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ВВЕДЕНИЕ 

Важная составляющая деятельности менеджеров в управлении 

человеческими ресурсами является найм рабочего персонала. Задача 

привлечения персонала - полное удовлетворение потребности в персонале, 

учитывая качественное и количественное отношение, а также место и время. 

Также важным моментом является эффективное соответствие характера 

задач, решаемых предприятием с  человеческими качествами работников, 

которые будут выполнять поставленную задачу. Разработаны четкие 

технологии подбора персонала, успешно применяемые в мировой практике. 

Для наиболее эффективного подбора персонала, в первую очередь 

организация ищет тех людей, которые обладают желанием занять 

предлагаемую должность, только после предложение поступит кому-либо из 

кандидатов. Данная система набора и выражает его суть – создание 

необходимого резерва кандидатов на все должности, среди которых будут 

выбраны работники, максимально подходящие организации. Таким образом, 

выделена главная задача набора персонала – из созданного в ходе набора, 

резерва выбрать самых достойных кандидатов. При этом фирмы и 

организации используют различные формы и методы отбора, при помощи 

которых они имеют возможность набрать людей наиболее соответствующих 

их требованиям. В современных условия, существуют и продолжают 

разрабатываться надежные и эффективные технологии отбора персонала,  в 

том числе технологий, которые направлены на вовлечение в подбор 

кандидатов менеджеров разного уровня в организации.  

Уровень развития, существующий в современном мире, дает 

возможность использовать различные методы поиска и отбора требуемых 

специалистов, с применением сложных многоступенчатых систем отбора. 

Высокий уровень значимости отводится отбору персонала, так как от него 

зависят важные моменты, влияющие на дальнейшую деятельность 

организации. 
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Службы по управлению персоналом используют различные 

технологии по подбору в зависимости от категории сотрудников. Особое 

внимание в современной литературе уделяется такой категории, как 

менеджер среднего звена. Так как именно эта позиция является 

коммуникационным звеном между всеми структурными позициями 

организации. 

Данная работа посвящена раскрытию функциональной позиции 

менеджера среднего звена, а так же технологиям по подбору этой позиции. 

Тема дипломной работы: Управление подбором менеджеров 

среднего звена в организации (на материале деятельности ГК «Автосан»). 

Цель дипломной работы: разработать рекомендации по организации 

подбора менеджеров среднего звена в ГК «Автосан». 

Исходя из цели работы, были поставлены следующие задачи: 

1) Провести анализ теоретической и методической литературы о 

современных подходах к организации подбора персонала и специфике 

профессиональных компетенций менеджеров среднего звена компании. 

2) Обосновать необходимость привлечения сотрудников компании к 

реализации функции подбора.  

3) Проанализировать содержание управления персоналом в ГК 

«Автосан».  

4) Выявить проблемы в организации подбора менеджеров среднего 

звена в ГК «Автосан». 

5) Обосновать рекомендации по организации подбора менеджеров 

среднего звена с участием сотрудников компании.  

Объект исследования: управление персоналом в ГК «Автосан». 

Предмет исследования: организация подбора менеджеров среднего 

звена в ГК «Автосан».  

Методы исследования:  

1) Анализ теоретической и методической литературы; 
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2) Сравнительный анализ прецедентов организации подбора 

персонала;  

3) Методика реконструкции инновационного опыта 

4) Метод кейс-стади. Разработка кейса «Организация подбора 

персонала в ГК «Автосан» 

5) Методика «Интервью со стекхолдерами»;  

6) Методика «Построение дерева целей»; 

7) Проблемный анализ содержания управления подбором 

персонала. 

Методы оценки достоверности результатов: экспертная оценка 

результатов исследования и управленческих рекомендаций представителями 

организации. 
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Глава 1 Современные подходы к организации подбора персонала 

1.1 Организация подбора персонала, как функция управления 

персоналом: задачи, область влияния на деятельность компании  

Судьба всей компании без всякого преувеличения напрямую зависит 

от того, какой персонал подобран, какой уровень его квалификации, 

подготовленности, насколько дружно и сгруппировано он умеет работать, а 

также и от того, какова его лояльность. 

Все определения управления персоналом можно объединить в  

несколько групп: 

а) мотивационные определения. 

Управле.ние персона.лом, пишет, наприме.р, Н. Маусов, это  

«н.епрерывный проце.сс, направленн.ый на целе.вое измен.ение мот.ивации  

лю.дей, чтоб.ы добит.ься от них макс.имальной отда.чи, а, следов.ательно,  

выс.оких коне.чных резу .льтатов». 

В это.м и подо.бных ему опре.делениях выд.елена важней.шая,  

стерж.невая функц.ия управле.ния персо.налом. Однак.о они отра.жают 

лишь час.ть управленче.ской деяте.льности, остав.ляя в тени мн .ожество дру .гих 

его ф.ун.кций. 

б) де.скриптивные (описательные) дефиниции. 

«Управлен.ие персонал.ом, – пишет И.Н. Герчикова, – это  

самостоятел.ьный вид деятельнос.ти специал.истов-мен.еджеров,  

глав.ной цель.ю кото.рых являет.ся повыш.ение производ.ственной,  

творчес.кой отд.ачи и активн.ости пе.рсонала; ори.ентация на сок.ращение  

доли и числе.нности произво.дственных и упра.ленческих рабо.тников; 

разраб.отка и ре.ализация по.литики подб.ора и ра.сстановки пер.сонала;  

вырабо.тка прав.ил при.ема и уво.льнения перс.онала; ре.шение во.просов,  

связан.ных с об.учением и повыш.ением квалифи.кации пер.сонала» [18, с. 4]. 
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В данн.ом опре.делении раскрыв.аются цел.ь и ряд важ.нейших  

функц.ий упра.вления персон.алом. Его важ.ным достои.нством яв.ляется  

конкр.етность в раск.рытии содер.жания деяте .льности по управ.лению  

кадрам.и. Одн.ако это опре.деление, как, в.прочем, и д.ругие деск.риптивные  

дефини.ции, име.ет, по меньш.ей мер.е, два су.щественных недо.статка: во-

первы.х, оно слаб.о отр.ажает сущ.ность и специф .ику управ.ления  

п.ерсоналом, во-вт.орых, пере.числяет да.леко не все его важн.ейшие фу.нкции. 

в) телеоло.гические (с т.очки зрения цели, задач) опр.еделения. 

Отча.сти телео.логический хар.актер имее.т уже рас.смотренное  

оп.ределение упр.авления пер.соналом И. Н. Герчиковой, пос .кольку оно  

ука.зывает на его г.лавную цель, хотя и рас.крывает ее чере.з фу .нкции. Еще  

б.олее типи.чный прим.ер дефи.ниций таког.о рода – ха.рактеристика  

уп.равления п.ерсоналом, данна.я А. Я. Кибановым и Д. К. Захаровым. Они  

п.ишут, что упра.вление персо.налом – это «компл.екс управ.ленческих  

(органи.зационных, экон.омических, правов.ых) меропр.иятий,  

обе.спечивающих соотве.тствие количест.венных и качест.венных  

харак.теристик пер.сонала и напр.авленности его тру .дового пове.дения  

целя.м и зада.чам пре.дприятия (орга.низации)». 

Телеол.огические де.финиции, не пре.тендуя на содер.жательную  

полноту, в.месте с тем отмеч.ают важнейше.е качес.тво у .правления  

персонало.м в сис.теме пре.дприятия – его функционал .ьную  

направленност.ь. 

г) деск.риптивно–теле.ологические де.финиции. 

Автор.ы так.их дефиниц .ий, как видн.о из назван.ия, пы.таются с.очетать  

харак.теристику целе.й менеджмен.та персонал.а с пер.ечислением его  

важн.ейших функц.ий.   «Эконо.мика персона.ла (или упра.вление персона- 

лом), - пи.шут н.емецкие уче.ные Р. Марр и В. Вебер, – являет.ся с.ферой  

деятельно.сти, характер.ной для в.сех организа.ций, и ее главн .ая задач.а  

сост.оит в обеспеч.ении организа.ции персон.алом и целенапр.авленном  

использован.ии персона.ла». 
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На ос.нове анал.иза им .еющейся лите.ратуры мож .но выде.лить 

следующ.ие функ.ции упра.вления персон.алом: 

1) Планиров.ание персонал.а (в том числе его страте.гическое 

планиров.ание), опр.еделение потреб.ности в количеств.е и качестве 

сотрудник.ов, а также врем.ени их использо.вания. Пл.анирование к.адров 

обычн.о расс.матривают как исх.одную функ.цию кадрово.го ме.неджмента, 

поскольк.у по врем.ени она опер.ежает все дру .гие его фун.кции [6]; 

2) Опреде.ление спосо.бов рекрут.ирования, п.ривлечения перс.онала. 

Реали.зация дан.ной функц.ии предп.олагает отве.ты на вопро.сы: где най.ти 

нужных р.аботников, как привл .ечь их на данное пред.приятие, сколько 

чело.век взять изв.не, а сколько изну.три? В случа.е создан.ия нов.ого 

предприяти.я э.та функ.ция учит.ывается е.ще н.а ста.дии опре.деления 

месторасполо.жения предпри.ятия, поскол.ьку не в л.юбом регио.не имее.тся 

возможнос.ть найт.и необх.одимое кол.ичество раб.очей сил.ы нуж.ной 

квалифика.ции. К то.му же цена рабо.чей сил.ы в раз.личных рег.ионах, 

особ.енно в различн.ых стр.анах, мож.ет суще.ственно разл.ичаться; 

3) Марк.етинг пе.рсонала. Ег.о за.дача – об.еспечение спро.са на ра.бочие 

мест.а на д.анном пред.приятии с.о ст.ороны на.иболее подго.товленных лю.дей, в 

перву .ю очере.дь высококвал.ифицированных сп.ециалистов и ме.неджеров. 

Пр.и это.м марке.тинг быва.ет ка.к в.нешний, о.риентированный на 

привле.чение работни.ков со сторо.ны, так и в.нутренний, пред.полагающий 

побуж.дение собств.енных луч.ших работни.ков к профе .ссионально- 

должностно.му рост.у и занят.ию наи.более важ.ных для орга.низации рабоч.их 

ме.ст; 

4) По.дбор, оце.нка, от.бор и при.нятие на ра.боту сотр.удников. 

Важнос.ть этой фун.кции опред.еляется раст.ущей ст.оимостью раб.очей сил.ы и 

повыше.нием треб.ований к раб.отнику [3]. 

5) Ада.птация, обуч.ение и повыше.ние квали.фикации работн.иков, их 

разв.итие. Сег.одня на пе.редовых фирм .ах профессио.нальное развит.ие 
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пр.евратилось по сущест.ву в непре.рывный про.цесс, про.должающийся в 

течен.ие вс.ей тр.удовой жи.зни чело.века; 

6) Планирован.ие карь.еры, обесп.ечение професс.ионально–

должно.стного ро.ста работн.ика. Эт.а функ.ция важ.на ка.к д.ля отдель.ных 

сотру .дников, посколь.ку отвеча.ет их ожид.аниям и интере.сам, так и для 

предпри.ятия, так как по.зволяет полне.е и эфф.ективнее использовать 

потенц.иал работн.ика; 

7) Рук.оводство персона.лом. Цен.тральное мес.то в реал.изации эт.ой 

функ.ции заним .ает мотива.ция сотрудни.ков. Он.а озн.ачает по.буждение 

работ.ников к добросов.естному и ини. .циативному тру .ду, ре.ализации 

организац.ионных це.лей. Мотив.ация дости.гается, пре.жде все.го, бл.агодаря 

обесп.ечению совпаде.ния орг.анизационных и ли.чных цел.ей. Одн.ако 

руково.дство не сводит.ся к мо .тивации. Оно., «как фун .кция управлен.ия, 

призва.но объеди.нять, коорди.нировать, взаимосв.язывать и инт.егрировать все 

проч.ие функц.ии в еди.ное це.лое» [6]. П.ри эт.ом ре.чь и.дет, преж.д.е все.го, о 

функци.ях, связанн.ых с упра.влением лю.дьми. Руко.водство пе.рсоналом – 

чрезв.ычайно слож.ная и содер.жательная деят.ельность, в то.й ил.и и.ной м.ере 

вклю.чающая мног.ие др.угие функц.ии; 

8) Управл.ение рас.ходами на пе.рсонал. Эт.о пред.полагает под.счет, 

сколь.ко ст.оит привл.ечение, обучен.ие, оформ .ление, оц.енка, опл.ата 

персон.ала, социал.ьные расх.оды и т.п., т.е. все пр .ебывание работ.ника в 

о.рганизации, а также соо.тнесение расхо.дов с прибыл.ью, кот.орую при.носит 

тру .д сотр.удника; 

9) Организа.ция раб.очего мес.та, позво.ляющая оптим .ально 

использ.овать потенциа.л сотрудн.ика и да.ющая ему возможн.ость прояви.ть 

с.ебя в трудов.ой деятель.ности. Эт.а фун.кция учиты.вает раз.ичные факт.оры, 

влияющие на экон .омическую и соци.альную эффе.ктивность ра.ботника: его. 

квалифик.ацию и инд.ивидуальные качес.тва, тех.нику и технол.огию, 

служебн.ое помеще.ние, вс.ю раб.очую ситуац.ию; обеспе.чение опти.мального 

распор.ядка раб.оты: с.оставление графи .ков рабо.ты, отпу .сков, заме.ны в случа.е 
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боле.зни ил.и пр.огулов и т.п. Чет.кое выполн.ение это.й ф .ункции поз.воляет 

поддерж.ивать оптим.альный трудов.ой ри.тм организац.ии, эконом.ить 

значи.тельные сред.ства, п.овышать удовлетв.оренность пребы.ванием на 

предприяти.и; 

10) Освобожден.ие перс.онала. В совреме.нном производ.стве эта 

фу.нкция не свод.ится к объя.влению уво.льнения по ин.ициативе руководст.ва 

ил.и рабо.тника и к соответст.вующему оформ .лению доку.ментов. Она 

вк.лючает различны.е фор.мы приспособ.ления числе.нности работ.ников и их 

испол.ьзования к потребнос.тям производств.а. Э.то мо.жет бы.ть лик.видация 

сверхуро.чных раб.от, пере.вод сотр.удников на не.полный рабоч.ий де.нь и.ли 

неполн.ую раб.очую нед.елю, временн.ое уво.льнение и т.д.; 

11) Кад.ровое делопро.изводство: с.бор, хране.ние и уче.т анке.тных 

данны.х, ст.ажа, пов.ышения квалифика.ции и т.д. Э.та, т.ак ска.ать, техни.ческая 

функци.я необ.одима для эффек.тивного использова.ния перс.онала. Сег.одня ее 

значител.ьно упро.щает исполь.зование комп.ьютерных си.стем и техн.ологий; 

12) Управлен.ие инф.ормацией. Совре.менная, особе.нно кру .пная 

ор.ганизация нево.зможна без налажи .вания системат.ического 

распрост.ранения ин.формации. При эт.ом задач.а управ.ления персон.алом 

состо.ит в том, ч.тобы своеврем.енно получа.ть в оптим .альном объем.е, 

распрост.ранять нужн.ую и га.сить нен.ужную, а тем бол .ее вре.дную 

информац .ию; 

13) Оце.нка резуль.татов дея.тельности и трудо.вого пот.енциала 

персо.нала. Эта функци.я проявляе.тся, преж.де всего, в атт.естации работ.ников, 

на осн.ове кот.орой осуществ.ляются стимулиро.вание, р.азвитие и 

использ.ование кадро.в, а также ко.нтроль за ни.ми; 

14) Кон.троль за персона.лом, обеспечен.ие дисци.плины и 

орган.изационного пор.ядка. Эта функци .я пред.полагает не только воздейст.вие 

на работ.ников со стороны руководи.телей и уполномоче.нных должност.ных 

лиц, но и развит.ие у них самоконт .роля; управл.ение конфликта.ми. Имеет.ся в 

виду созда.ние в орга.низации кли.мата, искл.ючающего возник.новение 
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дестру .ктивных конфл.иктов, а также конструк.тивное, по возмож.ности 

безболе.зненное раз.решение конфл.иктов; 

15) Пр.авовое ре.гулирование трудо.вых отно.шений. Управ.ление 

персон.алом базирует.ся на испо.льзовании труд.ового зако.нодательства и 

организа.ционных норм, обыч.но зафикси.рованных в ус.таве предп.риятия; 

налаж.ивание партнерс.ких отн.ошений и сотрудничес.тва с профс.оюзами, 

совета.ми труд.овых колле.ктивов и др.угими орган.изациями, влияю .щими на 

перс.онал; обесп.ечение без.опасности, охр.аны тру.да и з.доровья сотр.дников. 

Это предпо.лагает, как кон.троль за сит.уацией на раб.очих м.естах, так 

и учет индив.идуальных запрос.ов и пожелан.ий рабо.тников, связанн.ых с 

состоян.ием их здор.овья, напри.мер, перево.д на бол.ее легк.ую работ.у или 

непо.лный рабоч.ий день на пери.од око.нчательной тр.удовой ада.птации после 

бол.езни; социальн.ое обеспе.чение сотруд.ников. Он.о мо .жет включ.ать 

социал.ьное страховани.е по воз.расту, боле.зни, инва.лидности или не.счастным 

случ.аям, налажив.ание на пре.дприятии мед.ицинского обслужив.ания, 

психологи.ческой и юр.идической по.мощи, транс.портные и др.угие ус.луги, 

строитель.ство жи.лья и т.д.; 

16) Обеспе.чение репу .тации фир.мы, ее позитив.ного восприя.тия 

кли.ентами, обществен.ностью и инс.титутами влас.ти. Планиро.вание и 

раз.витие орган.изационной ку .льтуры, обес.печивающей интериори.зацию 

сотр.удниками этиче.ских норм, целе.й и ценн.остей предпр.иятия, ув.ажение 

его тра.диций, разв.итие ме.жду рабо.тниками отн.ошений взаи.много уважени.я, 

добр.ожелательности, сотрудн.ичества и поддер.жки и т.д. 

Перечисл.енные функц.ии не исч.ерпывают всего их переч.ня. .Они 

отча.сти наклад.ываются друг на друга. О .днако уже пер.ечисленные функции 

даю .т пре.дставление о с.одержании упра.вления пер.соналом как 

специфичес.кого вида управлен.ческой деятельн.ости и о пр .едмете на.уки 

«управле.ние персон.алом». 
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Организационная структура систе.мы управл.ения персон.алом — 

совокупн.ость взаимо.связанных подраз.делений сист.емы упр.авления 

перс.оналом и должно.стных лиц. Подразделения — носители функций 

управления персоналом — могут рассматриваться в широком смысле как 

служба управления персоналом. Конкремтное месмто и ролмь указманной 

службмы в общм.ей сист.еме у .правления организац.ией опред.еляются м.естом 

и роль .ю каж.дого спец.иализированного подразд.еления по уп.равлению 

персонало.м и орган.изационным стат.усом его неп.осредственного 

руковод.ителя.  

В самом общем виде можно выделить четыре группы факторов, 

которые необходимо учитывать при создании проекта организационной 

структуры:  

1) внешняя среда и инфраструктура, в которой действует 

организация;  

2) технология работ и тип совместной деятельности;  

3) особенности персонала и корпоративной культуры;  

4) прототипы и уже существующие, и показавшие себя 

эффективными организационные структуры аналогичных организаций.  

