствуют показатели движения персонала. В настоящее время 
ЗАО «Т групп» заинтересовано в хорошо подобранном персонале. 

Рассматривая сложившуюся практику отбора персонала, необ-
ходимо отметить, что данная задача достаточна сложна в силу раз-
нообразия видов, способов оценки соответствующей эффективно-
сти. Эффективность системы набора персонала может характеризо-
вать ее экономичность, т.е. достижение определенного результата с 
минимальными затратами. Следовательно, минимизация затрат 
как критерий эффективности системы набора должна рассматри-
ваться применительно к достижению конкретных количественных 
и качественных показателей трудового потенциала, к использова-
нию тех или иных методов набора персонала при условии достиже-
ния целей, стоящих перед организацией. 

Анализ эффективности используемых методов набора персо-
нала в организации получен посредством ведения статистики дви-
жения персонала организации. Было выяснено, что в организации 
не доверяют «усеченному» отбору персонала и вне зависимости от 
статуса вакансии его «утяжеляют», используя более широкий инст-
рументарий. 

Останавливаясь на подпроцессах процесса отбора (выражаясь 
иначе ― на методах отбора) персонала необходимо отметить, что 
любой подпроцесс (метод) оценки должен обладать такими важ-
нейшими характеристиками, как надежность и валидность [5].  

Надежность в данном случае позволяет использовать повтор-
ные замеры, имеющие тот же результат, что и предыдущие (т.е. 
влияние сторонних факторов на результаты оценки отсутствует). 
Валидность означает, что данный подпроцесс (метод) измеряет 
именно тот показатель, для которого он предназначен. Измерение 
(анкетный вопрос, серия вопросов, тест) считается валидным, если с 
его помощью было зафиксировано то понятие или то свойство, ко-
торое запланировано к измерению [2]. Научные исследования пока-
зали, что максимально возможная точность информации, получае-
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мая в результате использования специально разработанных мето-
дик, ограничена техническими факторами и не превышает 0,8 [2].  

Структурированно процесс обора можно представить в виде 
шести основных подпроцессов, позволяющих на каждом этапе зна-
чительно отсеивать часть претендентов (рис. 1).  
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Рис. 1. Структурная схема подроцессов отбора персонала 

Необходимо отметить, что при этом основная роль отводится то-
му, каким образом осуществляется процесс отбора персонала: за счет 
собственных ресурсов или извне. Достоинства и недостатки выбора того 
или иного подхода в дальнейшем покажут, как будет развиваться орга-
низация. Идеальным считается, когда организация использует и тот и 
другой источник отбора персонала. 

Шаг 1. Предварительная отборочная беседа может быть орга-
низована различными способами. В ряде случаев желательно, что-
бы кандидат приходил в отдел кадров, что позволит специалисту 
отдела кадров или линейному руководителю провести предвари-
тельную беседу с ним, тем самым использовать общие правила ве-
дения предварительной отборочной беседы, направленные на вы-
яснение уровня образования кандидата, оценку внешнего вида и 
его доминирующих личных качеств.  

Шаг 2. Подпроцесс анкетирования позволяет получить инфор-
мацию о потенциальном работнике, содержащую сведения о его 
профессиональном опыте, уровне деловых качеств, коммуникатив-
ности, характере перемещений по службе и др. Полученная инфор-
мация позволяет сформировать представление о тех или иных ин-

6. Испытание 

5. Проверка рекомендаций  и послужного 
списка 

4. Тестирование 

3. Собеседование 

2. Анкетирование 

1. Предварительная отборочная беседа 
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дивидуально-психических особенностях человека, о его профессио-
нальных навыках. 

Шаг 3. Для получения информации о мотивационных и эмо-
циональных характеристиках, о специфике социального поведения 
потенциального работника используется подпроцесс «собеседова-
ние», достоинством которого является малая трудоемкость, доступ-
ность для широкого круга специалистов, высокая продуктивность. 

Шаг 4. Тестирование потенциального кандидата необходимо 
поставить на особое место, так как в практике управления данный 
метод используется как инструмент первоначального отсева и ог-
раничения круга претендентов. Объективная оценка претендента 
на вакантную должность возможна при использовании разрабо-
танных в организации профессиональных и психологических тес-
тов для конкретной специальности. 

