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Аннотация
Как настроить систему оценки сотрудников при приеме на

работу так, чтобы не знать промахов. Что ни оффер – то в самое
яблочко, что ни закрытая вакансия – то идеальный член команды.

Подход Ирины Карелиной экономит силы и время HR-
специалиста и делает его труд максимально эффективным.
Приведенные в книге кейсы помогают найти ответы на все
горячие вопросы, связанные с рекрутингом.

Благодаря этой книге вы узнаете:



 
 
 

– почему западные тесты и методики приводят к ошибкам при
найме;

–  какие инструменты помогут максимально быстро и точно
спрогнозировать эффективность сотрудника;

–  как правильно использовать карту компетенций и стресс-
вопросы;

– как подготовить вопросы для оценки soft skills;
–  что разрешает и что запрещает оценивать трудовое

законодательство;
– другие секреты быстрого и качественного асессмента.
В формате PDF A4 сохранен издательский макет книги.
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Предисловие

 
«Все ли кошки лазают по книжным полкам?» – такой во-

прос задала в Facebook моя приятельница Аня. Посыпались
остроумные комментарии, что кошки обычно книгами не
интересуются. Но оказалось, Ане нужен был совсем другой
ответ. Ее беспокоило, что на полках стоит много сувениров
и кошка будет их ронять.

При чем тут HR-специалисты и ассессмент, спросите вы?
А вот при чем: непонимание запроса или ответа сопро-

вождает 80 % случаев обмена информацией между людьми.
Мы хотим узнать одно, спрашиваем другое, ответ получаем
в третьем формате. И уже не на свой вопрос. Но если в бы-
ту или в интернет-болтовне есть время и возможность пе-
респросить, уточнить, устранить недопонимание, то в биз-
несе у этой погрешности последствия другого порядка. Точ-
ность информации влияет на принятые решения, а значит на
успешность предприятия. Поэтому четко сформулирован-
ный вопрос, ясное понимание, какого ответа на него можно
ожидать, и его фиксация – вот основные задачи бизнес-ком-
муникации.

Те же корни у другой острой проблемы – текучки кадров.
В большинстве случаев она возникает из-за того, что люди
плохо понимают друг друга и просто не умеют договаривать-
ся. Случается, что человек не может сработаться с коллек-



 
 
 

тивом или ужиться с непосредственным начальником. Так,
приняв неверное решение при найме, мы приводим сотруд-
ника к единственно возможному выходу: чтобы избавиться
от головной боли, нужно уволиться.

Феномен «глухого телефона» порождает множество вре-
менных и финансовых потерь и серьезно осложняет работу с
кадрами. Особенно с соискателями вакансий. На самом деле
большинство конфликтов можно решить еще до оффера.

Качественный ассессмент работает на упреждение про-
блем бизнеса. Ведь можно уже на этапе оценки соискателя
сократить усилия и средства на устранение потенциального
недопонимания в коллективе.

Бизнес в России начал принимать цивилизованные фор-
мы с начала 2000-х годов. Двадцать лет, по сравнению с
США и Европой, – детский, можно сказать младенческий,
возраст. Отечественная школа предпринимательства толь-
ко зарождается, как и культура бизнеса. Соответственно, и
сложившейся школы управления персоналом тоже нет. HR-
служба в структуре российского бизнеса, естественно, тоже
молодая. Все используемые сегодня методики в основном за-
имствованы из зарубежного опыта и развиваются не в еди-
ной системе.

Многие кадровые подразделения вообще не видят реаль-
ной связи между существующими проблемами в бизнесе и
качеством оценки персонала. Одни относятся к работе над
методами оценки как к модному веянию и бездумно копи-



 
 
 

руют коллег, другие действуют по старинке, как привыкли,
третьи уповают на собственную интуицию.

Эта разноголосица по отношению к ассессменту, в боль-
шей степени на этапе отбора и приема на работу, подтолкну-
ла меня к идее написать книгу.

Я предлагаю вам вместе всесторонне проанализировать
сложившуюся ситуацию и подробно изучить предлагаемый
мною взгляд на проблему подбора персонала. Ведь когда со-
трудник не на своем месте и занят не своим делом, страдает
результат. Как мгновенно, при первом контакте, определить,
что соискатель как деталь паззла подходит твоей команде?
Как создать такой коллектив, который станет прочной опо-
рой для компании, ее двигателем и душой?