Исходными данными для построения организационной структуры 

управления являются:  

– расчет числа у ровней управления;  

– расчет численности персонала;  

– типовые структуры управления.  

При построении организационной структуры необходимо соблюдать 

следующие принципы:  

– Гибкость. Характеризует способность быстрой перестройки в 

соответствии с изменениями, происходящими в персонале и на производстве.  

– Централизация. Заключается в разумной централизации функций 

работников отделах и службах предприятия с передачей в нижнее звено 

функции оперативного управления.  



 12 

– Специализация. Обеспечивается закреплением за каждым 

подразделением определенных функций управления.  

– Нормоуправляемость – это соблюдение рационального числа 

подчиненных у каждого руководителя: высшее звено – 4–8 чел., среднее 

звено (функциональные руководители) – 8–10 чел., нижнее звено (мастера, 

бригады) – 20–40 чел. Единство прав и ответственности. Означает, что права 

и ответственность подразделений и сотрудников должны находится в 

диалектическом единстве.  

– Разграничение полномочий: линейное руководство обеспечивает 

принятие решений по выпуску продукции, а функциональное руководство 

обеспечивает подготовку и реализацию решений.  

– Экономичность: характеризует достижение минимально 

необходимых затрат на построение и содержание организационной 

структуры управления.  

Под организационной формой можно понимать сочетание двух 

важных понятий: 

– организационно–правовая форма;  

– параметры организационной структуры (тип структуры, мощность 

отдельных подразделений, особенности конфигурации структуры и т.п.  

Способность системы к реакции на окружение, определяемая как ее 

адаптация, должна учитываться при проектировании организационной 

структуры и осуществлении производственной, управленческой и иной 

деятельности.  

Структура управления — это принятая форма разделения труда в 

системе управления персоналом, закрепляющая соответствующие 

управленческие функции за отдельными службами и работниками [19]. 

Совокупность всех функций и органов управления определяет 

организационную структуру системы управления персоналом и 

производством.  
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Всякая организационная структура, во–первых, включает количество 

и виды звеньев управления на каждом его уровне, во–вторых, устанавливает 

взаимное расположение, связи и подчиненность этих звеньев, в–третьих, 

определяет цели, задачи, права и обязанности каждого звена, перечень и 

объем выполняемых общих и специальных функций, в–четвертых, 

характеризует численность и профессионально-квалификационный состав 

персонала.  

В составе каждой системы или подсистемы можно выделить 

следующие взаимодействующие между собой факторы или элементы: 

– люди, работники, принимающие участие в осуществлении 

основных задач организации;  

– средства, предметы труда, имеющиеся в распоряжении данного 

предприятия;  

– информация, коммуникации, устанавливающие связи между 

людьми и предметами их деятельности.  

Основные связи и отношения между элементами структуры 

управления между персоналом и руководителями служб могут быть двух 

типов: вертикальные — связи подчинения и руководства. Горизонтальные — 

связи отношений и кооперации равноправных элементов.  

Вертикальные связи, в свою очередь, могут быть линейными и 

функциональными.  

Линейные связи предусматривают обязательное подчинение по всем 

вопросам управления, например директор — начальник цеха — мастер — 

рабочий, функциональные предполагают подчинение по определенной 

группе кадровых проблем, например подбор, обучение, расстановка, оценка, 

мотивация и др. 

Важной характеристикой основных связей является масштаб 

управляемости, диапазон и сфера руководства, определяемые количеством 

подчиненных работников или звеньев одному руководителю. Для 

установления масштаба горизонтальных связей используется показатель 
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общего количества работников или звеньев, с которыми происходят 

необходимые контакты в процессе управления.   Последовательность 

проведения мероприятий по созданию службы персонала  

В целях оптимизации финансовых и временных затрат при 

формировании службы персонала  возможна следующая последовательность 

работы: 

1) Провести общую диагностику эффективности функционального 

взаимодействия между структурными подразделениями организации и 

выборочный анализ делового потенциала определенных категорий 

работников, выявить «болевые точки», требующие первоочередного 

«лечения» с помощью вновь создаваемой службы управления персоналом.  

2) На основе полученной информации сделать сопоставительный  

анализ реального  состояния  организационной  культуры  с имеющимся у 

руководства представлением о ее уровне, выработать план первоочередных и 

перспективных мероприятий по приведению в соответствие 

организационной культуры со стратегическими целями предприятия.  

3) Осуществить корректировку предложенной организационно-

штатной структуры службы персонала и детализацию объема финансовых 

затрат на ее создание и обеспечение эффективного функционирования.  

4) Подобрать дополнительный персонал для службы и обучить 

специально выделенных сотрудников (при необходимости) современным 

технологиям изучения делового потенциала персонала и его «нацеливания» 

на достижение целей организации.  

Формирование оргструктуры СУП включает следующие этапы: 

– структуризация целей системы управления персоналом;  

– определение состава функций управления, позволяющих ре-

ализовать цели системы;  

– формирование состава подсистем оргструктуры;  

– установление связей между подсистемами оргструктуры; 

– определение прав и ответственности подсистем;  
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– расчет трудоемкости функций и численности подсистем;  

– построение конфигурации оргструктуры.  

 

После определения функциональной структуры службы персонала, 

составляющих ее подразделений (отделов, бюро) решается вопрос о задачах 

каждого структурного подразделения, его функциях, численном составе и 

должностной структуре работников, их должностных обязанностях, а также о 

взаимоотношениях подразделений друг с другом в рамках службы персонала 

и с другими подразделениями предприятия и др.  

Количественный состав службы управления персоналом определяется 

организационно-штатными структурами и Уставом организации. 

Учитываются такие факторы:  

общая численность работников организации;  

сфера деятельности организации, ее масштаб;  

социальная характеристика организации, структурный состав ее 

работников;  

техническое обеспечение управленческого труда.  

Квалификационным справочником установлены категории 

должностей и их названия. Численность персонала кадровых служб можно 

определить на основе нормативов времени.  

Существуют разнообразные методы расчета численности 

специалистов кадровой службы: экономико-математические методы; методы 

сравнений; методы прямого расчета. Наиболее распространенным и 

доступным методом расчета численности работников кадровой службы 

является ее определение через трудоемкость.  

Нормативная численность работников (Ч), необходимых для 

выполнения всех работ по комплектованию и учету кадров, определяется по 

формуле:  

Ч =  Ti  х  Ki  : Фn  
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где Ti – суммарная трудоемкость работ, рассчитанных по типовым 

нормам за год (квартал);  

Ki – численность персонала;  

Фn – фонд оплаты труда.  

 

Вне зависимости от особенностей организации, состав функций 

отдела остается постоянным, меняется только трудоемкость их выполнения. 

Оптимальным является соотношение, при котором на 70–100 сотрудников 

предприятия прих.одится один специалист по работе с персоналом.    

 

Типы оргструктуры системы управления персоналом  

Управл.ение персонало.м и произв.одством осуще.ствляют специал.ьные 

управленче.ские орга.ны, постро.енные по изв.естным типа.м орга.низационных 

структу.р: линейной, функциональной, линейно-штабной, комбинированной и 

др. Линейная стр.уктура управле.ния персона.лом имее.т на.иболее прос.тые 

фор.мы связ.и между субъекто.м и объект.ами уп.равления; во глав.е каж.дого 

подраздел.ения ст.оит од.ин рук.оводитель, выполняющий все управленческие 

функции. Каждый сотрудник отдела и организации в целом непосредственно 

подчиняется только указанному руководителю, и выполняют только его 

распоряжения.  

Преиму.щества: получ.ение за.даний и ра.споряжений работни.ком от 

своего непосредств.енного руковод.ителя, полная ответст.венность каж.дого 

ру .ководителя за результа.ты работы своих по .дчиненных, обе.спечение сверху 

д.онизу еди.нства ру .ководства п.ерсоналом.  

Недостатки: руководитель должен обладать многосторонними 

знаниями о всех управляемых объектах, что в условиях динамичного 

развития рынка производства трудноосуществимо. Функциональная 

структура управления персоналом способствует повышению эффективности 

управления персоналом за счет привлечения более квалифицированных 

специалистов-управленцев в конкретной сфере своей деятельности. Органы 
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управления создаются по отдельным функциям: маркетинг, планирование, 

проектирование, менеджмент, финансирование.  

Преимущества: гибкость в условиях рынка, легко реагирует на 

изменение требований по расширению производства конкурентоспособной 

продукции путем создания новых подразделений и служб.  

Недостатки: часто приводит к нарушению единства 

распорядительства и снижению ответственности исполнителей за качество и 

сроки выполнения работы, поскольку отдельный исполнитель может 

получать различные задания от функциональных служб. Линейно–

функциональная или комбинированная (штабная) структура управления 

представляет собой сочетание двух рассмотренных нами систем. При 

линейно-функциональном управлении у линейного руководителя появляется 

так называемый штаб, состоящий из различных функциональных органов, 

звеньев, отделов, групп или отдельных специалистов, соответствующих 

конкретной функции управления.  

Недостатки:  увеличение численности управленческого персонала и 

расходов на его содержание, оторванность аппарата управления от 

производства. В чистом виде линейное управление сохраняется в руковод-

стве производственными участками, особенно при бесцеховой структуре 

управления и при руководстве бригадами. При этой структуре управления 

руководитель цеха избавлен от многочисленных обязанностей по 

оперативному планированию и учету выполняемых работ, которые 

осуществляются функциональными службами предприятия. Руководитель 

цеха и два его заместителя по сменам, а не по функциям, начальники 

участков и мастера обеспечивают стабильный ритм поточного производства, 

рациональное использование рабочего времени, эффективную занятость 

персонала.  

Для поточно–массового регламентированного производства 

бесцеховая структура управления персоналом считается наиболее 

эффективной и экономичной.   
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В сис.теме управления персо.налом на отечеств.енных предприя.тиях, 

кроме традици.онных, могут быть использо .ваны и другие изв.естные 

струк.туры управл.ения: матр.ичная, прод.уктовая, процессная, кор.поративные, 

неформа.льные и др.  

При неформальн.ом подходе к по.строению структур упра .вления опре-

деляю.щее значен.ие имеют не органи .зационные фо.рмы разде.ления тру .да, а 

учет социал.ьно–психологич.еских факторов, личнос.ти работ.ников, их 

способ.ностей и взаи.моотношений ме.жду соб.ой в проц .ессе работы. 

Неформал.ьные структур.ы управле.ния персона.лом повыш.ают ин.терес 

работни.ков к результат.ам своего тр.уда, со.здают доп.олнительные услов.ия 

для достижен.ия более полно.й удовлетворенно.сти в тру .де и тем сам.ым 

обеспечи.вают более высок.ую эффектив.ность функциони.рования как с.амой 

сист.емы управ.ления персо.налом, так и всей систе.мы организа.ции про-

изводс.тва продук.ции и в.ыполнения рыноч.ных ус.луг.  

Распростра.ненной формо.й организацио.нной структур.ы являе.тся мат-

ричн.ая струк.тура. П.ри тако.й структур.е происх.одит налож.ение проек.тной 

структуры на постоянную функциональную структуру управления 

организаци.ей. При этом под проект.ной стр.уктурой под.разумевается 

вр.еменная структур.а, создаваем.ая в це.лях реализа.ции конкре.тного прое.кта, 

для чего происходит объединение персонала в проектные группы. Члены 

проектной группы подчиняются руководителю проекта и руководителям 

функциональных подразделений, где работают постоянно. Руководите .ли 

проек.тов устанав.ливают соде.ржание и очере.дность раб.от, а руковод.ители 

подр.азделений несу .т ответ.твенность за их вып.олнение.    

Структурн.ое мест.оположение кад.ровой служ.бы в общей си .стеме 

управлен.ия  

 

  Структу.рное место.положение кадр.овой служб.ы зависи.т от степ.ени 

разви.тия и особе.нностей организ.ации.  

Выделяются несколько таких вариантов.  
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1) Кад.ровая служ.ба структур.но под.чинена руковод.ителю по 

ад.министрированию. Основная посылка этого варианта состоит в 

сосредоточении всех центральны .х координиру.ющих служ .б в одной 

функциональной подсистеме. Выполнение задач службой персонала 

рассматривается в рамках его роли как штабного подразделения.  

2) Слу .жба управл.ения персон.алом в кач.естве шта.бного отде.ла 

стру .ктурно подчин.ена общ.ему руково.дству ор.ганизации. П.реимущес.твом 

явля.ется близо.сть ко всем сфера.м руко.водства орга.низации. Наиболее 

целе.сообразна такая струк.тура для небол.ьших организ.аций на начальных 

этап.ах их раз.вития, когда руково.дство еще четко не опр .еделило статус кад-

ров.ой службы. Однак.о следует искл.ючить при таком вар.ианте опасность 

множес.твенной подчиненно.сти проти.воречивым указаниям.  

3) Кадровая. служба в качестве штабно.го органа структ.урно 

подчине.на высшему руков.одству. Данный вари.ант наиболее прием .лем на 

началь.ных этапах развития организации, когда перв.ый руко.водитель 

пытает.ся таким обра.зом подн.ять ст.атус и роль кадро.вой службы, хотя 

иерархиче.ский урове.нь заместит.елей ру .ководителя еще не готов к 

воспри.ятию отдела персона.ла как по.дразделения, равно.значного второму 

уровню упр.авления.  

4) Слу.жба управ.ления персона.лом организа.ционно вклю .чена в 

руковод.ство органи.зацией . Этот в.ариант мож.но рассмат.ривать как наиб.олее 

типичны.й для дос.таточно ра.звитых фирм с выдел.ением сфе.ры управ.ления 

персона.лом в качеств.е р.авнозначной подсис.темы управлен.ия в ря.ду 

остальн.ых подсис.тем управ.ления. В прак.тике запад.ных фирм вы.деляется 

функциона.льная сфера у .правления, получив.шая назва.ние «Контроллинг». 

Дан.ная сфера управл.ения концентриру .ет в себе органы, вы.полняющие 

функц.ию координаци.и разви.ия орг.анизации, а также общ.ие фун.кции 

у .правления. На некото.рых фи.рмах кад.ровая служ.ба попа.дает в сф.еру 

деятельн.ости «Контроллинга».   

 



 20 

Профессиональный состав службы управления персоналом    

Требования к составу службы управления персоналом.  

В квалификационном справочнике должностей руководителей, 

специалистов и других служащих эта специальность разделяйся на 

должности: «инспектор по кадрам» и «специалист по кадрам».  

Если первой должности согласно этому справочнику отведена в основном 

работа с кадровыми документами, то должности «специалиста по кадрам» 

вменены в обязанность следующие виды работ: подбор и расстановка 

персонала; изучение и анализ штатной структуры предприятия; аттестация 

сотрудников; создание кадрового резерва предприятия; изучение рынка 

труда; планирование карьеры сотрудников предприятия; обучение и 

адаптация персонала; поддержание трудовой дисциплины предприятия; 

оформление документов о приеме-увольнении сотрудников; составление  

методических  рекомендаций  по  деятельности должностных лиц 

предприятия; оформление документов по периодической отчетности.  

Согласно этому же справочнику специалист по кадрам должен знать: 

законодательные и нормативные правовые акты; трудовое законодательство; 

методические рекомендации по выполняемой работе; структуру и штат 

предприятия; порядок проведения аттестаций и методы анализа структуры 

кадров, формирования банка данных работников предприятия;  порядок и 

источники пополнения кадров; порядок составления отчетности по 

выполняемой работе; основы психологии и социологии труда, экономики, 

менеджмента; информационные технологии (средства ПК), средства 

коммуникации (факс, электронная почта, Интернет); правила и нормы 

охраны труда; порядок оформления, ведения и хранения кадровой 

документации. Базовое образование, согласно тому же справочнику, для этой 

должности указывается как высшее профессиональное, причем без 

предъявления требований к стажу. На этом информация oб этой должности в 

справочнике исчерпывается.  
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Ср.еди. множест.ва личны.х и про.фессиональных кач.еств, которы.ми дол.жны 

обл.адать сотрудн.ики слу.жбы по управл.ению перс.оналом, мо .жно выдел.ить 

следующ.ие четы.ре:  

1) Знан.ие сфер.ы производ.ства.  

Сотруд.ники служб.ы по уп.равлению пер.соналом долж.ны иметь четк.ое 

предс.тавление о вида.х выпус.каемой прод.укции и выпо.лняемых услу.гах, 

технологи.и и организац.ии их прои.зводства, по.требностях осно.вных кли.ен-

тов предприя.тия, составе и с.руктуре рабоче.й силы, экономике и фин.ансах 

предприят.ия, стратеги.и и такт.ике развит.ии фир.мы и отр.асли, у .правлении 

труд.ом, произво.дством и персо.налам, м.етодах эконом.ической оц.енки затрат 

и резу .льтатов, органи.зации зарабо.тной плат.ы и т.д.  

2) Профессио.нальные знан.ия в управлен.ии персонало.м.  

Сотр.удники служб.ы по управл.ению п.ерсоналом долж.ны иметь глу-

бок.ие теорет.ические знани.я и прак.тические ум.ения по т.аким научн.ым 

пробл.емам, как вза.имодействие нау .к о труде и п .рсонале, по.требности и 

пот.енциал ч.еловека, эффектив.ность тр.уда и уро.вень жиз.ни лю .дей, 

организа.ция и нормирован.ие тр.уда, моти.вация и с.тимулирование п.ерсонала, 

планирова.ние кар.ьеры, оценк.а работни.ков, психоло.гия и физиол .огия труд.а и 

т.п.  

3) Лид.ерство и управл.ение переменам.и. 

 Сотруд.ники служб.ы по уп.равлению персо.налом должн.ы уметь 

опре.делять основн.ые напр.авления р.азвития орг.анизации, форм .улировать 

стратег.ические це.ли, выр.абатывать ме.тоды реа.лизации це.лей, соверш.ен-

ствовать р.аботу по упр.авлению персо.налом, вы.бирать опт.имальные рещения 

в сфер.е уп.равления человеч.еским фак.тором и др.  

4) Сп.особность к обу.чению и развити.ю.  

В совр.еменном произво.дстве происх.одит не.прерывное 

совершенств.ование техник.и и техноло.гии, форм и мет.одов управле.ния, 

обнов.ляется выпуск.аемая продук.ция. Способ.ность к повышени .ю 

профессионал.ьных зна.ний и раз.витию твор.ческого пот.енциала являет.ся 
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важнейш.им требова.нием к менед.жерам по упр.авлению чел.овеческими 

ресурса.ми.  

Мен.еджер по персон.алу, или HR-менедж.ер (hum.an res.ources, в 

пер.еводе с английс.кого оз.начает «человече.ские ресу .рсы»), дол.жен 

соответствов.ать след.ующим требова.ниям: им.еть вы.сшее обра.зование 

(требова.ние по нал.ичию психологич.еского образ.ования встреч.ается реже, 

приветс.твуется нали.чи.е двух выс.ших, напр.имер: психо.логическое и 

юридическ.ое); о.пыт работ.ы в ана.логичной должн.ости от двух–трех лет; 

хоро.шее зн.ание Тру .дового код.екса; вл.адение методика.ми поиск.а и найма 

специал.истов, хо.рошее знани.е ры.нка тр.уда и ры.нка кадр.ового конса.лтинга; 

навы.ки разра.ботки должн.остных инст.рукций, си.стем моти.вации, прове.дение 

атте.стации сотрудн.иков, форми .рование кадр.ового резер.ва, ротац .ия кад.ров; » 

уча.стие в прин.ятии стратегиче.ских реше.ний по развити.ю компан.ии.  

