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Аннотация
Настоящее издание представляет собой практическое

пособие, в котором рассматриваются наиболее важные вопросы
безопасности трудовых отношений, такие как кадровая
безопасность, коммерческая тайна и охрана труда. Автор в
простой и доступной форме дает рекомендации к правильному
подходу к подбору персонала, определяет контрольные функции
в отношении персонала. Данное пособие предназначено для
работодателей, работников кадровых служб, служб охраны труда
и просто для работников, заинтересованных в безопасном
рабочем процессе в своей организации.
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Михаил Игоревич Петров
Безопасность и персонал

 
Предисловие

 
Работа в любом виде бизнеса сопряжена с различного ро-

да проблемами: от изменений законодательства до проблем с
криминальными структурами. Вероятность возникновения
этих опасностей увеличивается, если речь идет о филиаль-
ной сети. Чтобы эффективно с ними справиться, меры реа-
гирования стоит выработать заранее. В последние годы ру-
ководство уделяет все больше внимания безопасности своих
компаний и не скупится на затраты по ее обеспечению.

Крупные и средние компании все активнее осваивают ре-
гиональные рынки, что приводит к появлению обширных
филиальных сетей. В этих структурах задействованы десят-
ки, иногда и сотни человек, крупные финансовые и товар-
но-материальные ценности. Из-за географической отдален-
ности от головной компании контроль за данными ресурса-
ми существенно затруднен. Поэтому число рисков для биз-
неса в регионах увеличивается, а значит, возникает необхо-
димость в системе мер по обеспечению безопасности дея-
тельности филиалов. Однако появление эффективных мето-
дов борьбы с ними не заставляет себя ждать.



 
 
 

При создании «защитной» системы имеет смысл руковод-
ствоваться универсальным и давно проверенным правилом:
«Предвидеть опасность, по возможности избегать ее, при
необходимости – действовать». Другими словами, основное
внимание в этой работе должно быть направлено на профи-
лактику возникновения угроз и минимизацию рисков.

Рост производства, формирование в процессе его осу-
ществления новых технологий, разработка методик, спосо-
бов и средств, позволяющих минимизировать затраты и тем
самым достичь увеличение прибыли влияют на конкуренто-
способность и рентабельность компании, способствует до-
минации ее положения на рынке. Вместе с тем названные об-
стоятельства порождают своеобразную «войну» среди кон-
курентов, которые, используя любые «огрехи» в системе без-
опасности компании, изыскивают секреты последней. Имен-
но в конкурентной борьбе как нельзя чаще отслеживает-
ся потребность в повышенном режиме защиты собственной
экономической политики. Под безопасностью предпри-
нимательской деятельности следует понимать состоя-
ние защищенности субъекта предпринимательской деятель-
ности на всех стадиях его функционирования от внешних и
внутренних угроз, имеющих негативные, прежде всего эко-
номические, а также организационные, правовые и иные по-
следствия. Система безопасности предприятия (фир-
мы) может состоять из ряда подсистем:

1) собственно экономическая безопасность;



 
 
 

2) информационная безопасность;
3) техногенная безопасность;
4) экологическая безопасность;
5) психологическая безопасность;
6) физическая безопасность;
7) пожарная безопасность;
8) научно-техническая безопасность.
Во всех этих подсистемах решающую роль играет инфор-

мационное обеспечение, основным источником и носителем
которого является персонал организации. Проблема утечки
информации существует на любой стадии развития органи-
зации и может иметь для нее губительные последствия. Во
многом сохранность информационных ресурсов зависит от
действий персонала. В этой связи не случайно основные на-
правления «конкурентной борьбы» сводятся к выявлению
слабых звеньев в цепи «работник – работодатель», цель ко-
торого – завладение наиболее ценными кадрами конкурента.

В этом случае возникает понятие угрозы безопасности
предпринимательства. Причем наибольшее значение для
субъекта предпринимательской деятельности приобретают
угрозы экономической безопасности, поскольку все потери
(информационные, организационные, материальные, ими-
джа фирмы) в конечном итоге выражаются именно в эконо-
мических потерях, то есть потерях финансовых средств (и
все прочие угрозы в основном имеют, как правило, эконо-
мические мотивы).