Шаг 5. При проведении проверки рекомендаций и послужного 
списка кандидата просят указать несколько близко знающих его 
лиц, которые могут подтвердить сообщенные сведения и дополни-
тельно охарактеризовать его как работника. Как правило, органи-
зация оговаривает свое право на независимый сбор сведений, необ-
ходимых для принятия решений о найме. Иногда запрашивается 
информация о коллегах, знакомых, родственниках, учителях, кото-
рые могли бы охарактеризовать кандидата. 

Зачастую это письменный запрос и установление контакта с 
представителем бывшего работодателя по телефону. Если канди-
дат претендует на управленческую должность, кадровые службы 
интересуются стилем его руководства, отношением к новому, уме-
нием работать с людьми, отношением к принятию на себя ответст-
венности за решения. 

В части проверки фактических сведений наибольший интерес 
представляют сведения об уровне оплаты на прежнем месте рабо-
ты, размер премирования; объем и качество выполняемой работы, 
сведения о трудовой дисциплине и количестве пропущенных рабо-
чих дней (в том числе по болезни), здоровье работника, причины 
увольнения. 

Шаг 6. Испытание позволяет предсказать, насколько эффек-
тивно сможет кандидат выполнять конкретную работу. 

Поведенческие науки разработали много видов различных 
испытаний:  

― измерение способности выполнения задач, связанных с 
предполагаемой работой, например, машинопись или стенография, 
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демонстрация умения работать на станке, демонстрация речевых 
способностей путем устных сообщений или письменных работ;   

― оценка психологических характеристик, таких как уровень 
интеллекта, заинтересованность, энергичность, откровенность, уве-
ренность в себе, эмоциональная устойчивость и внимание к дета-
лям.  

Таким образом, наиболее совершенная система отбора персо-
нала предполагает наличие всех вышеописанных подпроцессов от-
бора персонала.  

В ЗАО «Т групп» при отборе кадров руководствуются рядом 
принципов, первый из которых состоит в ориентации на сильные 
стороны потенциального работника и в поиске не идеальных, а 
наиболее подходящих для данной должности кандидатов. При этом 
поиск прекращается, если несколько человек не смогли удовлетво-
рить предъявленные требования (например, в силу их завышения). 
После этого требования пересматриваются. 

Исследование показало, что организация ориентирована на 
обеспечение соответствия требований, предъявляемых содержани-
ем работы, индивидуальным качествам претендента: образование, 
стаж, опыт, в некоторых случаях ― пол, возраст, здоровье, психоло-
гическое состояние.  

Используются как средства внешнего отбора персонала (пуб-
ликация объявлений в сети Интернет, обращение к агентствам по 
трудоустройству), так и средства внутреннего отбора персонала 
(например, на руководящие посты, так как кадровое продвижение 
своих работников обходится дешевле и значительно повышает их 
заинтересованность, улучшает социально-психологический климат).  

При приеме работника извне первоначально рассматривается 
анкета для выяснения прежнего места работы, а если нет трудового 
стажа (это может быть и выпускник вуза), то ― документы образо-
вательного учреждения. В дальнейшем проводится отборочное со-
беседование с целью определения заинтересованности претенден-
та в предлагаемой работе и компетентности для ее выполнения. 
Основные функции отборочного собеседования: проинформиро-
вать претендента о деятельности организации и преимуществах 
работы в ней; реальное описание работы; предоставление канди-
датам возможности оценить, действительно ли они хотят получить 
предлагаемую работу; выяснение наличия значимых качеств у кан-
дидата. Важнейшим критерием оценки уровня квалификации ра-
ботника является практический опыт.  
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Таким образом, обеспечение высокой эффективности и надеж-
ности профессиональной деятельности осуществляется не только 
путем совершенствования технических средств и систем, рациона-
лизации обучения, а также путем отбора персонала. Совершенство-
вание процесса отбора персонала диктуется объективной необхо-
димостью повышения эффективности деятельности организации в 
современных условиях [1].  

Эффективность деятельности организации в условиях рыноч-
ной экономики и ее конкурентоспособность во многом зависят от ее 
персонала, что, в свою очередь, находится в прямой зависимости от 
эффективного отбора персонала. В совокупности это вынуждает ор-
ганизацию серьезно заниматься вопросами найма персонала, подго-
товкой и повышением его квалификации. Использование большего 
количества методов сбора информации для принятия решения в 
процессе отбора персонала увеличивает количество результатив-
ных кандидатов. 
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