На сегодн.яшн.ий день сущест.вуют следующ .ие дол.жности в 

по.дразделениях по управлен.ию челове.ческими ресу .рсами.  

1) Руко.водитель с.лужбы пе.рсонала (HR–отдел). Помо.гает 

устанав.ливать и подде.рживать отн.ошения межд.у рабо.тодателем и 

служащим .и. В наст.оящее вре.мя руко.водитель H.R–отдела явл.яется одно.й из 

ключе.вых фигу.р в рук.оводстве компан.ии и наря.ду с др.угими выс.шими 

должно.стными лицам.и приним.ает ре.шения в обл.асти и.сследования р.ынка, 

фи.нансов, теку.щей деяте.льности компа.нии, про.даж и м.аркетинга.  

2) H.R-мен.еджер общ.его профи.ля. Не.большие комп.ании, как пра.вило, 

прибегаю.т к услу.гам менед.жеров по персо.налу обще.го профи.ля, кот.орые 

занимают.ся все.ми вопросам.и упра.вления пер.соналом и п.редоставления 

социаль.ных льгот.  

3) Руководит.ель HR–отдела. Это ди.ректор по персон.алу, 

профессиональ.ный H.R–менеджер, кот.орый отвеча.ет за разр .аботку и 

выпол.нение р.ешений по персона.лу всей ко.мпании. Руково.дитель H.R–отд.ела 

рабо.тает вм.есте с мен.еджерами по прием.у служащ.их на раб.оту и 

менеджерам.и по размещени.ю канди.датов по дол.жностям, котор.ые кури.руют 
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от.делы комп.ании или занимаю.тся так.ими специ.альными воп.росами, как 

вопрос.ы компен.саций, соц.иальных ль.гот или зак.лючения субдо.говоров на 

выпо.лнение каки.х–то р.абот.  

4) Мене.джер по комп .енсации. Устанавли.вает став.ки заработ.ной 

пла.ты в соот.ветствии с трудовы.м участие.м служа.щих, след.ит за тем, чтобы 

опла.та труда происх.одила в строг.ом соот.ветствии с изм .еняющимися 

закон.ами и поста.новлениями. Долже.н разби.раться в вопр.осах фи.нансового 

пл.анирования и прогнози.рования.  

5) Менедже.р по социа.льным льго.там. От н.его требу .ется разработ.ать 

и осущест.вить таки.е пакет.ы льгот, которы.е будут выг.одны как служ.ащему, 

так и компа.нии. В стан.дартный п.акет соц.иальных льгот вхо.дят меди.цинское 

страховани.е, вклю.чая услуг.и стом.атолога, стр.ахование ж .изни и страхова.ние 

нетрудоспособн.ости. В пенсио.нный паке.т могут вк.лючаться следу .ющие 

льгот.ы: уча.стие в при.были ком.пании, выде.ление неко.торого числ.а акц.ий и 

накопит.ельные вкл.ады на в.ыгодных усл.овиях.  

6) Ре.крутер. Рекрут.еры мо.гут вход.ть в штат компан.ии или 

привлека.ться со сторо.ны. О.ни определя.ют потр.ебности комп .ании в области 

перс.онала. От ни.х требует.ся уметь св.язаться с канди.датами на вак.антные 

должност.и и раз.ъяснить им по .литику комп.ании в об.ласти персон.ала, дать 

отве.ты на во.просы о зарпл.ате, пак.етах социал.ьных льгот, услови .ях труд.а и 

возмо.жностях про.движения по слу.жбе. Они отб.ирают канд.идатов, прово.дят 

с ними собеседов.ания, тесты и пров .еряют реко.мендации поручите.лей. 

Мно.гие штатн.ые рекр.утеры спец.иализируются в какой-то одной области, к 

при.меру, про.водят собесе.дования в ком.пании.  

7) Специали.ст по трени.нгам. В круг обя.занностей этих специа.листов 

вход.ит: озн.акомление с проц .ессом раб.оты но.вых сотру .дников, прове.дение 

тр.енингов, повышен.ие профе.ссиональной квалифи.кации служащ.их и 

подго.товка персо.нала, занимаю .щего более низки.е долж.ности, к раб.оте на 

админи.стративных должнос.тях.  
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8). Сп.ециалист по тр.удоустройству уволен .ного персона.ла. 

Специали.сты по трудоуст.ройству уволе.нного персона.ла работ.ают с те.ми 

служащ.ими, котор.ые боль.ше не ра.ботают в комп.ании. Сп.ециалист по 

трудоус.тройству помог.ает оп.ределить нап.равление дал.ьнейшей раб.оты, 

найт.и вакан.сию и подгот.овить резю.ме. 

Ана.лиз теоретичес.ой литерату .ры поз.волил выявит.ь нам, что под.бор 

персон.ала являе.тся неотъе.млемой фун.кцией упра.вления персона.ла. 

Зачаст.ую, именн.о от этой фун .кции завис.ит ус.пех де.ятельности орг.анизации, 

а так же выполнен .ие по.следующих функ .ций упр.авления персо.налом. Если 

подо.бран квалифиц.ированный пе.рсонал, то фу .нкция обучен.ия и 

пере.квалификации сним.ает с се.бя опреде.ленные зада.чи, и наобо.рот. 

По.дбор пер.сонала, отвеча.ющего по с.оим профе.ссиональным, 

дело.вым и личност.ным каче.ствам тре.бованиям органи.зации, несо.мненно, 

треб.ует комплексн.ого подх.ода.  

Фун.кция подбо.ра персонала неп.средственно взаимосвяз.ана с каж.дой 

функ.цией управ.ления перcонала. 

Комплексный подход к поиску и отбору новых работников 

предполагает решение шести основных задач: 

1) Определение количественной и качественной потребности в 

персонале с учетом основных целей и возможностей организации. 

2) Получение точной информации о том, какие требования к 

работнику предъявляет вакантная должность. Сюда можно отнести как 

общие, так и специфические требования, такие как пол, возраст, социальный 

статус и др. 

3) Определение личностных и деловых качеств, необходимых для 

наиболее эффективного выполнения работы. 

4) Разработка критериев для отбора кандидатов, наиболее под-

ходящих для занятия имеющихся вакансий. 
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5) Поиск возможных источников кадрового пополнения и выбор 

средств и методов, которые могут использоваться для привлечения 

подходящих кандидатов. 

6) Обеспечение оптимальных условий для адаптации новых ра-

ботников к работе в организации. 

С учетом опыта, которым располагают специалисты, работающие в 

организации, и практики, сложившейся в деле поиска и отбора персонала, 

руководство принимает решение о том, будут ли все эти задачи решаться 

собственными силами или для их решения потребуется приглашение 

внешних специалистов-экспертов. А так же в каком объеме будут 

приложены усилия для решения каждой из них. 

Современные авторы (Веснин В.Р.; Алексеевский В.С.; Черчикова 

И.Н.) методической литературы трактуют о том, что подбор персонала 

должен начинаться с привлечения сотрудников в данную функцию. При 

освобождении вакансии, прежде чем подбирать нового сотрудника, нужно 

решить, является ли это необходимым. Авторы предлагают такое решение 

«Может быть, лучше изменить должностную инструкцию, ликвидировать 

саму должность, перераспределить обязанности существующих 

сотрудников…» [2]. 

И так подбор персонала начинается с определения потребности в 

персонале. 

Ситуация 1 (на материале деятельности ГК «Автосан»). 

В автоцентре Renault существует такая кадровая позиция как мастер-

приемщик. Его основные обязанности это работа с клиентами, а именно 

прием автомобилей на сервис. Работа очень сложная, так как обязывает 

обладать сотрудников, как теоретическими, так и практическими навыками. 

В автоцентре работают два мастера-приемщика по работе с 

физическими лицами, и один мастер-приемщик, работающий с 

юридическими лицами, а так же в его обязанности входит прокат 

автомобилей. 
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В апреле 2012 года, мастер-приемщик по прокату уволился по 

собственному желанию, и его должностные обязанности были распределены 

между мастерами по физ.лицам, и бухгалтера, который занимается 

оформлением договоров и счетов для юридических лиц.  

В таком режиме проработали два месяца, причиной поиска нового 

сотрудника стало: мастера–приемщики не компетентны в работе с 

юридическими лицами, бухгалтер по оформлению договоров взяла на себя 

функцию проката автомобилей. Это привело к тому, что работа всех трех 

сотрудников стала не качественной, постоянно начали появляться ошибки в 

документах, счетах, вплоть до недовольства клиентов и выхода сотрудников 

на работу в свои выходные. 

Комментарий к ситуации: возможно в данной ситуации было 

неправильное перераспределение обязанностей между сотрудниками, из–за 

этого возникают, недопонимая между персоналом, кто, за что должен 

отвечать и нести ответственность. А подбирая нового сотрудника очень 

важно сформулировать требования к вакансии и критерии к соискателю, что 

бы в дальнейшем не возникло подобной ситуации. 

При пла.нировании проце.сса от.бора кад.ров сле.дует у.читывать как 

количеств.енную, так и каче.ственную потреб.ность в ка.драх. 

Коли.чественная пот.ребность в кадрах – это по.требность в 

опр.еделенном числе рабо.тников различ.ных специально.стей. 

Качестве.нная потребно.сть в кад.рах – это потреб.ность в работ.никах 

опреде.ленных специальн.остей необход.имого уров.ня квалиф.икации. Для 

опре.деления качестве.нной потребн.ости в пер.сонале ис.пользуют разл .ичные 

подх.оды. Ср.еди н.их мож.но выде.лить сле.ующие: 

–Професси.онально-квалифик.ационное де.ление р.абот на ос.нове 

произв.одственно-технологиче.ской документ.ации; 

–Ан.ализ по.ложений об от.делах, долж.ностные инст.рукции и 

опи.сание раб.очих мес.т; 

–Штат.ное расписан.ие; 
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–Ан.ализ докум.ентации, о.пределяющей профе.ссионально–

квал.ификационный уро.вень дан.ной дол.жности. 

П.ри о.пределении пот.ребности в перс.онале необхо.димо также 

учиты.вать предпол.агаемое п.лановое (перево.ды, дл.ительные команд.ировки, 

уче.ба) и естест.венное выб.ытие кадр.ов (бол.езни, де.кретные отпус.ка, 

уволь.нение по собствен.ному же.ланию). 

Следующий этап, который выделяют в современной литературе это 

определение того, кто нужен организации. Традицион .но в о.снове это.го 

проце.сса л.ежит подго.товка должност.ной инструк.ции, т.е. доку.мента 

описы.вающего осн.овные функц .ии сотр.удника, занимающе.го данн.ое рабо.чее 

мес.то. Как п.равило, инс.трукция подготавл.ивается Отдел.ом по управлению 

персо.налом. Но орган.изации на совре.менном этапе разв.ития, данну .ю 

функц.ию возла.гают на руков.одителей структурны.х подраз.делений. Так как 

только им известна вся специфика деятельности данного подразделения. 

И так после того, как мы определили, что нам нужен новый 

сотрудник, и подготовили требования к вакансии, начинается этап поиска 

возможных источников кадрового пополнения. 

Пр.и реш.ении зада.чи поиск.а возмож.ных ист.очников кад.рового 

пополн.ения кажд.ая орган.изация испол.ьзует св.ои ме.тоды. Пои.ск раб.отников 

для замещ.ения вака.нтных дол.жностей може.т осуществ.ляться как за сч.ет 

внутрен.них ресур.сов орг.анизации, так и за счет вн.ешних источни.ков. 

Привлече.ние внешн.их рын.ков т.руда зачасту .ю не.избежно, по.скольку 

л.юбой орган.изации ра.но ил.и по.здно треб.уется «све.жее дых.ание».  

Достоин.ствами данно.го исто.ника набор.а мо.жно назва.ть: 

–выб.ор из боль.шого чи.сла претен.дентов; 

–уменьш.ение уг.розы возникн.овения интри.г вну.три «за.стоялого» 

колле.ктива; 

–умен.ьшение затр.ат на обуч.ение и.ли пере.подготовку, пр .и услов.ии 

отбо.ра квал.ифицированного сотру .дника. 
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Внеш.ний источ.ник набо.ра при это.м совс.ем не без.упречен: относ.и-

тельно долги.й пер.иод пр.ивыкания ново.го сотрудн.ика, возмож.ное ухуд-

шени.е м.орально-психологи.ческого кли.мата в колл.ективе с его пр .иходом, а 

так.же эффе.кт «кот.а в меш .ке», ко.гда первы.е впеч.атления о профе .ссио-

нальных и коммуни .кативных способ.ностях кандида.та не совпа.дают с ре-

али.ями. Все это де.лает метод ис.пользования внешни.х ис.точников довол.ьно 

риск.ованным. 

Баз.ис успешно.го отбо.ра перс.онала в орг.анизации исходи.т из 

принц.ипов рацион.ального совмещ.ения внутрен.них и вне.шних ис.точников 

отб.ора на вак.антные долж.ности . 

П.осле тог.о, как орган.изация ре.шила зада.чи по опред.елению 

потреб.ности в пер.сонале, разраб.отке критер.иев отб.ора и по.иску его 

источн.иков, она выби.рает опт.имальные сред.ства и мет.оды для подб.ора 

перс.онала.  

В.ыбор мето.дов и с.редств поиск.а, а такж.е пут.ей привлеч.ения 

канди.датов за.висит от напр.авления деятел.ьности орга.низации, от ф .инансо-

вых средс.тв, выделя.емых на подб.ор персо.нала, от име.ющихся вак.ансий и от 

то.го, наск.олько сроч.но долж.на б.ыть запол.нена дан.ная вакантн.ая долж.ность. 

Возмо.жными источника.ми рацион.ального отбо.ра рабо.чей си.лы 

яв.ляются: 

–рекрутинг.овые агент.ства;  

–сл.ужбы (центры) занято.сти, бирж.и труда, ярм.арки ваканс.ий;  

–школ.ы, гим.назии, колл.еджи; 

–выс.шие и ср.едние специ.льные уч.бные заведе.ния; 

–личн.ые знак.омства (кон.такты); 

–работ.ники, у.же работ.ающие в о.рганизации; 

–сам.остоятельное обр.ащение в орга.изацию лю .дей, ищу.щих ра.боту; 

–объя.вления о свобо.дной вака.нсии в газе.тах, ин.тернете. 

Обобщая все вышесказанное, можно сделать вывод о том, что 

функция по подбору персоналом имеет непосредственное влияние на 
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деятельность организации. Данная функция взаимодействует со всеми 

процессами организации, как с обучением, адаптацией, так и системой 

мотивации и стимулирования. 

 

1.2  Менеджер среднего звена: функциональная позиция и 

базовые компетенции  

 

В современной литературе подбор менеджеров среднего звена 

принято называть management selection.  

Management selection – это подбор среднего управленческого звена и 

ключевых специалистов высокой квалификации [19]. Данный метод 

применяется для поиска и подбора менеджеров среднего звена и 

востребованных ключевых специалистов, которые редко занимаются 

самостоятельным поиском работы, поэтому таких людей необходимо 

активно искать и мотивировать. 

 В зависимости от сферы деятельности организации, существуют 

разные должности, но обычно эту позицию определяют как менеджеров 

среднего звена, зона ответственности которых распространяется на 

существенную часть основных бизнес–процессов, например на сбыт, на 

производство, на сбыт и производство в рамках одного из дивизионов. При 

этом в непосредственном подчинении менеджера среднего звена 

оказываются не рядовые сотрудники, а менеджеры – руководители групп, 

бригад, участков. Он потому и средний, что находится в структуре 

посередине между всеми топ-менеджерами и подчиненными ему 

менеджерами передней линии. Соответственно, у такого менеджера есть 

автономия в использовании ресурсов и локальная эффективность (сбыта, 

производства, дивизиона) как потенциальная стержневая компетенция всей 

компании. 

Профессиональная роль менеджера среднего звена и состоит в том, 

чтобы обеспечивать заданную (согласованную) эффективность бизнес–
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процессов (их бесперебойное функционирование и совершенствование), 

координировать свою работу с другими менеджерами среднего звена, 

понимать, транслировать и переводить решения топ–менеджеров на уровень 

сотрудников, а также на уровень топ–менеджеров транслировать и 

переводить важные для бизнеса сигналы с передней линии. 

В современных условиях к менеджеру предъявляются определенные 

требования по поводу необходимости раскрытия информации о финансовом 

состоянии организации, что необходимо для потенциальных инвесторов и 

акционеров. Инвесторов интересуют результаты финансовой и операционной 

деятельности, прогнозируемые факторы риска, сведения об инвестициях в 

другие компании. Такие сведения создают основу для принятия 

инвестиционных решений, исключительно важных в любой ситуации.   

Менеджмент персонала включает в себя целенаправленную 

деятельность руководства фирмы в отношении формирования кадровой 

политики и решений по управлению персонала организаций. Концептуально 

методологический базис менеджмента персонала заключается в том, что 

рабочие рассматриваются как ресурсный потенциал организации, 

сформированный на конкурентных началах. Этот потенциал наравне с 

другими потенциально ресурсными составляющими нужно развивать, 

увеличивать и качественно использовать. 

Управлять персоналом – значит осуществлять практические 

мероприятия, с помощью которых руководители провоцируют работника к 

действиям в целях достижения результата. Экономические результаты 

деятельности каждой компании, во многом зависят от материального 

вознаграждения работника, от качества решений в системе подбора, 

обучений, формирования работоспособных групп, оценки результата работ 

персонала, мотивации. Необходимо формировать полноценный коллектив 

синтезирующий дееспособную слаженную группу, а не просто коллектив 

состоящий из набора отдельных специалистов. Работа в данном направлении 

предусматривает: 
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–Оценка потребностей организации и определение критериев подбора 

кадров 

–Подбор кадров и прием на работу 

–Обучение персонала 

–Руководство и оценку качества работы персонала. 

 

Инновационный менеджмент – взаимосвязанный комплекс действий, 

нацеленный на достижение или поддержание необходимого уровня 

жизнеспособности и конкурентоспособности предприятия с помощью 

механизмов управления инновационными процессами. Объектами 

инновационного менеджмента являются инновация и инновационный 

процесс.  

Инновационный процесс–это процесс создания, освоения, 

распространения и использования инновации [10]. Применительно к 

продукту (товару) инновационный процесс может быть определен также как 

процесс прикладных исследований, конструкторских разработок, маркетинга, 

производства, сбыта.  

Инновации могут быть разделены: на продуктовые, технологические 

и организационно–распорядительные. Последние в большинстве случаев 

неизбежны при внедрении как продуктовых, так и технологических 

инноваций. Известны классификации инноваций по следующим признакам: 

распространенность, место в производственном цикле, преемственность, 

охват рынка, степень новизны и инновационный потенциал.  

 Компетенции менеджера среднего звена: 

–Базовые неспецифические – планирование, контроль, 

организация исполнения, мотивация, принятие решений; 

–Структурирование (реструктурирование) деятельности 

подразделения – разработка алгоритмов выполнения задач, разделение 

труда – специализация рабочих мест; 

–Формирование организационной структуры подразделения; 
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–Согласование и регламентация взаимодействий со смежными 

подразделениями – разработка и экспертиза регламентов, достижение 

соглашений и разрешение конфликтов; 

–Обеспечение коммуникаций – планирование, организация и 

контроль формальных и неформальных коммуникаций; 

–Организация групповой работы – анализ и использование 

групповых процессов, подготовка и проведение совещаний и собраний; 

–Идеологическое воспитание подчиненных – интерпретация 

концепции бизнеса компании (миссии, стратегии, ключевых 

компетенций), формирование частной политики, мониторинг внутренней 

среды, представительство и мониторинг во внешней среде. 