Мой подход к задаче сэкономит силы и время HR-специ-
алиста и сделает его труд максимально эффективным. Разо-
бранные в книге кейсы по оценке деловых компетенций по-
могут менеджерам по работе с персоналом и руководителям
предприятий найти ответы на все свои вопросы. Большин-
ство из которых начинается со слова «зачем».

• Зачем применять оценку персонала, с чем она связана
и почему так важна?

• Зачем нужна методика оценки, и как с помощью ассес-
смента решать проблемы бизнеса?

• Зачем представитель HR-службы должен задавать на со-
беседовании рекомендованные вопросы, а не какие-то дру-
гие?



 
 
 

• Зачем искать способ автоматизировать процедуру опро-
са?

•  Зачем тратить время на убеждение нанимающего ме-
неджера в том, что процедура собеседования должна быть
спланирована определенным образом?

И т. д. и т. п. А за ответами на вопросы «зачем?» зачастую
следуют вопросы «как?». Причем один из них особенно ва-
жен: как нам правильно понять друг друга? Я расскажу вам,
как.

В конце каждой главы вы найдете кейсы-иллюстрации и
их решения, как примеры удачного или неудачного практи-
ческого применения описанных теорий, взглядов, убежде-
ний, близких автору. За ними следует ряд ключевых вопро-
сов, в ответах на которые кратко изложены основные поло-
жения главы.

А что касается кошек, которые скидывают предметы с по-
лок, так, они не из вредности. В природе кошка охотится на
мелких зверюшек, которые спасаются тем, что прикидыва-
ются мертвыми. Вот хищник и проверяет, не притворяется
ли кандидат на обед, впуливая такому «актеру» лапой. По-
этому, заметьте, качественный ассессмент – инструмент, за-
ложенный природой для выживания. Применишь эффектив-
ные методы оценки – пообедаешь. Так же и в бизнесе.

Смею утверждать, что работа с персоналом на разных
этапах взаимодействия стала сегодня самой важной задачей
управления. А если не стала, то, уверена, должна стать.



 
 
 

На страницах этой книги я предлагаю вам сосредоточить-
ся на взаимодействии с персоналом сразу при найме. Пой-
демте учиться прямо на входе закладывать фундамент успе-
ха всего предприятия.



 
 
 

 
Глава 1. Нафталиновые
методы. Почему оценка

должна измениться?
 

В советское время социология в определенном виде суще-
ствовала, но в управлении персоналом не участвовала. Вся
процедура трудоустройства была понятна каждому, правила
оформления стандартные, к тому же волноваться о том, что
человеку негде будет работать, не приходилось. После по-
лучения высшего или среднеспециального образования вы-
пускнику гарантировали распределение на производствен-
ное предприятие, в НИИ, вуз или школу. Во всех структу-
рах была единообразно организованная служба кадрового
делопроизводства, задачей которой было принять человека
на работу согласно действующим инструкциям, оформить
все входящие и исходящие бумаги, а потом документально
фиксировать факты изменения трудового статуса работника:
больничный, отпуск, командировка, повышение квалифика-
ции на стороне (учеба).

Если вспомнить революционно-переходные 1987–1992
го-ды, когда в разных регионах нашей страны случались пер-
вые попытки бизнеса, то картина вырисовывается непростая
и специфическая. Бывшие «фарцовщики» стали бизнесме-
нами, зарегистрировались как предприниматели, граждане



 
 
 

стали получать патенты, создавать кооперативы, некоторые
коммерсанты привозили товары из-за границы и перепрода-
вали на рынках страны. Вот такой бизнес существовал на
тот период времени. Кто этим начал заниматься? Люди с
предпринимательской жилкой, а предпринимательская жил-
ка в России – это почти всегда наличие жульничества и во-
ровства. Практически весь крупный бизнес в России возник
на основе трансформации государственных предприятий и
других государственных активов в частную собственность
расторопных граждан. Кто сообразил и вовремя подсуетил-
ся, тот и приватизировал «что плохо лежало».