В 2009 году российскими экспертами в области менеджмента была 

разработана модель компетенций менеджера среднего звена «20 граней». 

Данная модель разработана на основе исследований 40 ведущих 

российских и западных компаний, было проведено около 141 интервью с 

менеджерами среднего звена. 

В данной модели все компетенции разбиты на 5 основных групп: 

 управленческие навыки, навыки принятия решений, мотивация, 

индивидуальные черты и межличностные навыки.  

Авторы данной модели утверждают, что менеджеры среднего звена 

должны использовать свои навыки, знания и умения на оперативном и 

тактическом уровнях. На оперативном уровне менеджер осуществляет 

деятельность, направленную на решение задач обеспечения и реализации 

процедур и операций в рамках отдельных процессов. На тактическом уровне 

менеджер, управляющий отдельными элементами и процессами с учетом 

условий, задаваемых внешней средой и стратегией организации. 
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Рис. 1. Модель компетенций «20 граней». 

 

Формирование полноценного коллектива синтезирующего дееспособную 

слаженную группу, а не просто коллектив, состоящий из набора отдельных 

специалистов напрямую, влияет на результаты компании. Таким образом, 

можно сказать, что ответственность за достижения целей и задач компании 

возложена на плечи менеджер по управлению персоналом. 

 

1.3  Технологии вовлечения персонала в процесс подбора 

менеджеров 

 

На современном этапе развития науки существует множество 

технологий по подбору персонала. Руководители предприятия, в 

зависимости от специфики организации руководствуются разными 

методами, от простейших: анализ резюме, собеседование, до 

психологической диагностики личности (тестирование).  
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Подбирая персонал, менеджер по подбору должен знать всю 

специфику работы отдела, в который требуется сотрудник. В крупных 

организациях это практически невозможно. Руководитель подразделения 

лишь может обозначить требования к кандидату, которыми будет 

руководствоваться специалист по подбору. 

В такой ситуации требуется вовлечение сотрудников в подбор 

персонала. Существуют разные технологии: собеседование с кандидатом 

проводит непосредственно руководитель подразделения, коллективное 

собеседование, когда участниками беседы являются не только руководитель, 

но и сотрудник с кем придется работать потенциальному кандидату. 

В компании Google процесс подбора персонала носит сложный 

характер. Выбор такого кандидата, который бы смог влиться в коллектив, 

который имел бы такое же видение, такие же цели. Основной целью такого 

подбора является наращивание ресурса и развитие потенциала в 

сотрудниках, подбор квалифицированного персонала, так как никто кроме 

самих менеджеров так хорошо не разбирается в специфики своей 

деятельности. 

Еще одним примером по вовлечению сотрудников в функцию 

подбора персонала является транспортная компания  «Алтан». Но в данной 

компании другой принцип подбора квалифицированных сотрудников. Здесь 

идет опор на обучение персонала. Набираются сотрудники с опытом работы, 

и происходит коллективное обучение, нового персонала и специалистов со 

стажем работы в данной сфере деятельности. Существуют разные категории 

сотрудников, и не для всех эти технологии по вовлечению сотрудников в 

процесс подбора персонала подходят. 

Приложение А. Сравнительная таблица методов подбора персонала. 

 

Для линейных сотрудников достаточно лишь структурированного 

собеседование на базе анализа резюме, а вот для менеджеров среднего звена, 
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работа которых носит специфический характер, одним из методов подбора 

является вовлечение сотрудников в подбор персонала. 

Так же одним из методов является групповое собеседование. Что.бы 

гру .пповое собесед.ование про.шло успе.ш.но и резул.ьтативно, оче.нь важ.н.а 

предварител.ьная подг.о.товка и пр.орабо.тка всех его этап.ов. Так, ес.ли на 

индив.идуальном интер.ь.ю дост.а.точно всего л.и.шь зад.а.вать бол.ее или ме.нее 

стандарт.ные во.просы, то гру .пповое — подр.азумевает креат.ивный и 

нестандар.тный под.ход. Груп.повое собе.седование пре.доставляет уни.кальную 

возможно.сть оцени.ть то, как чел.овек в.едет се.бя в гру .ппе. Н.о чт.обы 

полу.чить достоверн.ую информ .ацию об это.м, пред.ложенная дел.овая иг.ра 

должн.а бы.ть мак.симально при.ближена к д.ействительности и бы.ть на.столько 

увле.кательной, чт.обы люд.и з.абыли о то.м, что их о.ценивают.  

.Пр.и собе.седовании подо.бного ро.да небольш.ая гру .ппа сотруд.ников 

одновр.еменно оцени.вает кандид.ата. Как пра.вило, в гру .ппе не бол.ее тре.х 

че.ловек, редк.о — четы.рех. Есл.и числ.о опраши.вающих бо.льше, та.кое 

собеседован.ие назы.вают коллег.иальным. 

Групп.овое собесе.дование им .еет р.яд преим.уществ. 

1. Экономи.тся врем.я кандидат.а по с.равнению с про.цедурой по–

следов.ательных собе.седований. 

2. Ка.ждый из интервьюер.ов м.ожет задават.ь воп.росы по то.й тема.тике, 

в ко.торой он имее.т наиб.ольший опы.т, 

3. Кажды.й участ.ник собесед.ования имее.т возможно .сть зада.ть кан-

дидат.у не.сколько во.просов. 

4. В.се зада.ющие вопр.осы м.огут при.нять уча.стие в оце.нке ка.ндидата 

и вы.сказать св.ое мн.ение о н.ем. 

5. Неопы.тного сотру .дника мо.жно вкл.ючить в гру .ппу и те.м сам.ым 

да.ть ему возмо.жность пере.нять оп.ыт боле.е знаю.щих ко.ллег. 

К чис.лу недост.атков гру .ппового собес.едования можн .о отн.ести 

следу .ющие: 
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-Бо.лее труд.но устан.овить друж.еские неприн.ужденные отношен.ия с 

кандида.том; 

-Вопр.осы мог.ут зад.аваться непос.ледовательно, м.огут повторя.ться; 

-Ино.гда во вре.мя собесе.дования инте.рвьюеры ненам .еренно ра.з-

глашают конф.иденциальные све.дения о биз.несе ком.пании; 

-Неко.торые из учас.тников груп.пы мо.гут не име .ть прям.ой за.ин-

тересованн.ости в проц.едуре отбо.ра кандид.атов; они. уча.ствуют в груп.повых 

собеседова.ниях тольк.о чт.обы «убить» вр.емя или продем.онстрировать сво.е 

поло.жение в ком.пании. 

Эт.и не.достатки мо.ж.но прео.долеть, есл.и зар.анее про.думать вс.ю 

пр.оцедуру. Участ.ники собес.едования до.л.жны за.ранее д.оговориться, кто. из 

н.их б.удет вест.и основ.ную лини .ю собес.едования — биог.рафию, 

иссл.едование мотивац.ии и пр.оч. Дво.е друг.их дол.жны буд.ут всту .пить в 

разг.овор по.зже с подго.товленными вопр.осами, касающ.и.мися обл.асти 

их к.омпетенции. Гла.вный интервью.ер выст.упает ка.к 

председ.ательствующий, контро.лирует и на.правляет хо.д собес.едования. 

Жела.тельно, ч.тобы инте.рвьюеры и канди.дат разм.ещались за кр.углым 

сто.лом, а н.е п.о раз.ные сторон.ы прямоугол.ьного сто.ла, как обыч.но прин.ято. 

Дл.я т.ого чтоб.ы группов.ое собесед.ование прош.ло у.спешно, не–

обходи.м ряд усло.вий: 

–У каж.дого из инте.рвьюеров б.ыло бы, о чем спр .осить, и т.ем с.амым 

внест.и вкл.ад в обще.е дел.о; 

Гру.ппа заран.ее соста.вляет пла.н собес.едования и ра.зрабатывает 

критер.ии оце.нки канди.дата; 

–Больш.инство уч.аствующих в г.руппе интерв.ьюеров долж.ны про.йти 

соотв.етствующую по .дготовку, име.ть н.авыки и о.пыт пр.оведения 

собесе.дований; 

–В.о вр.емя со.беседования ка.ждый интерв.ьюер выпо.лняет сво.ю 

з.аранее намеч.енную рол.ь. 

http://www.smartcat.ru/Referat/gtmegramtt/
http://www.smartcat.ru/Referat/oteeframbl/
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Ряд работодателей при проведении такого способа интервью 

преследуют определенные цели. 

1) Снижение субъективизма в оценке кандидата. При проведении 

собеседования интервьюер часто попадает в зависимость от собственного 

субъективного восприятия личности соискателя, что негативно сказывается 

на результате оценки. Такой субъективизм часто приводит к тому, что на 

следующий этап рекомендуются не самые компетентные специалисты, а 

достойные этой роли, напротив, рекомендации не получают. Коллективная 

оценка призвана снизить уровень субъективизма, поскольку после 

проведения такого интервью интервьюеры делятся мнениями о кандидате, 

приходят к коллегиальному выводу относительно сильных и слабых сторон 

претендента и о том, впишется ли он в сложившийся коллектив. 

2) Проверка личностных качеств. Кандидат, оказываясь перед 

несколькими интервьюерами одновременно, ощущает повышенное 

эмоциональное и психологическое давление. Если кандидат подбирается на 

руководящую должность, либо на позиции, связанные с частыми 

клиентскими переговорами, необходимо проверить его стрессоустойчивость 

и способность выходить из сложных ситуаций. 

3) Проверка сведений. Представители некоторых компаний являются 

любителями проводить разного рода околонаучные эксперименты, когда, 

например, одни и те же вопросы несколько раз задаются разными людьми. 

Целью является проверка кандидата: не предоставил ли он ложных 

сведений о себе или о своих достижениях? В ходе стандартного интервью это 

выявить сложно, особенно если интервьюируешь профессионального 

продавца. 

4) Экономия времени. Часто речь идет об экономии времени 

кандидата, который прилетел на интервью из другой страны, либо из другого 

региона. 

 

Выводы по первой главе: 
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1) Функция подбора персонала непосредственно взаимодействует 

со всеми функциями управления персонала, влияет на деятельность и 

показатели организации; 

2) Менеджер среднего звена занимает важную позицию в структуре 

организации и его профессиональная роль - обеспечивать бесперебойное 

функционирование бизнес-процессов; 

3) Групповое собеседование дает возможность не только привлечь 

персонал к функции подбора, но и раскрыть компетенции кандидата.  
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Глава 2 Разработка рекомендаций по организации подбора 

персонала в ГК «Автосан» 

 

2.1 Организация подбора персонала в ГК «Автосан» 

 

Общая характеристика организации. 

Группа компаний АВТОСАН известна на Томском рынке более 15 

лет. На сегодняшний день это она из крупнейших автомобильных компаний 

города Томска. В состав группы компаний АВТОСАН входит 6 компаний: 

ООО «АВТОСАН МОТОРС», ООО «АВТОСАН СЕРВИС», ООО 

«АВТОСАН КОМПЛЕКТ», ООО «ИНКОМ», ООО «ИНКОМ АВТО», ООО 

«СТС-МОТОРС». 

Компания является официальным дилером таких брендов, как 

Renault, Nissan, Hyundai, Mitsubishi, Citroen  

634040  

г. Томск, ул. Ивановского 6Б  

(3822) 633-702 

www.renault.tomsk.ru 

На сегодняшний день компания занимает долю около 35 % рынка 

новых автомобилей в Томске и области.  

В данный холдинг находится в стадии развития, но начиналось все 

совершенно по-другому. 15 лет назад АВТОСАН начинал свою деятельность 

с малого — покупка, доставка и перепродажа подержанных и новых 

автомобилей с других городов и стран. Эта деятельность продолжалась 

достаточно долго и в тяжелые времена перестройки. На Томском рынке 

компания получила известность, когда появился первый автосалон, в 

котором можно было приобрести новые автомобили таких известных 

брендов, как Nissan, Toyota, Honda, Volvo, Renault, Hyundai и др. Тогда 

автомобили данных брендов в Томске сложно было приобрести новыми и 

http://www.renault.tomsk.ru/
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когда вставал вопрос о покупке, все знали, что их можно приобрести в 

автосалоне группы компаний АВТОСАН. 

В конце 90-х гг. — начале нового тысячелетия в городе начали 

зарождаться франчайзинговые системы ведения бизнеса. Дилерство, как 

подвид франчайзинговой системы начал набирать оборот. В 2003 году группа 

компаний АВТОСАН, представляющая бренд Renault достаточно длительное 

время получила статус официального дилера. А в 2006 году открылся 

дилерский центр на Ивановского, 6 Б. На тот момент это был один из 

немногих официальных дилерств города. Получив дилерство данного бренда, 

группа компаний получила очень хорошие возможности в области 

увеличения прибыли за счет высоких продаж, т. к. автомобиль Renault Logan 

является самым продаваемым автомобилей среди иномарок в России. 

В 2005 г. холдинг получил следующее официальное дилерство — 

Hyundai. Продажи по данному бренды начинались в автосалоне на Яковлева, 

6. В то время на Мостовом переулке находился автоцентр NISSAN, который 

на тот момент мог похвастаться официальным представительством. 

4 июля 2008 г. на Мостовом открылся дилерский центр Хендай, 

который к этому моменту подготовили в новом обличии, а Ниссан переехал 

на временное решение на период строительства на Яковлева. 

Осенью 2008 г. в Томске зарегистрировано новое юридическое лицо 

ООО «ИНКОМ АВТО», которое стало официальным дилерством NISSAN. 

На сегодняшний день на Ивановского достраивается дилерский центр 

NISSAN, который уже осенью объявит о своем открытии. 

К концу 2010 года в конце кризиса, в Томске лишилась статуса 

официального дилерства MITSUBISHI компания, которая представляла этот 

бренд около 10 лет. Группа компаний АВТОСАН после оформления всех 

необходимых документов приобрела статус официального дилерства 

MITSUBISHI в декабре 2010 г. и открыла автоцентр на Иркутском, 77, ранее 

известный как автоцентр VOLVO. 



 41 

Бренд VOLVO холдинг представлял в качестве суб–дилера 

достаточно долгое время и имел свой автоцентр, на сегодняшний день 

автомобили данной марки привозятся под заказ, но, при этом, сохраняя все 

оборудование для сервисного обслуживания и поддерживая гарантию 

проданных автомобилей. 

Становление компании проходило длительное время и на данный 

момент не прекращено. В планах холдинга получение новых дилерств, 

развитие группы компаний, повышение имиджа каждого представленного 

бренда, а также собственного.  

Характеристика организации как объекта в системе управления. 

На данный момент идет усиленная работа по улучшения имиджа 

холдинга как самого по себе, так и по отдельным брендам. АВТОСАН 

участвует в различных мероприятиях города, организовывает свои. Основная 

деятельность компаний направлена на достижения целей и выполнение 

миссий компании за счет поставленных задач. 

Цели холдинга 

1) Завоевание значительной доли рынка автомобилей иностранных 

производителей в рамках холдинга в г. Томске и Томской области. 

2) Получение прибыли посредством наценки с продажи автомобилей 

и запасных частей. 

Миссия холдинга 

1) Завоевать и удержать долю рынка по продаже иностранных 

автомобилей на уровне лидирующего положения в Томске и Томской 

области. 

2) Добиться повышения качества сервисного обслуживания до 

показателя в 98% удовлетворённых клиентов. 

3) Добиться максимального использования имеющихся сырьевых, 

людских и финансовых ресурсов; 

4) Повысить прибыльность своих операций. 
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5) Создание качественной общей среды в компании для 

формирования и разработки дальнейшей стратегии фирмы и определения 

направления ее развития в рамках автомобильного рынка Томска и Томской 

области. 

Задачи: 

1) Усиления комплекса рекламной кампании с целью увеличения 

входного трафика и расширение целевой аудитории в отделе продаж и 

сервиса.  

2) Разработка, планирование и проведение клиентских мероприятий 

для повышения имиджа холдинга и формирования лояльности клиентов по 

отношению к группе компаний. 

3) Оптимизация и минимизация издержек, связанных с 

нецелесообразным использованием ресурсов и бюджетов компании. 

4) Формирование благоприятной внутренней рабочей среды между 

сотрудниками с целью дальнейшей качественной работы последних и 

эффективного взаимодействия подразделений, а также формирование 

лояльности сотрудников по отношению к компании и ее политике. 

Основные направления деятельности: 

– Продажа новых автомобилей, 

– Продажа автомобилей вторичного рынка, 

– Гарантийное и послегарантийное обслуживание всех иномарок, 

– Кредитование и страхование автомобилей (группа компаний 

сотрудничает со всеми банками и страховыми компаниями, 

представленными в городе), а также поддерживает собственные кредитные 

программы представленных брендов, 

– Кузовной ремонт любой сложности, 

– Эвакуатор, 

– Техническая помощь на дороге, 

– Тест-драйв автомобилей представленных брендов, 

– Прокат автомобилей, 
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– Услуга Trade-in (моментальный зачет старого автомобиля в пользу 

нового). 

Характеристика субъекта в системе управления. 

Характеристика Дилерского центра Renault, как субъекта в системе 

управления холдингом. 

Основные задачи Автоцентра: 

1) Усиления комплекса рекламной кампании с целью увеличения 

входного трафика и расширение целевой аудитории в отделе продаж и 

сервиса.  

2) Разработка, планирование и проведение клиентских мероприятий 

для повышения имиджа холдинга и формирования лояльности клиентов по 

отношению к группе компаний. 

3) Оптимизация и минимизация издержек, связанных с 

нецелесообразным использованием ресурсов и бюджетов компании. 

4) Формирование благоприятной внутренней рабочей среды между 

сотрудниками с целью дальнейшей качественной работы последних и 

эффективного взаимодействия подразделений, а также формирование 

лояльности сотрудников по отношению к компании и ее политике. 

Структура Автоцентра Renault представлена в Приложении Б. 

Основные обязанности Управляющего Автоцентром: 

1) Руководит в соответствии с действующим законодательством 

производственно-хозяйственной и финансово – экономической 

деятельностью предприятия; 

2) Организует работу и эффективное взаимодействие всех 

структурных подразделений, цехов и производственных единиц, направляет 

их деятельность на развитие и совершенствование производства с учетом 

социальных и рыночных приоритетов, повышения эффективности работы 

предприятия, рост объемов сбыта продукции и увеличения прибыли, с целью 

удовлетворения потребности населения в соответствующих видах 

продукции; 
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3) Обеспечивает выполнение предприятием всех обязательства перед 

федеральными, региональными и местными бюджетами, государственными 

внебюджетными социальными фондами, поставщиками, заказчиками и 

кредиторами, включая учреждения банка; 

4) Принимает меры по обеспечению предприятия 

квалифицированными кадрами, рациональному использованию и развитию 

их профессиональных знаний и опыту; 

5) Способствует развитию трудовой мотивации, инициативы и 

активности рабочих и служащих предприятия; 

6) Защищает имущественные интересы в суде, арбитраже, органов 

государственной власти. 

Основные обязанности Руководителя ОП: 

1) Организовывать и постоянно контролировать работу персонала 

отдела продаж; 

2)Составлять график работы продавцов–консультантов 

3) Составлять личные планы для каждого продавца–консультанта и 

контролировать их выполнение 

4) Контролировать наличие на стендах в салоне  полного 

ассортимента   доп. Оборудования и аксессуаров 

5) При необходимости и по согласованию с главным офисом 

организовывать обучение персонала отдела продаж дилерского центра 

главном в учебном центре,  согласно имеющемуся учебному плану. 

6) Организовывать и проводить регулярную аттестацию персонала 

отдела продаж дилерского центра, прошедшего обучение в главном учебном 

центре с предоставлением отчетности по итогам аттестации в отдел 

обучения. 

7) Вносить предложения по совершенствованию культуры и качества 

обслуживания клиентов в автосалонах ДЦ. 

 8) Сообщать непосредственному руководителю обо всех выявленных 

в процессе своей деятельности недостатках и вносить предложения по их 
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устранению. 

9) Вносить предложения и пожелания по улучшению мотивации 

персонала  для достижения поставленных целей и планов.  

10) Вносить предложения и пожелания по улучшению моральной 

атмосферы в коллективе. 

11) Следит за своевременностью выполнения заказов клиентов 

12) Постоянно контролирует и поддерживает наличие в автосалоне 

всего необходимого ассортимента автомобилей. 

13) Контролирует наличие и своевременность изготовления 

тюнинговых автомобилей, разрабатывает их варианты исходя из анализа 

ликвидности и доходности 

14) Ежедневно в конце рабочего дня подводит итоги работы каждого 

менеджера по продажам, выявляет причины отказа клиентов от покупки, 

проводит разъяснительную работу с целью предупреждения подобных 

ситуаций.   

15) Оперативное стратегическое планирование, анализ конкурентной 

среды и участие в разработке маркетинговых программ с целью увеличения 

продаж автомобилей; 

16) Взаимодействие с импортером; 

17) Контроль соблюдения дилерских стандартов; 

18) Взаимодействие со смежными подразделениями; 

19) Организация обучения и аттестации персонала; 

20) Формирование отчетности; 

21) Организация системы оплаты труда персонала, внедрение 

принципов материального и морального стимулирования. 

Основные обязанности руководителя ОС и ОЗЧ: 

1) Организация и управление отделом приемки и механическим 

цехом; 

2) Контроль соблюдения стандартов компании по обслуживанию 

клиентов; 
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3) Соблюдение и разработка эффективных бизнес-процессов, 

регламентов; 

4) Урегулирование конфликтных ситуаций с клиентами; 

5) Организация контроля качества обслуживания клиентов;  

6) Следит за своевременностью выполнения заказов клиентов 

7) Выполнение ключевых показателей отдела;  

8) Постоянно контролирует и поддерживает наличие в автосалоне 

всего необходимого ассортимента запасных частей и расходных материалов. 

9) Организация и контроль обучения персонала. 

10) Взаимодействие с импортером;  

11) Взаимодействие со смежными подразделениями 

12) При необходимости и по согласованию с главным офисом 

организовывать обучение персонала отдела сервиса дилерского центра 

главном в учебном центре,  согласно имеющемуся учебному плану.; 

13) Организовывать и проводить регулярную аттестацию персонала 

отдела сервиса дилерского центра, прошедшего обучение в главном учебном 

центре с предоставлением отчетности по итогам аттестации в отдел 

обучения.; 

14) Формирование отчетности; 

15) Оперативное стратегическое планирование, анализ конкурентной 

среды и участие в разработке маркетинговых программ с целью увеличения 

продаж услуг; 

16) Ежедневно в конце рабочего дня подводит итоги работы каждого 

мастера, выявляет причины отказа клиентов от обслуживания в дилерском 

центре, проводит разъяснительную работу с целью предупреждения 

подобных ситуаций.   

 17) Сообщать непосредственному руководителю обо всех 

выявленных в процессе своей деятельности недостатках и вносить 

предложения по их устранению. 
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Таблица 1 - Основные направления деятельности 

Отдел продаж Отдел сервиса и запасных частей 

– продажа новых автомобилей; 

– продажа автомобилей вторичного 

рынка; 

– кредитование и страхование 

автомобилей; 

– тест-драйв; 

– Treade-in  

– гарантийное и послегарантийное 

обслуживание автомобилей; 

– кузовной ремонт; 

– эвакуатор; 

– техническая помощь на дороге; 

– прокат автомобилей; 

– продажа запасных частей и 

аксессуаров.  

 

Взаимодействие со средой. 

Основными факторами взаимодействия холдинга с внешней деловой 

средой выступают: 

1) Конкуренты. 

Основными конкурентами в сфере продаж автомобилей на 

территории г.Томска и Томской области являются все официальные 

дилерские центры других марок; городской авторынок; интернет–магазин. 

Для автосалона Renault главные конкуренты г.Томска и Томской области это 

Toyota, Nissan, Mitsubishi, Hyundai, Kia.   

2) Партнёры. 

Для обеспечения хозяйственной и финансовой жизнедеятельности 

предприятия, холдинг взаимодействует с транспортными компаниями, ЖКХ,  

телевидение, благотворительные фонды, почтовые службы, клининговые 

службы т. д. Сотрудничество с Рекламными агентствами, с поставщиками 

расходных материалов.  

Холдинг осуществляет благотворительную деятельность в пользу 

детских домов г.Томска, организует новогодние праздники, и оказывает 

материальную помощь. 
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Каждую весну Автоцентр Renault устраивает «День открытых 

дверей» для студентов Автодорожного техникума, и других 

специализированных учебных учреждений, с целью привлечения новых 

сотрудников в АВТОСАН. Так же для пополнения кадрового состава 

предприятие работает с Центром Занятости. 

Характеристика системы управления персоналом в ГК «Автосан», 

дилерского центра «Renault». 

Для описания характеристики системы управления персоналом в 

организации, использована матрица системного анализа. 

Матрица была заполнена на основе Инструкций по аттестации, 

оценки, обучению персонала. Такие направления управления, как: разработка 

стратегии управления персонала; формирование организационной культуры; 

подбор, отбор, найм; адаптация; мотивация, были заполнены со слов 

управляющего автоцентра. 

Недостатки содержания управления персоналом были выделены 

управляющим автоцентра. К недостаткам относятся: система подбора и 

найма персонала (в планах организации деятельность направлена на 

совершенствование и внедрение новых методов организации работы, в том 

числе на основе использования современных информационных технологий). 

В процессе беседы с руководителем практики, было отмечено, что система 

подбора имеет множество недостатков, и один из них это 

структурированность организации подбора, а так же не отлажен процесс 

взаимодействия между отделом кадров и структурированными 

подразделениями. 

Еще одним недостатком, выделенным руководителем практики, это 

система обучения персонала. Процесс обучения для сотрудников организует 

Московское представительство «Renault» и проходит это мероприятие в 

других городах и крайне редко. «... внутри центра не происходят 

мероприятия по обучению персонала, в этом и есть наш минус, конечно мы 

планируем этим заняться, но пока для нас это сложно...» 
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Так же было отмечено, что система аттестации высокоэффективна. 

Процесс аттестации происходит on–line через интернет. Московским 

представительством Renault составляются тесты по стандартам Renault для 

разных категорий сотрудников с соответствующим для них функционалом. 

По окончанию тестирования специалист может увидеть свои результаты, а 

так же эти результаты отправляются автоматически руководителю 

подразделения, который в свою очередь может сделать соответствующие 

выводы: поощрить материально, либо провести обучающую беседу. 

На вопрос: существуют ли критерии, по которым вы оценивайте 

эффективность системы аттестации, руководитель практики затруднился 

ответить. 

Качественный анализ персонала: 

Основные должности в ООО «Инком»: руководитель Отдела продаж, 

менеджеры по продажам, специалисты по страхованию и кредитованию, 

офис-менеджеры. 

Предпочтения по образованию имеют только специалисты по 

кредитованию и страхованию, обучение данных сотрудников проходит в 

Московском отделении Renault. Сотрудники отдела продаж имеют разное 

образование, но в основном высшее профессиональное. Обучение 

менеджеров проходит раз в пол года на семинарских и тренинговых занятиях 

в г. Москве, г. Санкт–Петербурге, г. Новосибирске, г. Красноярске. 

Средний возраст сотрудников Отдела продаж 33 года. 

Основные должности в ООО «Автосан сервис» и ООО «Автосан 

комплект»: мастера–приемщики, специалисты по оригинальным запчастям, 

автослесари, мастера дополнительного оборудования, мойщики, 

руководитель Отдела сервиса и Отдела запчастей.  

В этом направлении деятельности организации предпочтительно 

техническое образование, все сотрудники имеют образование 

соответствующее их должности.  
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Обучение проходят раз в год, в г.Новосибирске, а также ежемесячно 

онлайн тестирование на знание технического обслуживания. Средний 

возраст сотрудников ОС и ОЗ – 29 лет. 

В основу обобщения вошли такие документы как организационная 

структура. Структура имеет дивизиональный тип с горизонтальными 

связями, все отделы взаимодействуют между собой. В структуре 

прослеживаются 3 уровня иерархии. Взаимодействие руководства с 

подчиненными осуществляется через устные приказы, процесс принятия 

решения происходит очень быстро, но выполнение зачастую медленнее. 

Деятельность отделов и персонала не прописана в Положениях и 

должностных инструкциях. Функции управления персоналом 

рассредоточены по всем руководителям структурных подразделений. 

Хотя предприятие и организует проектную деятельность, но привлечь 

персонал к этой деятельности достаточно проблематично. Возможно это 

недостаток системы мотивации. 

Если же говорить о целях и задачах, то они не акцентируются на 

персонале, а скорее на привлечении прибыли и удовлетворении потребности 

клиентов. 

Итак, становление компании занимает длительное время и на данный 

момент находится на максимально высоком уровне развития. В планах 

холдинга получение новых дилерств, развитие группы компаний, повышение 

имиджа каждого представленного бренда, а также собственного.  

 

2.2  Проблема организации подбора менеджеров среднего звена в 

ГК «Автосан» 

 

Для описания функции подбора менеджеров среднего звена в 

автоцентре Renault, следует обозначить саму функциональную позицию, 

профессиональные компетенции и процедуры взаимодействия между 

сотрудниками. 
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Для раскрытия данной позиции была составлена таблица 

компетенций менеджеров по продажам и мастеров-приемщиков.  

 

Таблица 2 – Модель компетенций менеджеров среднего звена в компании 

Менеджер по продажам 

автомобилей 

Мастер–приемщик автомобилей 

Базовые компетенции 

 Умение схватывать суть дела интуитивно и быстро, выделяя  

существенные стороны ситуации; 

 Способность воспринимать и  эффективно оценивать информацию; 

 Умение устанавливать и поддерживать отношения с коллегами и 

подчиненными; 

 Способность интуитивно принимать адекватное решение в условиях 

дефицита информации и времени; 

 Способность самостоятельно принимать решения. 

Функциональные компетенции  

 Умение грамотно выстроить свою речь (общение с клиентом); 

 Способность решать конфликтные ситуации 

 Знания модельного ряда 

марки автомобилей, 

специфические 

особенности, технические 

характеристики; 

 Документационное 

обеспечение процесса 

купли-продажи. 

 Знания конструкций, технических 

характеристик и особенности 

обслуживаемых автомобилей; 

 Документационное обеспечение 

приемки автомобилей. 

 

Управленческие компетенции 

 Способность организовать и спланировать собственную работу таким 

образом, чтобы эффективно использовать рабочее время, избежать 

ненужных усилий и уложиться в сроки; 
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 Планирование работы с учетом планов своих партнеров, если работа 

требует взаимодействия. 

 

Анализируя собранную информацию можно сказать, что существуют 

универсальные компетенции, которые подходят для всего автоцентра, а так 

же есть компетенции, которые отображают специфику структурного 

подразделения. 

Подбор мастеров–приемщиков и менеджеров по продажам 

автомобилей в пределах планируемого движения и текучести кадров, в том 

числе на вакантные должности, производится Отделом кадров совместно с 

руководителями структурных подразделений. Функция подбора персонала в 

Положениях и инструкциях не прописана. 

Так как в Отделе кадров работает только один человек, большую 

часть времени сотрудник уделяет внимание кадровому делопроизводству, и 

меньшую часть — подбору персонала. 

Пошаговые действия, которыми руководствуется специалист отдела 

кадров и руководители структурных подразделений. 

1) Определение в потребности нового сотрудника. 

– Предыдущий сотрудник уволился\ переведён на другое место 

работы\ ушел в декретный отпуск; 

– С целью увеличения объем продаж и клиентской базы; 

– Удержание клиентов с целью улучшения качества обслуживания. 

Данная функция возлагается на руководителей структурных 

подразделений, после чего они сообщают информацию в Отдел кадров о 

свободной вакансии (обязанности, характеристики должности не 

сообщаются, и в свою очередь специалист Отдела кадров их не уточняет). 

2) Поиск персонала. 

– Размещение объявлений о вакансии на сайтах и в газете; 

– Сообщение о свободной вакансии в Центр занятости г.Томска; 

– Размещение объявления на сайте ГК «Автосан». 
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Отдел кадров размещает объявления на таких сайтах, как 

tomsk.superjob.ru, rabota.ngs70.ru. Зачастую, пришедшим с Центра занятости 

нужна только отметка, поэтому данный инструмент по поиску персонала не 

является эффективным. Большая часть резюме приходит от потенциальных 

работников, увидевших объявление на сайтах о свободных вакансиях. 

3) Отбор резюме. 

При просмотре резюме, руководители структурных подразделений 

обращают внимание на опыт работы в похожей должности, а так же на 

образование и на соответствие кандидатов на должность основным 

требованиям.  

Приложение В. Требования к кандидатам на должность  

 

4) Собеседование. 

На собеседование приглашают руководители структурных 

подразделений, ну и соответственно они же его и проводят. 

1) Подг.отовка к собеседован.ию 

Проведе.ние интерв.ью – эт.о самы.й отве.тственный эта.п под.бора 

персон.ала, играю.щий ключе.вую ро.ль в прин.ятии окончательного ре.шения 

да.же в тех случ.аях, ког.да наряд.у с ни.м используются и другие методы 

оценки. Поэтому необходима серьезная и основате .льная подг.отовка к 

собеседова.нию.  

Инте.рвьюер долже.н имет.ь четк.ое предс.тавление о вака.нтной дол.жности, о 

кото.рой буде.т идт.и реч.ь во вре.мя разго.вора: обяз.анности, зад.ачи, мето.ды и 

средс.тва их реше.ния, объ.ем раб.оты, ответств.енность, прав.а, служе.бные 

взаимоотнош.ения, усло.вия и ме.сто ра.боты.  

Кро.ме то.го, специа.лист, кот.орый бу .дет бесе.довать с бу .дущим сотр.удником, 

долж.ен располага.ть следу .ющими сведени.ями:  

– информа.ция о комп .ании (назв.ание, фо.рма собств.енности, исто.рия, 

разме.ры, профи.ль, про.дукция и по .казатели ее об.ъема, мес.то на ры.нке, 

корпор.ативная культ.ура).  
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– сведен.ия о подраз.делении, в кото.рое подбир.ается рабо.тник, о е.го 

руков.одителе и групп.овых нор.мах повед.ения в кол.лективе. 

– профессионал.ьные и лич.ностные требов.ания к канди.датам, 

желател.ьный предыду .щий опы.т; дан.ные о ра.боте сотрудн.ика, зани.мавшего 

эт.у должн.ость преж.де. 

– компенса.ционный паке.т (зара.ботная пл.ата и пор.ядок е.е 

начисле.ния, пр.емии, страхов.ки, пре.доставление автомо.биля, возм.ещение 

затрат. на ис.пользование личног.о тра.нспорта, питан.ие и др.). 

– возможн.ости повы.шения квалифика.ции, профес.сионального и 

должн.остного рос.та. 

Нео.бходимо назн.ачить вре.мя собесе.дования, подгот.овить 

подхо.дящее помеще.ние, анк.ету, кот.орую заполн.ит канд.идат пере.д 

разг.овором, изучит.ь его рез.юме и нам.етить ключе.вые воп.росы. 

Инте.рвьюеру должн .ы бы.ть изв.естны поряд.ок, про.цедуры и срок.и оц.енки 

представл.енных претен.дентов, а т.акже личностн.ые особ.енности тех люд.ей, 

которы.е буду .т прин.имать реш.ение о на.йме. 

2) Стратеги.я и такт.ика пров.едения собеседова.ния 

Инте.рвью при прие.ме на раб.оту призва.но решит.ь следую.щие зада.чи: 

– оценк.у способно.стей ка.ндидата к опр .еделенного ро.да 

деят.ельности; 

– сравнитель.ный анал.из комп.етенции со.искателей на долж.ность; 

– предост.авление канди.дату информ .ации об орг.анизации д.ля т.ого, 

что.бы помо.чь ем.у прин.ять решен.ие о труд.оустройстве. 

Учитыв.ая уник.альность интер.вью как мет.ода о.ценки и о.тбора 

канд.идатов, необход.имо до.биться е.го ма.ксимальной эффе.ктивности, кото.рая 

зави.сит от техно.логии его п.роведения, про.фессионализма интерв.ьюера. 

Избеж.ать возм.ожных серь.езных ошибо.к пом.ожет структ.урирование к.ак 

процесс.а приняти.я ре.шения о прие.ме на раб.оту, так и ме .тодики провед.ения 

ин.тервью. 

Внутре.нние эффект.ы, затр.удняющие пров.едение ин.тервью 
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Пе.рвые впечатлен.ия. Интер.вьюеры ча.сто дела.ют вы.воды о лич.ности 

кан.дидата за неск.олько ми.нут в сам.ом нача.ле разго.вора. В остав.шуюся ч.асть 

време.ни о.ни собир.ают ин.формацию в поддер.жку перв.ого впечат.ления. Э.то 

т.от случ.ай, ког.да чел.овек "слыш.ит т.олько то, ч.то хо.чет сл.ышать" и дел.ает 

необоснов.анный в.ыбор.  

     Стере.отипы. Некот.орые интервь.юеры полага.ют, ч.то опр.еделенным 

груп.пам люд.ей свойст.венны особы.е хара.ктеристики (нап.ример, боро.датые 

мужчин.ы н.е в.нушают до.верия, а женщ.ины в очк.ах ум.ны).  

     Эфф.ект кра.я (перви.чности – недавн.ости). На инф .ормацию, кото.рая 

проз.вучала в нач.але бесед.ы, обр.ащается боль.ше вним.ания, чем на 

посл.едующую. Эт.о мож .ет б.ыть об.ъяснено свойс.твами па.мяти или си.лой 

пер.вого впеча.тления. 

Э.ффект контрас.та. Мнен.ие интервь.юера о кан.дидате зав.исит от е.го 

сужден.ия о пред.ыдущих сои.скателях. С одно.й стор.оны, это означ.ает, чт.о из 

н.их бу.дет выб.ран лучш.ий, с друг.ой – их сравни.вают меж .ду со.бой, 

оценива.ют по от.ношению др.уг к дру .гу, а не к треб .ованиям работ.ы.  

     Тако.й же, как я. Интервь.юеры боле.е благос.клонны к лю .дям, похож.им на 

ни.х сами.х по восп.итанию, образо.ванию, опы.ту раб.оты. Ест.ь даже д.анные о 

т.ом, чт.о он.и пред.почитают претенд.ентов с не.вербальным пове.дением, 

аналоги.чным собс.твенному (движ .ения гла.з, по.за и т. п.).  