Я лично была свидетелем событий, как главный инже-
нер автобазы с помощью ваучерной схемы приватизировал
огромную автобазу в пользу своего генерального директора.
Серьезное государственное предприятие стало личной соб-
ственностью.

Оценка персонала началась не одновременно с появлени-
ем бизнеса в России, а значительно позднее. Когда в 90-х го-
дах XX века только появилась коммерция, а во многих го-
сударственных структурах никаких денег вообще не плати-
ли, то исключительно, чтобы выжить, надо было крутиться,
устраиваться в коммерческие ларьки, на производство мо-
роженого и прочие частные лавочки. Условия на рынке тру-
да диктовали те, кто быстро подстроился под новые реалии
и просто мог обеспечить людям какой-то доход. Оценивать
персонал было абсолютно незачем, да никто и не понимал,



 
 
 

что это такое. Первые бизнесмены в России действовали как
кому вздумается, не было ни четких правил, ни системно-
го подхода к бизнесу. Люди, работавшие в НИИ, на заводах,
в школах готовы были наниматься в любую частную конто-
ру, которая платила нормальную зарплату. Зарплаты в го-
сударственных учреждениях и на предприятиях задержива-
лись или не выплачивались вовсе, поэтому люди были вы-
нуждены увольняться и пробовать себя в качестве наемных
работников в новоиспеченном бизнесе, несмотря на плохие
зачастую условия работы: не всегда уважительное отноше-
ние нового работодателя, отсутствие всякой заботы об удоб-
стве рабочего места и т. п.

Первые попытки оценки персонала наблюдались в двух
вариантах: во-первых, появились иностранные компании,
которые открывали в России свои представительства, во-
вторых, некоторые российские ларечники развивали свой
бизнес, росли коллективы, плюс некоторые шустрые госу-
дарственные люди оформили через приватизацию государ-
ственные компании как свою частную собственность.

В итоге сложилось три вида российского
бизнеса:

1. Выросший из мелкого в крупный и средний.
2.  Иностранные компании с их давней

культурой и системой ценностей.
3. Государственные предприятия.

Первый тип предприятий имел семейную форму взаимо-



 
 
 

действия с персоналом. Основатель, он же генеральный ди-
ректор – отец/мать для всех подчиненных, вел работу с со-
трудниками и соискателями на открывающиеся позиции как
воспитатель и отец семейства, исходя из своего понимания
роли отца в семье.

Если гендир понимал, что нужно по-человечески, и имел
какое-то представление о системном подходе, то создавалась
атмосфера дружной семьи, где если и пороли, то в углу, и
могли не только наказать, но и похвалить. Такие коллективы
начали трещать по швам ровно тогда, когда количество лю-
дей уже требовало систематизированного управления.

Второй тип предприятий был, с одной стороны, очень
комфортным тем, кого интересовала работа с абсолютно по-
нятными правилами игры в выстроенной системе, но, с дру-
гой стороны, многие вещи нашему менталитету были в но-
винку. Именно в таких компаниях выросли в дальнейшем
максимально вменяемые топ-менеджеры, которые умели ра-
ботать в логично выстроенной системе правил. От таких
компаний в сегодняшнюю жизнь пришли понятия корпора-
тивной культуры, тимбилдинга не ради празднования гром-
ких дат, а для решения конкретных профессиональных за-
дач. От этих же компаний со временем пришла на рынок ин-
формация, что мало уметь крутить гайки (hard skills), надо
еще и учитывать, что ты тут не один их крутишь (soft skills).

Третий тип предприятий, бывшие государственные, дол-
го оставались в рамках государственного подхода к ведению



 
 
 

бизнеса и с абсолютным равнодушием к тем, от кого зави-
сят результаты этого бизнеса, – к рядовым сотрудникам. Но
с появлением профессиональных коммуникаций между бос-
сами разных частных и государственных компаний начали
присматриваться к причинам успеха в иностранных фирмах
и перенимать некоторые их фишки.

Конечно, все происходило не в один день, только к 2002
году появился более или менее правильно управляемый биз-
нес. Поэтому российский бизнес настолько молод, что боль-
шинство направлений работы с персоналом проверенных и
укрепившихся методов не имеет.