     Негативн.ая информ.ация. Нега.тивные све.дения произ.водят на 

инт.ервьюеров бол.ее сильн.ое впечатле.ние, чем позит.ивные. Э.то особен.но 

за.метно, ес.ли отри.цательная инфор.мация появляет.ся в нача.ле 

собесе.дования, посл.е ч.его он.и автом.атически нач.и.нают иск.ать 

дополнительн.ые подтвер.ждения нега.тива.  

     Личная симпатия. Более высокая оценка ставится тем кандидатам, 

которые вызывают симпатию вне зависимости от других факторов, имеющих 

отношение к работе. Это естественная реакция человека, но, пожалуй, не 

гарантирующая выбор лучшего претендента на должность.  

     Копирование. Интервьюеры, отдающие предпочтение определенному 
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типу личности, выбирают соответствующих им людей, независимо от их 

других характеристик. Это мешает проведению беседы и может привести к 

тому, что кандидатура выбранного человека не будет подходить для данной 

работы.  

     Иностранный или местный акцент. Соискатели с иностранным или 

местным акцентом часто попадают в менее выгодные условия по сравнению 

с теми, кто не имеет особенностей выговора. Однако данный эффект 

проявляется реже, если речь идет о «не слишком престижных» должностях, а 

для работы с клиентами людям с некоторым местным акцентом даже 

отдается предпочтение.  

     Эффект реального времени. Интервьюеры полагают, что кандидат ведет 

себя во время встречи так же, как в жизни. Это серьезная ошибка, поскольку, 

как правило, люди нервничают во время собеседования. И наоборот: 

некоторые претенденты умеют «пустить пыль в глаза» и на протяжении всего 

разговора демонстрировать качества, каковыми не обладают в реальности.  

Предпочтения пола. Кандидатов-женщин часто оценивают гораздо 

придирчивее, чем мужчин, особенно если мужчинам отдается предпочтение 

для данной вакансии. Хотя есть сведения о том, что эта тенденция 

свойственна больше интервьюерам-дамам, которые считают представителей 

сильной половины человечества более компетентными, в то время как для 

последних, похоже, пол не имеет значения. 

 

Т.ехника провед.ения собесе.дования. 

Основн.ые треб.ования и рекоме.ндации по тех.нике пр.оведения 

интерв.ью: 

– постр.ойте обще.ние с канди.датом так.им образ.ом, чтоб.ы он м.ог 

говори.ть с ва.ми откр.ыто и вы мо .гли получ.ить нужну .ю ин.формацию. Для 

это.го поощ.ряйте, подд.ерживайте, пр.оявляйте ини.циативу и од.новременно 

будь.те жес.тким там, гд.е это необхо.димо. 
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– помни.те, что 80-90% време.ни на перво.м эт.апе интер.вью дол.жен 

го.ворить сои.скатель. 

– дл.я того чтобы правильн .о испо.льзовать р.езультаты бесед.ы, ну.жно 

зафик.сировать пол.ученные да.нные. За.писывайте к.лючевые моме.нты и 

фраз.ы, а такж.е св.ои ком.ментарии об особенно.стях по.ведения челов.ека. 

– п.о каж.дой компет.енции необх.одимо собрат.ь не м .енее 2-3 фак.тов из 

оп.ыта канд.идата. Желате.льно, чт.обы эт.о бы.ла к.ак поз.итивная, т.ак и 

негат.ивная информац.ия. 

– оцен.ку пре.тендента прово.дите тол.ько по.сле око.нчания инте.рвью. 

– н.е по.дсказывайте от.веты. У ва.шего собес.едника не долж.но 

слож.иться впечат.ление о то.м, ч.то сущест.вуют пра.вильные и неправ.ильные 

отве.ты. 

 

Схема построения интервью 

1) Введение, установление контакта 

– представьтесь 

– обозначьте цель и процедуру интервью 

– предупредите кандидата о том, что будете делать записи 

– задайте общий вводный вопрос (например: «Где вы работали 

раньше?») 

2) Основная часть интервью 

– исследуйте оцениваемые компетенции 

– предложите кандидату добавить сведения о себе на его усмотрение 

– предоставьте возможность задать вопросы вам 

  

Чем больше вы узнаете о претенденте до интервью, тем меньше 

времени придется потратить на уточнение этой информации во время него. 

Подготовка включает в себя: Обзор документов. Соберите все имеющиеся 

документы кандидата - резюме, анкеты, зафиксированные результаты 
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телефонных разговоров - и выберите из их содержания сведения о том опыте 

работы, который наиболее важен для данной позиции. 

Опыт работы. Ознакомьтесь с информацией, которая соответствует 

интересующему вас трудовому опыту соискателя. Пометьте для себя то, что 

вам представляется неясным, о чем вы хотели бы получить дополнительные 

сведения. 

Пробелы в трудовой деятельности. Пометьте для себя пробелы в 

трудовой или учебной деятельности кандидата. В ходе интервью вы сможете 

обсудить это с ним, чтобы установить их причину и сделать выводы о 

послужном списке кандидата. 

Основная цель обзора опыта – получить только общие сведения, 

потратив при этом не более 5–8 минут. Если собеседник начнет углубляться 

в детали, вежливо напомните ему, что на данном этапе эта информация для 

вас пока несущественна. 

После завершения обзорной части переходите к подготовленным 

поведенческим вопросам. Скажите кандидату о том, что дальнейшая беседа 

будет носить более динамичный характер, и желательно, чтобы он отвечал 

как можно подробнее. 

Н.е пыта.йтесь на дан.ном этапе сформ .ировать окончател .ьное 

впечатле.ние о соиск.ателе. Запиш.ите осно.вные вы.воды, чт.обы ве.рнуться к 

ни.м поз.днее. 

Уделяйт.е больш.е вним .ания не.давнему опыт.у уче.бы и ра.боты, 

ко.торый наибол.ее важе.н и со.ответствует ра.ссматриваемой по.зиции. Не 

зад.авайте слишко.м м.ного воп.росов о дав.но проше.дших собы.тиях. 

Есл.и ка.ндидат говор.ит о т.ом, чт.о ем.у нрав.илось ил.и не нрав.илось в 

предыдуще.й рабо.те, это п.оможет ва.м оце.нить его моти.вацию. 

Не убе.ждайте себя, что п .робелы в труд.овой деятельност.и - это 

пло.хой зн.ак. Не.обходимо в.ыяснить их пр.ичины. 

3) Заверш.ение интер.вью 

Предоста.вьте кан.дидату сведен.ия о вака.нсии. 
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Расскаж.ите о дальн.ейших шага.х и проц.едурах отб.ора. Для о.кончания 

интервь.ю необх.одимо: 

– про.смотреть сво.и за.писи, чтоб.ы определ.ить, нужн .ы ли в.ам 

дополнит.ельная инфо.рмация ил.и ка.кие-либо разъ.яснения (ес.ли н.ужно, 

зада.йте воп.росы ср.зу); 

– прове.сти тестир.ование (есл.и треб.уется); 

– расск.азать о должно .сти и компа.нии, отве.тить на вопро.сы 

кан.дидата; 

– заверш.ить ин.тервью: объя.снить дальне.йшую про.цедуру и 

поблаго.дарить собеседн.ика. 

4) Техн.ика оц.енки информ .ации по хо.ду соб.еседования 

Д.ля тог.о чт.обы прав.ильно оце.нить пос.тупающую информа .цию, 

и.спользуйте к.ак мо.жно бол.ьше метод.ов про.ведения инте.рвью. 

– вопросы к кандидату (открытые, закрытые, альтернативные, 

повтор.ные, уточ.няющие, пос.ледовательно уточн.яющие - цепо.чки, в котор.ых 

кажд.ый но.вый вопр.ос выте.кает из отв.ета на преды.дущий). 

– прось.бы привес.ти при.меры из личн.ого оп.ыта. 

– конкретные ситуации для ра.збора. 

– роле.вые иг.ры. 

– встр.оенные в собес.едование тест.ы и за.дачи. 

– пи.сьменные зад.ания. 

– про.вокации. 

– пре.дложение ка.ндидату зада.вать вопр.осы. 

– анал.из эффективно.сти проведен.ия собесе.дования 

Эффе.ктивность собес.едования нап.рямую завис.ит от его резу .льтатов, 

то ест.ь количес.тва получе.нной инф.ормации и вре.мени, затра.ченного на ег.о 

прове.дение. Возможн.ые резуль.таты собеседов.ания: 

1) Заключение о кандидате для представления на рассматриваемую 

должность. 
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2) Зафиксированные выводы о претенденте для приглашения на 

возможные должности в будущем. 

3) Получение полезной деловой информации от кандидата. 

4) Установление контакта с соискателем как с потенциальным 

партнером. 

5) Выход через него на новые интересные контакты. 

6) Заключение о принципиальной нецелесообразности дальнейшей 

работы с данным человеком.  

 

1) Собеседование не является бесполезным, если получен хотя бы 

один из возможных результатов. 

2) Количество и качество итогов беседы определяются: 

– мастерством интервьюера; 

– продолжительностью разговора; 

– ценностью кандидата. 

3) В идеале структура собеседования должна включать в себя 

специальные вопросы для получения всех возможных данных. 

4) Ограниченное время интервью должно быть использовано в 

первую очередь для достижения того результата, который является его 

главной целью. 

Основные итоги собеседования должны быть зафиксированы 

письменно и сохранены для дальнейшей работы. Если этого не делать, то 

данные утрачиваются, и эффективность подобной деятельности снижается. 

6. Техника оформления отчетов о собеседовании 

Оформление материалов собеседования займет у вас некоторое 

время. 

1. Для того чтобы не упустить детали, в ходе собеседования вы 

должны делать свои заметки в листах собеседования. Если в собеседовании 

участвуют другие лица (непосредственный руководитель, наставник), 

фиксируйте их вопросы и ответы на них.  
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2. Проанализируйте полученную информацию. 

3. Сразу после проведения собеседования обсудите результаты со 

всеми участниками проведения интервью. 

4. Оцените информацию. 

5. Подведите итоги. 

6. Старайтесь назначать время проведения собеседований в первой 

половине дня для того, чтобы во второй составить отчет о проведении 

собеседования и согласовать его со всеми участниками интервью. 

7. После согласования отчета с участниками проведения интервью 

подшейте все материалы, собранные на кандидата, в папку. Для принятия 

окончательного решения о кандидате руководителю нужно будет 

проанализировать все собранные данные. 

Образец отчета о проведении собеседования. 

"____"___________20__ г. 

 

Собеседование с кандидатом  Ивановым И.И. на вакантную должность 

мастер-приемщик. Профессиональный опыт обширный и вполне 

соответствует предполагаемой должности (3 года работы в дилерском 

центре, из них полтора должности мастер-приемщик). Кандидат активно 

реализовывал свои возможности повышения в должности. Выражена 

потребность в карьерном росте и достижении успеха. Честолюбив. Способен 

к оправданному риску. Интеллект высокий и соответствует образованию. 

Мышление творческое, способен к нестандартному подходу в решении задач. 

Устная и письменная речь очень развиты. Словарный запас обширный. 

Критичен к информации. Адекватно оценивает свои интеллектуальные 

способности, стремится использовать их в деле. Настроение ровное, уровень 

самоконтроля высокий. Сдержан. Тревожность низкая. Иногда вспыльчив, но 

отходчив. Производит впечатление эмоционально зрелого человека. 

Общителен, умеет устанавливать и поддерживать межличностные контакты. 

Предпочитает групповую деятельность. Активен в общении. Быстро 
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адаптируется в коллективе и стремится принять на себя роль лидера. Бывает 

несговорчив, не уступает групповому давлению, но достаточно терпим к 

мнению и недостаткам других людей. Охотно принимает ответственность за 

совместные действия. Самооценка адекватная. Уровень притязаний высокий. 

Понимает скрытые мотивы других. Проявляет активный интерес к людям. 

Настоящее место работы не удовлетворяет его амбициозным планам, но о 

руководстве отзывается уважительно. Целеустремлен, настойчив, 

инициативен. Способен к четкому стратегическому планированию. Быстро 

схватывает суть дела, обучаем. Понимает и может применять на практике 

механизмы своего бизнеса. Полностью принимает ответственность за свои 

действия. Умеет работать в команде. Внешний вид опрятный. Стиль одежды 

соответствует ситуации. Манера держаться открытая, на равных. Поза 

преимущественно открытая. Отвечает развернуто. Имеет презентабельную 

внешность. 

Собеседование проводил менеджер по персоналу _________________ 

Присутствовали ___________________________________________ 

Начальник отдела сервиса________________ 

 

5) Принятие решения. 

Решение о приёме нового сотрудника принимает руководитель 

подразделения, основываясь на результатах собеседования и резюме. 

Во время интервью с руководителем практики было отмечено, что 

при подборе сотрудников Отдел кадров и руководители подразделений не 

согласовывают пошаговые действия, что приводит к замешательству, как 

кандидатов, так и сотрудников автоцентра. Для подтверждения данной 

информации была проведена реконструкция личного опыта. 

Реконструкция опыта. 

Во время своего трудоустройства, о свободной вакансии офис-

менеджера я узнала на сайте ГК «Автосан», www.renault.tomsk.ru, и 

отправила своё резюме. Через два дня мне позвонили из Отдела кадров и 

http://www.renault.tomsk.ru/
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пригласили на собеседование на следующий день, мы договорились о 

времени, мне объяснили как доехать до автоцентра. Придя в назначенное 

время, даже немного раньше, я подошла на ресепшн и сказала девушке, что я 

пришла на собеседование по вакансии офис-менеджера. Меня попросили 

подняться на верх, предупредив, что ко мне подойдут. О собеседовании, как 

выяснилось, руководитель отдела продаж не был предупреждён и моего 

резюме он даже не видел, но все же он меня пригласил к себе в кабинет, где и 

началась беседа. Мне были заданы вопросы: где я учусь, смогу ли я 

совмещать работу и учебу, откуда я приехала, как часто я хожу в ночные 

заведения. Далее руководитель рассказал вкратце суть работы офис-

менеджера, и проводил из офиса к выходу, сказав, что со мной свяжутся в 

ближайшие два дня. Через три дня мне позвонил руководитель Отдела 

продаж и пригласил выйти на стажировку на следующий день. Стажировка 

проходила три дня, после чего меня официально трудоустроили, и после чего 

я познакомилась с девушкой из Отдела кадров, которой, как выяснилось, я 

отправляла резюме. Про организацию мне рассказала мой наставник, офис– 

менеджер с которой я работаю. 

Во время собеседований руководители подразделений не задают 

вопросов касающихся профессии, не проводят тестирований для раскрытия 

навыков кандидатов. «…так как зачастую собеседования бывают 

незапланированными, мы не успеваем подготовить специализированные 

вопросы, и даже иногда на собеседование уходит не более 15 минут…» 

(интервью с руководителем практики).  

Обобщая собранный материал можно выделить особенности: 

– функции управления персоналом рассредоточены по всем 

руководителям подразделений; 

– деятельность подбора персонала неформализованная, носит 

интуитивный характер; 

– функциональное содержание позиции менеджер среднего звена 

включает в свою деятельность координацию сотрудников разного уровня 
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(построение внутрифирменных коммуникаций, самостоятельное принятие 

решений в ситуациях затрагивающих работу с клиентами, и в тоже время 

налаживание связей внутри организации). 

В результате проделанной работы были выявлены следующие 

затруднения, связанные с процессом подбора менеджеров среднего звена: 

1) Функция подбора персонала не распределена между отделом 

кадров и руководителями структурных подразделений; (обусловлено 

спецификой организационной структуры); 

2) В процессе подбора руководствуются лишь первичными данными 

(анализ резюме); 

     3) В процессе подбора очень мало возможностей проявить 

компетенцию соискателя в непосредственном взаимодействии с 

сотрудниками.  

В связи с чем, была сформулирована проблема: осуществление 

функции подбора менеджеров среднего звена не возможна без участия 

руководителей структурных подразделений и линейных сотрудников. 

Нами был проведен анализ теоретической литературы и кейсов по 

организации подбора персонала, и нами установлено, что функция подбора 

может быть формализована в управлении персоналом, и неформализованная 

за счет участия в ней всех сотрудников.  

Для данной компании подходит второй способ подбора, который в 

свою очередь помогает раскрыть потенциал не только руководителей 

структурных подразделений, но и линейных сотрудников, тем самым 

формируя вовлеченность в данный процесс. Но в компании не отработаны те 

формы, в которых происходит подбор персонала. 

Организация подбора менеджеров ГК «Автосан» является важным и 

неотъемлемым звеном в работе компании. Следуя действующей в компании 

техники удается отобрать лучших специалистов и с каждым годом достигать 

лучших результатов. 
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2.3 Рекомендации по организации подбора менеджеров среднего 

звена в ГК «Автосан» 

 

Для решения поставленной проблемы была использована методика 

построения «дерева целей», на основе которого будут построены 

рекомендации. 

Приложение Г. «Дерево целей». 

Для решения поставленной проблемы нами были разработаны 

рекомендации, предполагающие проведение следующих мероприятий: 

1) Разработка «профиля компетенций» менеджера среднего звена в 

ГК «Автосан». 

2) Создание «банка кейсов», для употребления кейсов в ходе 

группового собеседования. 

3) Систематизация способов подбора в рамках схемы (инструкции) 

по подбору менеджеров среднего звена для Отдела продаж и Отдела Сервиса 

и запасных частей. 

Для разработки профиля компетенций менеджеров среднего звена 

использовалась анкета, включающая в себя четыре показателя и шкала в.  

Приложение Д. Анкета и шкала в процентном соотношении. 

В данной технологии приняли участие 13 менеджеров, 8 из них это 

сотрудники Отдела продаж, остальные – Отдела сервиса и запасных частей. 

Данное исследование показало, что специалисты Отдела сервиса и 

запасных частей в процессе решения конфликтных ситуаций возникающих с 

клиентами большей руководствуются самостоятельно, в отличии от 

специалистов Отдела продаж. Во взаимодействии с техническим персоналом 

специалисты обоих Отделов показали одинаковые результаты, а именно, что 

при решении проблем возникающих в процессе трудовой деятельности их 

взаимодействие максимально. Так же по такому критерию, как 

использование знаний и навыков в работе с клиентами, менеджеры ответили 

одинаково, 50 % – это использование литературы и специализированных 
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справочников, 50% – использование накопленного опыта. И последний 

критерий, который использовался в анкете – проявление инициативы и 

ответственности в процессе трудовой деятельности. Специалисты Отдела 

сервиса и запасных частей менее инициативны чем специалисты Отдела 

продаж, но что касается ответственности, то первые ответственность несут 

больше коллективную, а вторые – самостоятельно несут ответственность за 

предложения по поводу улучшения рабочих процессов. 

Разработаны практические ситуации для Отдела продаж и отдельно 

для Отдела сервиса и запасных частей. 

В ходе собеседования планируется предложить кандидату решить 

несколько ситуаций, время на решение не дается, то есть важно принять 

решение по ходу возникновения проблемы. 

Систематизация способов подбора в рамках схемы (инструкции) по 

подбору менеджеров среднего звена для Отдела продаж и Отдела Сервиса и 

запасных частей. 

Данная схема по подбору распространяет свое действие на 

деятельность обоих Отделов, разработана для использования 

руководителями подразделений. 

1) Определение потребности в персонале руководителем 

подразделения с учетом штатного расписания сотрудников. 

2) Подготовка требований к кандидату, обозначение опыта и 

навыков (руководитель подразделения). 

3) Размещение объявления в газетах, интернет – ресурсе. 

Обязательное уточнение электронного адреса руководителя подразделения. ( 

Специалист Отдела кадров). 

4) Анализ резюме с учетом требований кандидатов, назначение 

даты и времени собеседования. 

5) Проведение группового собеседования. Участие в нем 

руководителя подразделения, а так же сотрудника Отдела. Заблаговременная 
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подготовка вопросов, в зависимости от специфики Отдела, в который 

требуется новый сотрудник. 

6) При возникновении спорных ситуаций, назначение повторного 

собеседования с руководителем подразделения. 

7) Принятие решение. 

В результате предложенных рекомендаций будут достигнуты 

эффекты по каждому из предложенных методов, данные эффектов 

представлены в таблице. 

 Таблица 3 – Эффекты от предложенных рекомендаций 

Рекомендация Эффект от рекомендации 

«профиль компетенций» 

 

Раскрытие базовых компетенций в 

кандидате, сократит время на 

обучение нового сотрудника, а так 

же время на вхождение в 

коллектив 

Схема по подбору менеджеров 

среднего 

 

Наращивание навыков по подбору 

у руководителей подразделений 

 

Данное исследование раскрывает нам профиль менеджера среднего 

звена в компании, а так же разделяет по подразделениям. В процессе подбора 

персонала, а именно во время собеседование данную анкету нужно 

предложить заполнить кандидату. По результатам анкетирования можно 

увидеть, как себя ведет сотрудник в разных ситуациях. 
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ЗАКЛЮЧЕНИЕ 

Важный шаг в процессе обеспечения фирмы или организационной 

системы соответствующими её профилю человеческими ресурсами является 

подбор кандидатов, который представляет собой выбор из всей подобранной 

группы индивидуальных работников для последующего найма. Сам процесс 

подбора, как правило, состоит из целой серии ступеней выбора (различных 

методов), где каждая последующая ступень отсеивает из общей группы до 

тех пор, пока не останется нужное количество претендентов. На этих стадиях 

работники проходят специальные тесты и собеседования, призванные 

выявить, отвечают ли они тем или иным требованиям, предъявляемым 

нанимающей организацией, подходят ли они для выполнения той работы, для 

которой их нанимают. 

Теоретическая часть дипломной работы показывает, что очень важно 

при выборе технологий подбора персонала учитывать то какая позиция 

требуется организации. Это могут быть линейные сотрудники, для которых 

используются самые распространенные и простые методы подбора. Это топ-

менеджеры, которые требуют индивидуальную работу с каждым кандидатом. 

А так же такая позиция, как менеджер среднего звена. В теоретической части 

работы не только раскрываются методы и технологии по подбору 

менеджеров среднего звена, но и компетенции, которыми должен обладать 

менеджер, стоя на данной позиции в организационной структуре. 

На основе анализа теоретической и методической литературы были 

разработаны рекомендации по решению проблемы в ГК «Автосан». Были 

учтены особенности организации и специфика подразделений. Рекомендация 

«Профиль компетенций» менеджера среднего звена была использована на 

практике на 4 кандидатах, результаты учтены при принятии решения. 
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Приложение А.  

Сравнительная таблица методов подбора персонала 

 

Критерий Staff selection Management selection Executive search 

Объект поиска Специалисты, 

административный 

персонал (типовые 

позиции). 

Линейные 

руководители, 

руководители 

среднего звена, 

специалисты высокой 

квалификации, 

административный 

персонал высокой 

квалификации 

Высшее 

руководство, члены 

советов 

директоров, 

уникальные 

специалисты 

Сроки поиска 

кандидатов 

От 1 недели 

до 1 месяца 

От 3 недель 

до 3 месяцев 

От 6 недель 

до 6 месяцев 

Методы поиска 

кандидатов 

 

 

Отбор по откликам 

на объявления 

Поиск по базе данных Предварительное 

исследование 

рынка 

Поиск по базе данных Отбор по откликам 

на объявления 

Опрос ключевых 

фигур в данной 

сфере бизнеса 

Обращение 

к рекомендациям 

Прямой выход 

на потенциальных 

кандидатов 

в ресурсных 

компаниях 

Обращение 

к рекомендациям 

Кандидаты Наиболее 

отвечающие 

требованиям из всех 

кандидатов, 

имеющихся в базе 

данных 

и откликнувшихся 

на объявления 

Лучшие 

из имеющихся в базе 

данных 

и откликнувшихся 

на объявление, 

рекомендованные 

специалистами 

Лучшие 

из существующих 
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Глубина 

собеседования 

с кандидатом 

Структурированное 

собеседование 

с кандидатом. 

Детальное 

собеседование 

с каждым 

кандидатом; 

привлечение 

сотрудников 

компании в 

собеседование; 

стрессовое 

собеседование. 

Максимально 

глубокая 

многоэтапная 

оценка 

Проверка 

рекомендаций 

Нет Рекомендуется 

для претендентов 

на определенные 

позиции 

Обязательна 

Испытательный 

срок 

3 месяца. До 6 месяцев. От 6 месяцев 

до 1 года 
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Приложении Б.  

Структура Автоцентра Renault 

 

 

Генеральный директор 

Заместитель директора по 

продажам 

Управляющий  

автоцентром 

Хозяйственный 

отдел 

Главный 

бухгалтер 

Менеджер по  

работе с клиентами 

 

Бренд-

менеджер 

 

Руководитель  

отдела продаж 

Менеджер корпора-

тивных продаж 

 

Логист 

 

Администраторы 

Отдел кредитования и 

страхования 

Специалист по 

приему и выдаче а/м 

Старший 

менеджер 

Специалисты 

отдела продаж 

Сервис-

менеджер 

Инженер по 

гарантии 

Начальник 

склада 

Продавец 

запасных частей 

 

Начальник 

кузовного цеха 

 

Менеджер по продаже 

доп. оборудования 

Мастера-

приёмщики 

 

Мастер цеха 

 

Механики 
Установщик  

доп. оборудования 

Мастер-

приёмщик 

Рабочие  

склада 

 

Бухгалтерия 

Специалист по подготовке 

и выдаче а/м 
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Приложение В.  

Требования к кандидатам на должность (отдел послепродажного 

обслуживания): 

 

№ 

пп 

Наименование должности Перечень 

основных 

требований  

1 Инженер по гарантии Профессиональные знания и навыки: 
 операционную среду Windows, 

 приложения Microsoft Office, 

 электронные программы (или, в случае 

отсутствия таковых, печатные варианты) по 

обслуживанию и ремонту завода-

изготовителя: нормативы, технологии и т.д., 

 законы, постановления, распоряжения, 

приказы, ГОСТы и другие руководящие и 

нормативные документы, касающиеся 

вопросов гарантийного обслуживания 

автомобилей и смежных областей, 

 устройство и технологию ремонта 

автомобиля, 

 передовой отечественный и зарубежный 

опыт в области технического обслуживания 

и ремонта автотранспортных средств 

Личностные характеристики: 
 стратегическое мышление, способность 

продумывать ситуацию на несколько шагов 

вперед; 

 высокие интеллектуальные способности; 

 инициативность; 

 потребность в достижении результата; 

 высокая работоспособность; 

 клиенториентированный стиль работы; 

 навыки разрешения конфликтных ситуаций; 

 находчивость - способность выйти из любой 

нестандартной ситуации таким образом, 

чтобы клиент остался доволен, и 

сохранились интересы фирмы. 

 

2 Механик (автослесарь) кандидат на должность механика 

(автослесаря) должен обладать такими знаниями и 

качествами как: 

 знание стандартов и нормативов по 

обслуживанию и ремонту автомобилей; 

 знание устройства современного автомобиля 

и технологии его ремонта; 

 знания правил техники безопасности и 

правил противопожарной безопасности; 

 ответственность; 

 внимательность. 
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Желательными качествами для работы в 

должности механика (автослесаря) являются: 

 высокая обучаемость; 

 способность проводить самоконтроль 

качества и исправлять ошибки; 

 желание расти профессионально: 

потребность учиться и совершенствовать 

свою работу. 

 

3 Мастер цеха Профессиональные знания и навыки: 
 операционную среду Windows, 

 приложения Microsoft Office, 

 электронные программы (или, в случае 

отсутствия таковых, печатные варианты) по 

обслуживанию и ремонту завода-

изготовителя: нормативы, технологии и т.д., 

 законы, постановления, распоряжения, 

приказы, руководящие и нормативные 

документы, касающиеся вопросов 

сервисного обслуживания автомобилей и 

смежных областей, 

 техническое устройство автомобиля, 

принципы работы узлов и агрегатов, 

 правила и нормы охраны труда, техники 

безопасности, производственной санитарии, 

противопожарной защиты. 

Личностные характеристики: 
 вежливость и корректности при общении, 

 доброжелательность, 

 высокая стрессоустойчивость, 

 работоспособность - способность работать 

длительное время в быстром темпе, 

 аккуратность и внимательность, 

 инициативность и энергичность, 

 структурность мышления, аналитические 

способности, 

 обязательность и ответственность - желание 

нести ответственность за принятое решение 

и выполнение достигнутых 

договоренностей. 

 

4 Сервисный консультант  обязательные 

 уверенный пользователь пакета Microsoft 

Office; 

 знание стандартов и нормативов по 

обслуживанию и ремонту автомобилей; 

 знание устройства современного автомобиля 

и технологии его ремонта; 

 знание нормативных документов и 

требований законодательства в области 

вопросов сервисного обслуживания 

автомобилей; 
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 знания правил техники безопасности и 

правил противопожарной безопасности; 

 клиенториентированность; 

 ответственность. 

  

желательные 

 знания в области зарубежного опыта 

технического обслуживания и ремонта 

автотранспортных средств и организации 

труда; 

 желание расти профессионально: 

потребность учиться и совершенствовать 

свою работу; 

 работоспособность - способность работать 

длительное время в быстром темпе. 

5 Оператор сервис-бюро  основы кассовой дисциплины; 

 отсутствие вредных привычек (в т.ч. 

курение) 

 Высшее или незаконченное высшее 

образование. 

 Хорошие математические способности. 

 Знания и навыки работы на персональном 

компьютере, знание базовых программ 

Microsoft: Excel, Word, 1C. 

 Знания и навыки заполнения основных 

финансовых документов: оформление заказ-

нарядов, товарных накладных, товарных 

чеков, договоров 

 Отличное знание устройства автомобиля 

 

Личностные: 

 Направленность на процесс в большей 

степени, чем на результат 

 Способность к высокой концентрации и 

долгому удержанию произвольного 

внимания. 

 Приветливость, воспитанность, 

неконфликтность. 

 

 

6 Менеджер по продаже 

запасных частей 

Профессиональные знания и навыки: 
 Высшее образование, направление не имеет 

принципиального значения. 

 Навыки и знания о методах анализа рынка . 

 Доскональное знание своего продукта, его 

конкурентных преимуществ и слабых 

сторон: модельный ряд, года введения 

новых или ристайлинга существующих 

запасных частей и т.д. 

 Осведомленность о всех технических, 

дизайнерских и прочих новинках как своего 

производителя, так и других производителей 
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автомобилей. 

 Знание документооборота отдела продаж, 

знания и навыки по оформлению основных 

финансовых и отчетных документов. 

 Знание основных нормативных актов, 

регулирующих деятельность данной бизнес-

сферы. 

 Владение основным пакетом программ 

Microsoft. Умение создавать базы данных с 

контактами. 

Личностные: 
 Выраженная потребность в общении - 

необходимость контакта с людьми должна 

быть одной из основных ценностей. 

 Знание этикета делового общения. 

 Умение очень внимательно слушать. 

 Умение поддерживать длительный контакт и 

заинтересовывать собеседника - т.е. высокая 

вербальная и невербальная активность, 

эрудированность. 

 Настойчивость и умение убеждать - умение 

настоять на своей точке зрения и 

аргументировать ее, не оказывая при этом 

прямого давления на другого человека. 

 Ориентация на получение результата (лучше 

всего финансового) - менеджеру должны 

быть важны и нужны именно деньги. 

 Аналитические способности, способность 

продумать ситуацию на несколько шагов 

вперед. 

 Внешний вид - аккуратность и 

выдержанность стиля в одежде, 

нейтральный, деловой аромат парфюмерии. 

 

7 Руководитель клиентской 

службы 

Требования: 
 Высшее образование; 

 Знание ПК (MSOffice, Internet); 

 Опыт работы с клиентами; 

 Умение работать в команде; 

 Коммуникабельность, нацеленность НА 

РЕЗУЛЬТАТ. 

 умение настраиваться на клиента‚ понимать 

его состояние. 

 грамотная устная четкая речь 

  

8 Сервис-менеджер 

(руководитель отдела 

сервиса) 

Должен обладать такими 

профессиональными навыками: 

 Высшее образование - математическое, 

экономическое или с автомобильным 

профилем. 

 Опыт руководства цехом или отделом 

сервиса на другом предприятии не менее 
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1 - 2 лет. 

 Отличные навыки пользования 

основным пакетом программ Microsoft, 

1С, желательно SAP. 

 Навыки финансового планирования. 

 Знание и умение выстраивать бизнес-

процессы отдела сервиса. Знание 

ключевых процессов сервиса: прием 

автомобиля, выполнение работ, контроль 

качества и др. 

 Знание документооборота и 

нормативных актов страны изготовителя, 

регулирующих работу отдела сервиса. 

 Знание нормативных актов, 

регулирующих работу данной бизнес-

сферы. 

 Знания о техническом устройстве и 

ремонте автомобиля, знание основных 

узлов и систем автомобиля и принципов 

их ремонта. 

 Знание специфики и алгоритма 

гарантийного обслуживания. 

 Знание Трудового Кодекса . 

 Знания о специфике планирования 

человеческих ресурсов. 

 Знание показателей эффективности 

персонала, навыки построения 

эффективных систем управления 

персоналом. 

 Знание этики делового общения. 

 Права категории В, стаж вождения. 

Обладать такими личностными 

характеристиками: 
 Стратегическое мышление. 

 Высокие интеллектуальные способности. 

 Направленность на результат. 

 Способность и потребность в принятии 

решений и в ответственности за них. 

 Способность строить доверительные 

отношения с окружающими, т.е. 

потребность в контакте с людьми. 

 Потребность в развитии и 

самосовершенствовании. 

 Высокая работоспособность. 

 Высокий уровень ассертивности, т.е. 

способность не только аргументировано 

отстаивать свою точку зрения, но и 

предоставить возможности аргументировать 

свою точку зрения другому человеку. 

 Ориентация в работе не только на получение 

прибыли, но и на клиента, и на персонал: 
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разумный баланс. 

 Способность разрешать конфликты, 

предлагать разумные альтернативы, не быть 

конфликтогеном. 

 

9 Зав.складом Профессиональные знания и навыки: 
 владение компьютером на уровне 

пользователя; 

 знание 1С (предприятие, склад); 

 знание технологии складского учета; 

 ведение складской документации. 

  

Личностные характеристики: 
 ответственность; 

 высокая обучаемость; 

 усидчивость; 

 требовательность; 

 внимательность к деталям. 

 

 

Требования к кандидатам на должность (отдел продаж) : 

 

№ 

пп 

Наименование должности Перечень 

основных 

требований  

1 Специалист отдела продаж Профессиональные знания и навыки: 
 операционную среду Windows, 

 приложения Microsoft Office, 

 Навыки и знания о методах анализа рынка . 

 Доскональное знание своего продукта, его 

конкурентных преимуществ и слабых 

сторон: модельный ряд, года введения 

новых или ристайлинга существующих 

запасных частей и т.д. 

 Осведомленность о всех технических, 

дизайнерских и прочих новинках как своего 

производителя, так и других производителей 

автомобилей. 

 Знание основных нормативных актов, 

регулирующих деятельность данной бизнес-

сферы. 

 устройство и технологию ремонта 

автомобиля, 

 передовой отечественный и зарубежный 

опыт в области продаж автотранспортных 

средств 

Личностные характеристики: 
 стратегическое мышление, способность 

продумывать ситуацию на несколько шагов 

вперед; 



 81 

 высокие интеллектуальные способности; 

 инициативность; 

 потребность в достижении результата; 

 высокая работоспособность; 

 клиенториентированный стиль работы; 

 навыки разрешения конфликтных ситуаций; 

 находчивость - способность выйти из любой 

нестандартной ситуации таким образом, 

чтобы клиент остался доволен, и 

сохранились интересы фирмы. 

 Выраженная потребность в общении - 

необходимость контакта с людьми должна 

быть одной из основных ценностей. 

 Знание этикета делового общения. 

 Умение очень внимательно слушать. 

 Умение поддерживать длительный контакт и 

заинтересовывать собеседника - т.е. высокая 

вербальная и невербальная активность, 

эрудированность. 

 Настойчивость и умение убеждать - умение 

настоять на своей точке зрения и 

аргументировать ее, не оказывая при этом 

прямого давления на другого человека. 

 Ориентация на получение результата (лучше 

всего финансового) - менеджеру должны 

быть важны и  

нужны именно деньги. 

 Аналитические способности, способность 

продумать ситуацию на несколько шагов 

вперед. 

 Внешний вид - аккуратность и 

выдержанность стиля в одежде, 

нейтральный, деловой аромат парфюмерии. 

 

2 Специалист отдела приёмки 

и выдачи новых 

автомобилей 

кандидат на должность Специалист отдела 

приёмки и выдачи новых автомобилей должен 

обладать такими знаниями и качествами как: 

 знание стандартов и нормативов приему 

автомобилей; 

 знание устройства современного автомобиля 

и технологии его работы; 

 знания правил техники безопасности и 

правил противопожарной безопасности; 

 ответственность; 

 внимательность. 

 приложения Microsoft Office, 

 Знания и навыки заполнения основных 

нормативных документов: 

Желательными качествами для работы в 

должности Специалист отдела приёмки и 

выдачи новых автомобилей  являются: 

 высокая обучаемость; 
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 способность проводить самоконтроль 

качества и исправлять ошибки; 

 желание расти профессионально: 

потребность учиться и совершенствовать 

свою работу. 

 ответственность; 

 внимательность к деталям. 

 

3 Администратор салона Требования: 
 Высшее образование; 

 Знание ПК (MSOffice, Internet); 

 Опыт работы с клиентами; 

 Умение работать в команде; 

 Коммуникабельность, нацеленность НА 

РЕЗУЛЬТАТ. 

 умение настраиваться на клиента‚ понимать 

его состояние. 

 грамотная устная четкая речь 

 отсутствие вредных привычек (в т.ч. 

курение) 

 

Личностные характеристики: 
 ответственность; 

 высокая обучаемость; 

 усидчивость; 

 требовательность; 

 внимательность к деталям.  

 Направленность на процесс в большей 

степени, чем на результат 

 Способность к высокой концентрации и 

долгому удержанию произвольного 

внимания. 

 Приветливость, воспитанность, 

неконфликтность. 

4 Логист Профессиональные знания и навыки: 
 владение компьютером на уровне 

пользователя; 

 знание 1С (предприятие, склад); 

 знание технологии складского учета; 

  Умение работать в команде; 

 операционную среду Windows, 

 приложения Microsoft Office, 

 

Личностные характеристики: 
 ответственность; 

 высокая обучаемость; 

 усидчивость; 

 требовательность; 

 внимательность к деталям. 
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Приложение Г.  