Другая сторона проблемы связана с отсутствием квали-
фицированных кадров в сфере управления персоналом, а ес-
ли проще, то – «откуда в России взяться эйчарам?». Пер-
вая волна эйчаров – это бывшие кадровики, которые реши-
ли, что не надо серьезной специальной подготовки, достаточ-
но назваться на иностранный манер. А то, что кроме оформ-
ления бумаг надо еще и собеседования проводить, то ниче-
го сложного, подумали они, достаточно с человеком пого-
ворить и можно понять, подходит он нам или не подходит.
Высшее руководство компаний на тот момент мало заботи-
ло отношение к собеседованию, а то, что собеседование –
это не треп на кухне, а специальное методологически выве-
ренное мероприятие, мало кто понимал. И что субъектив-
ная оценка очень отличается от оценки профессиональной –
тоже было за пределами видимости. Наш человек изворот-



 
 
 

лив. Кадровикам потребовалась переквалификация, поэто-
му стихийно и в больших количествах возникали учебные
центры, готовые учить «быть персональщиком». Обучени-
ем занимались в основном психологи, которых на психфаках
не учили управлять персоналом. Но желание «управлять ми-
ром» за счет новой потребности нанимать человеческий ре-
сурс и желание денег выкристаллизовалось в прародителей
HR-менеджеров.

Одновременно с этим в Россию потекли книги про зару-
бежную психологию и ее инструменты, в том числе импорт-
ные опросники. Перевод был простенький, так сказать, «как
есть», без малейшего намека на адаптацию. Некому и неко-
гда было их адаптировать. Никто не задумывался в тот мо-
мент о большой разнице менталитетов и о том, что срок жиз-
ни западного бизнеса сильно отличался от нашего. А выка-
пывать репку из сложного русского поля «хрустальными ту-
фельками» нерационально и мало результативно.

Была еще и третья сторона вопроса. Как пример – прак-
тика оценки при найме в структуры МВД. Это отдельная
важная тема, о которой надо рассказать чуть подробнее, бла-
го я принимала в этом процессе активное участие. Для то-
го чтобы стать сотрудником МВД, надо было пройти очень
серьезные оценочные процедуры. Первое – оценка физиче-
ского здоровья. Будущие офицеры проходили суровую меди-
цинскую комиссию. Здесь подробности нас не интересуют.
А вот второй этап – это еще один источник психологических



 
 
 

тестов для бизнеса. В МВД использовались разные тесты, в
том числе Люшера и Сонди. Происходило это так: люди раз-
мещались в классе, похожем на школьный. Каждый получал
пачку бумаг с разными заданиями, картинками и вопросами,
на которые отвечал под наблюдением в течение 5–7 часов.
Наблюдение было обязательным, чтобы убедиться, что имен-
но этот гражданин сдавал именно этот тест. Пять-семь ча-
сов – запомним, это важно. После того как одни люди тесты
сдавали, другие люди – специалисты-расшифровщики – на-
кладывали на ответы разные матрицы, проводили обширную
аналитику и ставили диагноз «годен» или «не годен». Основ-
ная задача оценки на входе в должность сотрудника мили-
ции – отсечь людей с разной психопатологией. Нельзя же ко-
му попало доверить оружие и решение судеб людей «казнить
или миловать». При появлении бизнеса и интернета многие
даже условно секретные инструменты стали утекать в сеть.
Разумеется, туда сложно было выкладывать полные матри-
цы и «чистые» методологии. Публиковалось то, что было до-
ступно несознательным специалистам, бежавшим «за легкой
деньгой» в зарождающийся бизнес.

Вторая группа эйчаров – это как раз те, которые вырос-
ли под руководством HR-специалистов иностранных ком-
паний. Иностранные фирмы не просто открывали в России
представительства, но и привозили сюда своих топ-менедже-
ров, со своими, принятыми в их странах, технологиями, в
том числе и в работе с персоналом. Такие «топы» на месте



 
 
 

переучивали нанятых российских специалистов, как из быв-
ших кадровиков, так и из тех, кто без опыта в бизнесе, но с
подходящим образованием: педагоги, юристы и т. п. Никто
специально не занимался системной адаптацией иностран-
ных методик под российские реалии, использовали как есть.