Дерево целей. 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Завоевание значительной 

доли рынка автомобилей 

иностранных 

производителей в рамках 

холдинга в г. Томске и 

Томской области. 

 

Повышение эффективности 

деятельности  ГК 

«АВТОСАН» 
 

Цель 

Коммерческой 

деятельности 

 

Цель 

Маркетинговой 

деятельности 

 

Цель 

Экономической 

деятельности 

 

Цель 

Снабжения 

Цель          

Сбытовой  

деятельности 

 

Цель    

Управления 

персоналом 

 

Максимизация 

прибыли; 

Минимизация 

затрат; 

Наиболее 

полное 

удовлетворени

е 

потребностей 

населения 

путем 

обеспечения 

качественных 

услуг и 

предоставлени

я 

качественной 

продукции. 

 

Разработка, 

планировани

е и 

проведение 

клиентских 

мероприятий 

для 

повышения 

имиджа 

холдинга и 

формировани

я лояльности 

клиентов по 

отношению к 

группе 

компаний. 

Обеспечивает 

выполнение 

предприятием 

всех 

обязательства 

перед 

федеральными, 

региональными 

и местными 

бюджетами, 

государственны

ми 

внебюджетными 

социальными 

фондами, 

поставщиками, 

заказчиками и 

кредиторами, 

включая 

учреждения 

банка. 

 

Оперативн

ое 

стратегиче

ское 

планирова

ние, анализ 

конкурент

ной среды 

и участие в 

разработке 

маркетинг

овых 

программ с 

целью 

увеличени

я продаж 

автомобил

ейи услуг 

компании; 

 

Принимает 

меры по 

обеспечени

ю 

предприятия 

квалифицир

ованными 

кадрами, 

рациональн

ому 

использован

ию и 

развитию их 

профессион

альных 

знаний и 

опыту; 

 

Защита 

имуществен

ных 

интересов 

компании в 

суде, 

арбитраже, 

органов 

государстве

нной 

власти. 

Заключение 

договоров; 

Поиск 

поставщико

в; 

Обеспечени

е 

необходимо

го размера 

товарных 

запасов. 

Цель 

Юридической 

деятельности 
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Приложение Д.  

Анкета. Шкала в процентном соотношении. 

 

компетенция вопрос да нет 50/50 затрудняюсь 

ответить 

Самостоятельность в 

принятии решений в 

конфликтных ситуациях, 

возникающих с 

клиентами 

Готовы ли выв своей трудовой 

деятельности, в конфликтных 

ситуациях самостоятельно 

принимать решения?  

    

Взаимодействие с 

техническим персоналом 

Взаимодействуете ли вы с 

техническим персоналом в 

процессе своей трудовой 

деятельности? 

    

Использование знаний и 

навыков в работе с 

клиентами 

На что вы опираетесь в процессе 

работы? 

-использование литературы и 

специализированных 

справочников (в шкале ответов 

числится как «ДА») 

-использование накопленного 

опыта (в шкале ответов числится 

как «НЕТ») 

    

Проявление инициативы 

и ответственности в 

процессе трудовой 

деятельности 

Готовы ли выв процессе 

трудовой деятельности 

проявлять инициативу и 

ответственность? 
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ОТЧЕТ  

о проверке на плагиат 

 

Тема ВКР: Управление подбором менеджеров среднего звена в организации 

(на материале деятельности ГК «Автосан»). 

Объем оригинальности – 75.8% 

Объем неправомочного заимствования результатов работы других авторов – 

24.2% 

 

Копия отчета с указанием заимствованных источников 

 

Источник Ссылка на источник 
Коллекция/модул

ь поиска 

Доля 

в 

отчёт

е 

Доля 

в 

текст

е 

[1] Учебное 
пособие для ... 

http://koledj.ru/docs/index-
3609.html?page=7  

Интернет 
(Антиплагиат) 

9.32% 
9.32
% 

[2] Тема 6 
"Служба управ... 

http://webarhimed.ru/page-
136.html 

Интернет 
(Антиплагиат) 

0.03% 
8.72
% 

[3] Кадровая 

служба в си... 
http://mydocx.ru/2-28518.html  

Интернет 

(Антиплагиат) 
0% 

7.91

% 

[4] Кадровая 

служба в си... 

http://ref365.ru/ref_06f186646e1f

76645db94ec34c2f89a1.html  

Интернет 

(Антиплагиат) 
0% 

5.65

% 

[5] Тема 6 

"служба управ... 

http://ref365.ru/ref_d4f0be753c62

a8a2331d03d65fb0700d.html  

Интернет 

(Антиплагиат) 
0% 5.6% 

[6] Организацио

нный конт... 

http://studopedia.net/10_160432_

organizatsionniy-kontekst-v-...  

Интернет 

(Антиплагиат) 
0.01% 5.2% 

[7] Технологии 

поиска, о... 

http://www.docme.ru/doc/719398/

tehnologii-poiska--otbora-i-a...  

Интернет 

(Антиплагиат) 
4.3% 4.3% 

[8] /Управление 

персонал... 

http://dwl.alleng.ru/d_ar/manag/m

an334.zip#7 

Интернет 

(Антиплагиат) 
0% 

3.34

% 

[9] Лекция 1. 

ТЕОРИЯ УПР... 

http://kursak.net/lekciya-1-

teoriya-upravleniya-o-roli-chelo...  

Интернет 

(Антиплагиат) 
0% 

3.13
% 

[10] Первичное 

собеседова... 

http://megaobuchalka.ru/3/38277.

html  

Интернет 

(Антиплагиат) 
1.21% 

2.87
% 

[11] Управлени
е персонало... 

http://www.eiir.ru/books/Upravleni
e_personalom.pdf  

Интернет 
(Антиплагиат) 

0.24% 
1.74
% 

[12] Менеджер
ы, их основн... 

http://1aya.ru/referat6/textbook-
22207.php 

Интернет 
(Антиплагиат) 

1.6% 1.6% 

[13] Резюме 
Менеджер по 

о... 

http://www.superjob.ru/resume/cv
-

6964541.html?keys%5B0%5D=%C  

Интернет 

(Антиплагиат) 
1.58% 

1.58
% 

http://koledj.ru/docs/index-3609.html?page=7
http://koledj.ru/docs/index-3609.html?page=7
http://webarhimed.ru/page-136.html
http://webarhimed.ru/page-136.html
http://mydocx.ru/2-28518.html
http://ref365.ru/ref_06f186646e1f76645db94ec34c2f89a1.html
http://ref365.ru/ref_06f186646e1f76645db94ec34c2f89a1.html
http://ref365.ru/ref_d4f0be753c62a8a2331d03d65fb0700d.html
http://ref365.ru/ref_d4f0be753c62a8a2331d03d65fb0700d.html
http://studopedia.net/10_160432_organizatsionniy-kontekst-v-sisteme-upravleniya-personalom.html
http://studopedia.net/10_160432_organizatsionniy-kontekst-v-sisteme-upravleniya-personalom.html
http://www.docme.ru/doc/719398/tehnologii-poiska--otbora-i-adaptacii-personala-v/#3
http://www.docme.ru/doc/719398/tehnologii-poiska--otbora-i-adaptacii-personala-v/#3
http://dwl.alleng.ru/d_ar/manag/man334.zip#7
http://dwl.alleng.ru/d_ar/manag/man334.zip#7
http://kursak.net/lekciya-1-teoriya-upravleniya-o-roli-cheloveka-v-organizacii/#3
http://kursak.net/lekciya-1-teoriya-upravleniya-o-roli-cheloveka-v-organizacii/#3
http://megaobuchalka.ru/3/38277.html
http://megaobuchalka.ru/3/38277.html
http://www.eiir.ru/books/Upravlenie_personalom.pdf
http://www.eiir.ru/books/Upravlenie_personalom.pdf
http://1aya.ru/referat6/textbook-22207.php
http://1aya.ru/referat6/textbook-22207.php
http://www.superjob.ru/resume/cv-6964541.html?keys%5B0%5D=%CC%E5%ED%E5%E4%E6%E5%F0+%EF%EE+%EF%F0%EE%E4%E0%E6%E0%EC%2C+%D0%F3%EA%EE%E2%EE%E4%E8%F2%E5%EB%FC+%EF%F0%EE%E5%EA%F2%E0&skwc%5B0%5D=and&srws%5B0%5D=7
http://www.superjob.ru/resume/cv-6964541.html?keys%5B0%5D=%CC%E5%ED%E5%E4%E6%E5%F0+%EF%EE+%EF%F0%EE%E4%E0%E6%E0%EC%2C+%D0%F3%EA%EE%E2%EE%E4%E8%F2%E5%EB%FC+%EF%F0%EE%E5%EA%F2%E0&skwc%5B0%5D=and&srws%5B0%5D=7
http://www.superjob.ru/resume/cv-6964541.html?keys%5B0%5D=%CC%E5%ED%E5%E4%E6%E5%F0+%EF%EE+%EF%F0%EE%E4%E0%E6%E0%EC%2C+%D0%F3%EA%EE%E2%EE%E4%E8%F2%E5%EB%FC+%EF%F0%EE%E5%EA%F2%E0&skwc%5B0%5D=and&srws%5B0%5D=7
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[14] Источник 

14 

http://www.psycho.ru/biblio/hr/ma

nage/vyshe_klass.html  

Интернет 

(Антиплагиат) 
1.52% 

1.52

% 

[15] ВОПРОСЫ 

с 21 по 30 

http://webarhimed.ru/page-

195.html 

Интернет 

(Антиплагиат) 
0% 

1.34

% 

[16] Источник 

16  
Цитирования 1.29% 

1.29

% 

[17] TPU_VKR_2
6893.pdf 

http://portal.tpu.ru/cs/TPU181050.
pdf  

Томский 

политехнический 
университет 

1.11% 
1.11
% 

[18] TPU_VKR_3
0858.pdf 

http://portal.tpu.ru/cs/TPU185123.
pdf  

Томский 
политехнический 

университет 

0.09% 
1.07
% 

[19] Источник 

19 
http://ref.by/refs/87/19600/1.html  

Интернет 

(Антиплагиат) 
0.78% 

1.02
% 

[20] Постановле

ние 37 - К... 

http://snipov.net/c_4643_snip_110

401.html 

Интернет 

(Антиплагиат) 
0.75% 

0.88
% 

[21] Бурносов, 
Дмитрий Ни... 

http://dlib.rsl.ru/rsl01002000000/r
sl01002608000/rsl01002608...  

Диссертации и 
авторефераты РГБ 

0% 
0.85
% 

[22] Бурносов, 
Дмитрий Ни... 

http://dlib.rsl.ru/rsl01004000000/r
sl01004304000/rsl01004304...  

Диссертации и 
авторефераты РГБ 

0% 
0.84
% 

[23] Бурносов, 
Дмитрий Ни... 

http://dlib.rsl.ru/rsl01002000000/r
sl01002623000/rsl01002623...  

Диссертации и 
авторефераты РГБ 

0% 
0.82
% 

[24] Кашин, 
Андрей Валент... 

http://dlib.rsl.ru/rsl01004000000/r
sl01004098000/rsl01004098...  

Диссертации и 
авторефераты РГБ 

0% 
0.74
% 

[25] Саликов, 
Юрий Алекса... 

http://dlib.rsl.ru/rsl01004000000/r
sl01004398000/rsl01004398...  

Диссертации и 
авторефераты РГБ 

0% 
0.71
% 

[26] Мусташкин
а, Дания Аб... 

http://dlib.rsl.ru/rsl01003000000/r
sl01003013000/rsl01003013...  

Диссертации и 
авторефераты РГБ 

0% 
0.71
% 

[27] Никитин, 
Сергей Нико... 

http://dlib.rsl.ru/rsl01003000000/r
sl01003319000/rsl01003319...  

Диссертации и 
авторефераты РГБ 

0% 0.7% 

[28] Завгородни

й, Дмитрий... 

http://dlib.rsl.ru/rsl01003000000/r

sl01003300000/rsl01003300...  

Диссертации и 

авторефераты РГБ 
0% 

0.68

% 

[29] Мальцева, 

Галина Ива... 

http://dlib.rsl.ru/rsl01002000000/r

sl01002315000/rsl01002315...  

Диссертации и 

авторефераты РГБ 
0% 

0.63

% 

[30] Бурмистро

ва, Ольга Н... 

http://dlib.rsl.ru/rsl01004000000/r

sl01004718000/rsl01004718...  

Диссертации и 

авторефераты РГБ 
0% 

0.63

% 

[31] Астахов, 

Юрий Виктор... 

http://dlib.rsl.ru/rsl01004000000/r

sl01004874000/rsl01004874...  

Диссертации и 

авторефераты РГБ 
0.09% 

0.61

% 

[32] Родионов, 

Евгений Ти... 

http://dlib.rsl.ru/rsl01002000000/r

sl01002816000/rsl01002816...  

Диссертации и 

авторефераты РГБ 
0.05% 

0.59

% 

[33] Монашев, 

Игорь Анато... 

http://dlib.rsl.ru/rsl01003000000/r

sl01003297000/rsl01003297...  

Диссертации и 

авторефераты РГБ 
0% 

0.57

% 

[34] Киселев, 

Василий Але... 

http://dlib.rsl.ru/rsl01000000000/r

sl01000312000/rsl01000312...  

Диссертации и 

авторефераты РГБ 
0% 

0.52
% 

[35] Логинова 

Екатерина В...  

Интернет 

(Антиплагиат) 
0.52% 

0.52
% 

http://www.psycho.ru/biblio/hr/manage/vyshe_klass.html
http://www.psycho.ru/biblio/hr/manage/vyshe_klass.html
http://webarhimed.ru/page-195.html
http://webarhimed.ru/page-195.html
http://portal.tpu.ru/cs/TPU181050.pdf
http://portal.tpu.ru/cs/TPU181050.pdf
http://portal.tpu.ru/cs/TPU185123.pdf
http://portal.tpu.ru/cs/TPU185123.pdf
http://ref.by/refs/87/19600/1.html
http://snipov.net/c_4643_snip_110401.html
http://snipov.net/c_4643_snip_110401.html
http://dlib.rsl.ru/rsl01002000000/rsl01002608000/rsl01002608459/rsl01002608459.pdf
http://dlib.rsl.ru/rsl01002000000/rsl01002608000/rsl01002608459/rsl01002608459.pdf
http://dlib.rsl.ru/rsl01004000000/rsl01004304000/rsl01004304279/rsl01004304279.pdf
http://dlib.rsl.ru/rsl01004000000/rsl01004304000/rsl01004304279/rsl01004304279.pdf
http://dlib.rsl.ru/rsl01002000000/rsl01002623000/rsl01002623117/rsl01002623117.pdf
http://dlib.rsl.ru/rsl01002000000/rsl01002623000/rsl01002623117/rsl01002623117.pdf
http://dlib.rsl.ru/rsl01004000000/rsl01004098000/rsl01004098106/rsl01004098106.pdf
http://dlib.rsl.ru/rsl01004000000/rsl01004098000/rsl01004098106/rsl01004098106.pdf
http://dlib.rsl.ru/rsl01004000000/rsl01004398000/rsl01004398924/rsl01004398924.pdf
http://dlib.rsl.ru/rsl01004000000/rsl01004398000/rsl01004398924/rsl01004398924.pdf
http://dlib.rsl.ru/rsl01003000000/rsl01003013000/rsl01003013100/rsl01003013100.pdf
http://dlib.rsl.ru/rsl01003000000/rsl01003013000/rsl01003013100/rsl01003013100.pdf
http://dlib.rsl.ru/rsl01003000000/rsl01003319000/rsl01003319123/rsl01003319123.pdf
http://dlib.rsl.ru/rsl01003000000/rsl01003319000/rsl01003319123/rsl01003319123.pdf
http://dlib.rsl.ru/rsl01003000000/rsl01003300000/rsl01003300405/rsl01003300405.pdf
http://dlib.rsl.ru/rsl01003000000/rsl01003300000/rsl01003300405/rsl01003300405.pdf
http://dlib.rsl.ru/rsl01002000000/rsl01002315000/rsl01002315332/rsl01002315332.pdf
http://dlib.rsl.ru/rsl01002000000/rsl01002315000/rsl01002315332/rsl01002315332.pdf
http://dlib.rsl.ru/rsl01004000000/rsl01004718000/rsl01004718119/rsl01004718119.pdf
http://dlib.rsl.ru/rsl01004000000/rsl01004718000/rsl01004718119/rsl01004718119.pdf
http://dlib.rsl.ru/rsl01004000000/rsl01004874000/rsl01004874508/rsl01004874508.pdf
http://dlib.rsl.ru/rsl01004000000/rsl01004874000/rsl01004874508/rsl01004874508.pdf
http://dlib.rsl.ru/rsl01002000000/rsl01002816000/rsl01002816715/rsl01002816715.pdf
http://dlib.rsl.ru/rsl01002000000/rsl01002816000/rsl01002816715/rsl01002816715.pdf
http://dlib.rsl.ru/rsl01003000000/rsl01003297000/rsl01003297268/rsl01003297268.pdf
http://dlib.rsl.ru/rsl01003000000/rsl01003297000/rsl01003297268/rsl01003297268.pdf
http://dlib.rsl.ru/rsl01000000000/rsl01000312000/rsl01000312156/rsl01000312156.pdf
http://dlib.rsl.ru/rsl01000000000/rsl01000312000/rsl01000312156/rsl01000312156.pdf
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[36] Карнаухов, 

Олег Влад... 

http://dlib.rsl.ru/rsl01000000000/r

sl01000317000/rsl01000317...  

Диссертации и 

авторефераты РГБ 
0% 

0.49

% 

[37] Валиуллин

а, Наиля Ра... 

http://dlib.rsl.ru/rsl01004000000/r

sl01004083000/rsl01004083...  

Диссертации и 

авторефераты РГБ 
0.33% 

0.46

% 

[38] Каменский, 

Денис Вла... 

http://dlib.rsl.ru/rsl01002000000/r

sl01002773000/rsl01002773...  

Диссертации и 

авторефераты РГБ 
0% 

0.44

% 

[39] Морозова, 

Галина Але... 

http://dlib.rsl.ru/rsl01000000000/r

sl01000192000/rsl01000192...  

Диссертации и 

авторефераты РГБ 
0% 

0.37

% 

[40] Зоткина, 

Наталия Сте... 

http://dlib.rsl.ru/rsl01003000000/r

sl01003012000/rsl01003012...  

Диссертации и 

авторефераты РГБ 
0% 

0.34

% 

[41] МОДЕЛЬ 

ЭФФЕКТИВНОГО 
... 

http://cyberleninka.ru/article/n/mo

del-effektivnogo-rukovodi...  

Интернет 

(Антиплагиат) 
0.34% 

0.34

% 

[42] TPU_VKR_2
5007.pdf 

http://portal.tpu.ru/cs/TPU174246.
pdf  

Томский 
политехнический 

университет 

0.18% 0.3% 

[43] Анализ 
системы подго... 

http://knowledge.allbest.ru/manag
ement/2c0a65625a2ac78a4c53a...  

Интернет 
(Антиплагиат) 

0% 
0.24
% 

[44] Котова, 
Лариса Рэмов... 

http://dlib.rsl.ru/rsl01004000000/r
sl01004046000/rsl01004046...  

Диссертации и 
авторефераты РГБ 

0.08% 
0.21
% 

[45] TPU_VKR_2

8687.pdf 

http://portal.tpu.ru/cs/TPU183317.
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