Культура взаимоотношений работника и работодателя
стала меняться к лучшему, когда в России появились ино-
странные компании, которые командировали своих мене-
джеров для обучения способам ведения цивилизованного
бизнеса. В это же время стала появляться переводная ли-
тература о самых разных аспектах ведения бизнеса, в том
числе и об управлении персоналом. Это было началом по-
явления и в нашем бизнесе элементов системы здоровых и
продуктивных взаимоотношений работодателя и персонала.
В таком состоянии российский бизнес существовал пример-
но до 2000 года. Это время можно описать коротко пример-
но так: «Желающих работать много. Не подходит человек –
найми другого». Права сотрудников никто не защищал, по-
скольку Кодекс законов о труде СССР от 1971 года уже не
работал, а до Трудового кодекса Российской Федерации бы-
ло еще два года. Он был введен в действие на смену преды-
дущему 1 февраля 2002 года.

В итоге, благодаря круговороту всех
упомянутых процессов и влияний, на начало
ХХI века мы получили такую картину в оценке
персонала, которую можно назвать «солянка



 
 
 

сборная» или «кто до чего дотянулся».
1.  Личное интервью. Критерии оценки

непонятны и не прозрачны ни для кого:
как для самого рекрутера или эйчара, так и
для соискателя, а в итоге для нанимающего
менеджера. Оценка в большинстве случаев
субъективная и малоинформативная. Такую
оценку нельзя оцифровать, использовать как
элемент в системе большого массива данных,
делать из нее какие-то объективные выводы и
строить прогнозы эффективности.

2.  Психологические тесты. Во-первых, сами
эти тесты были разработаны не для оценки
компетенций, а для оценки определенных
личностных качеств и выявления отклонений
в сторону психопатологии, проще говоря,
насколько личность психологически устойчива к
принятию адекватных обстоятельствам решений.

Каково состояние дел сегодня в сфере предприятий ра-
боты с персоналом? А в настоящее время возникла пробле-
ма с кадрами – их просто не стало. Причин несколько, но
в основном это отток молодого активного населения, кото-
рое стремилось уехать в благополучные на тот момент стра-
ны, и невозможность быстрого переобучения старых кадров.
«Шоковое» состояние населения привело к резкому паде-
нию рождаемости в 1995–2000 годы, что, естественно, при-
вело к дефициту кадров сегодня. Это ощущается, согласно
официальной статистике, примерно в 70 % отраслей и про-



 
 
 

фессий. Сейчас, например, не хватает толковых программи-
стов, сильных диджитал-маркетологов, а хороших продаж-
ников не хватает всегда. Некоторые фирмы в регионах ищут
квалифицированные кадры в соседних, не находя подходя-
щего специалиста у себя.

«Пока гром не грянет, мужик не перекрестится» – это про
наш российский менталитет. И как только обнаружился де-
фицит хороших кадров, пришло понимание, что с персона-
лом надо работать осознанно и с умом. Пришло понимание
ценности специалиста, необходимости создавать достойные
условия для работы, и что руководитель – это просто долж-
ность, а не посвящение в касту избранных, и к сотрудникам
он должен относиться уважительно. А вполне успешные биз-
несмены – это не небожители, а нормальные люди с обычны-
ми человеческими качествами. У людей появились возмож-
ности и право выбора места работы.



 
 
 

Только сейчас постепенно приходит осознание, что для
работы с персоналом требуются знания, как эту работу спла-
нировать и осуществить в зависимости от желаемого резуль-
тата. В России не стали разрабатывать свой подход к работе с
персоналом, учитывать менталитет наших граждан, а реши-
ли позаимствовать опыт зарубежных коллег, тем более что



 
 
 

на книжном рынке много специальной литературы зарубеж-
ных авторов на эту тему. В результате, отечественная школа
управления персоналом очень американизирована.

Но мало понимать, как управляют персоналом другие, по-
тому что простое копирование никогда не принесет успеха
в работе с людьми. Надо так выстроить систему управления
бизнесом, чтобы блок «управление человеческим ресурсом»
был в нее органично вписан и настроен на цели системы в це-
лом. Руководитель HR-службы не может действовать в оди-
ночку и на свой вкус. Его персональная работа тоже должна
быть составной частью всей системы бизнеса, то есть быть
понятной и поддерживаемой всеми уровнями руководства
предприятием.

Сегодня все понимают, что кого примем на работу, на того
и будем надеяться. Поэтому одно из важнейших направле-
ний работы HR-службы, безусловно, связано с правильным
выбором самого подходящего человека из всех соискателей,
претендующих на конкретное рабочее место.

Поначалу на наших предприятиях подход к оценке со-
искателей (за неимением ничего другого) частично был за-
имствован из опыта отбора сотрудников в силовые структу-
ры, структуры МВД, военные ведомства. Оттуда же взяты и
тестовые материалы, больше в урезанном виде, не всегда с
правильной расшифровкой тестов, так как часть материалов
имела гриф секретности. В бизнес эти тесты попали в исход-
ном виде. В реальности такая оценка человека при найме не



 
 
 

решает никаких задач, важных для бизнеса, не дает бизнесу
ответа на главный вопрос: будет ли человек исполнять свои
должностные обязанности эффективно или нет. Человек с
шизофреноподобной симптоматикой может никогда ее не
проявить и достойно выполнять свою работу. Тем не менее
подобные личностные опросники существуют и сейчас как
инструмент оценки. Ими наводнен интернет, причем опрос-
ники есть, а ключей к ним нет.

Если обобщить сказанное, то вырисовываются
четыре причины появления психологических
тестов в бизнесе:

1.  Выпускники психологических факультетов
пришли в бизнес и стали обувать на него
свои знания по принципу «натянем на любой
случай». Натянуть-то можно, но зачем и с каким
результатом. А на самом деле ключевой вопрос в
оценке персонала – с какой целью мы совершаем
то или иное действие.

2.  Кадровики, на скорую руку
обученные психологами, стали использовать
психологические тесты бездумно, вытягивая
вдобавок жалкие их подобия из интернета, не
понимая и не оценивая при этом, как и зачем эти
инструменты создавались и в первозданном ли
виде попали в сеть. Бесплатно, вроде умно – этого
достаточно, будем использовать и выглядеть
солидно.

3.  Оценочные инструменты МВД стали



 
 
 

насаждать в бизнес-процессах и не учитывали,
что оценка деловых качеств и постановка
диагноза на шизофреноподобную симптоматику
– это абсолютно разные цели.

4. Иностранная деловая литература, небрежно
переведенная и никак не адаптированная
под русский менталитет, добавила к трем
предыдущим причинам четвертое заблуждение:
если мы что-то заумное и нам самим не до конца
понятное оценим у соискателя, то процедура
нам ответит «как на духу», нанимать или не
нанимать, хотя именно такой ответ вообще не
предполагался в «анамнезе» инструмента.

Еще один вариант оценки персонала был заимствован
из зарубежного опыта, так как бизнес европейских стран
и Америки давно озабочен вопросом качественной оценки
соискателей и действующего персонала. Привлекались пси-
хологи разных школ и направлений, которые разрабатыва-
ли новые тесты, выявляющие психологические особенности
личности. Наибольшую популярность до 1980-х годов имел
известный тест оценки интеллектуального развития лично-
сти – оценка IQ.

Некоторые старые американские технологии были нами
заимствованы без адаптации к российскому менталитету.
Наш человек – человек очень специфический. Даже два на-
ших соотечественника, проживающих в разных регионах,
будут иметь свои особенности. Человек, родившийся и вы-



 
 
 

росший в Сибири, отличается привычками и взглядами на
жизнь от ростовчанина. Это обусловлено как генетически,
так и местными привычками народа, которые складывались
веками.

Но есть и общая особенность в отечественном ментали-
тете. Например, если у среднего американца, которого при-
нимают на работу, спросить: «Скажи, пожалуйста, ты дру-
желюбный человек?» Он ответит правду, какой он есть на
самом деле по своему мнению. Он осознает, зачем у него
этим интересуются, он понимает, что своим правдивым от-
ветом поможет сделать правильные выводы. Если такой же
вопрос задать нашим десяти соотечественникам, все они от-
ветят на него утвердительно, хотя это утверждение не всегда
будет верным. Люди склонны к самообману: мы плохо отли-
чаем вранье от дипломатии. И конечно же, пользуемся вра-
ньем при найме на работу. И тут интересно разобраться, по-
чему врет эйчар и почему врет соискатель.
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