 
 
 

Тем самым, как нельзя актуально стоит вопрос осуществ-
ления кадровой политики компании с позиции собственной
безопасности. Лояльность персонала – серьезная практи-
ческая проблема безопасности фирмы, с которой сталкива-
ются очень многие. Человек – самое слабое звено в систе-
ме защиты информации. Как известно, в нашей стране нет
системы пожизненного найма. Цикл работы на предприятии
какого-либо сотрудника варьируется от трех до шести лет.
Если за это время социально-экономические ожидания спе-
циалиста не были оправданы, он легко уходит из компании
и уносит при этом с собой знания, навыки, умения и инфор-
мацию. Следовательно, лояльность персонала во многом за-
висит от степени удовлетворенности условиями работы, воз-
награждением, перспективами и ростом, внутренним мик-
роклиматом в коллективе.

Зачастую опасность для организаций кроется в нелояль-
ности персонала, текучести кадров, которая в свою очередь в
число первостепенных задач службы безопасности возводит
повышение уровня высокой технологичности компании, при
котором у сотрудников не было бы и мысли о преступлении.
Работа службы безопасности и ее результаты оказывают вли-
яние на принятие управленческих решений. В первую оче-
редь речь идет о кадровых решениях. В отношении каждо-
го соискателя применяется индивидуальная методика при-
ема на работу и проверка. Таким образом, одним из путей
решения оговоренной проблемы видится в совершенствова-



 
 
 

нии работы кадровых и структурных подразделений, обес-
печивающих безопасность компании.



 
 
 

 
Глава 1. Кадровая безопасность

 
 

1.1. Подбор персонала
 

Ключевое звено любой компании, ее «механизм» и дви-
жущая сила – работники (или, выражаясь сухим языком ру-
ководителя, – персонал). Персонал – лицо компании, со-
ставляющая производная, без которой невозможно ее суще-
ствование. Любая перспективная и уважающая себя компа-
ния отводит формированию штата своих работников одно
из ведущих направлений собственной политики. Руководи-
тель компании должен помнить главное – залог его успеха
(возглавляемой им организации) зависит от грамотно прове-
денной кадровой политики. Последняя отчасти сводится и к
подбору персонала.

Как театр начинается с вешалки, так и фирма начинает-
ся с отбора кадров и формирования коллектива единомыш-
ленников. Безопасность экономической деятельности фир-
мы во многом зависит от того, в какой степени квалифика-
ция сотрудников, присущие им морально-нравственные ка-
чества соответствуют решаемым задачам. Хотите ли вы того
или нет, а вопросу правильного комплектования подразде-
лений компании придется уделить большое внимание, если
вы хотите, чтобы ваши коммерческие тайны, а впоследствии



 
 
 

и сам бизнес не стали достоянием конкурентов.
Штатным расписанием большинства действующих юри-

дических лиц предусмотрена должность по работе с пер-
соналом. В отдельных случаях штат соответствующих лиц
укомплектовывается в самостоятельное структурное подраз-
деление, как правило, отдел кадров, подструктура которо-
го (единичный сотрудник) и ведает вопросами пополнения
рядов компании. В функциональные обязанности таковых
входит изучение лица с позиций его профессиональной при-
годности (изучение и анализ документов, представленных с
предшествующего места работы, соответствующая профес-
сиональная подготовка, опыт работы по претендуемой спе-
циальности, должности, наличие определенных знаний, уме-
ний, навыков и т. п.). Вместе с этим в работе по подбору пер-
сонала есть и иная, «теневая» сторона, которая полностью
возлагается на службу безопасности организации, в числе за-
дач которых стоит обеспечение мер кадровой безопасности
предприятия. Штатным расписанием большинства крупных
компаний в числе полномочий сотрудников службы безопас-
ности отмечаются:

1) определение потребности в персонале, изучение рынка
труда с целью определения возможных источников обеспе-
чения необходимыми кадрами;

2) осуществление подбора кадров, проведение собеседо-
вания с нанимающимися на работу, в том числе с выпуск-
никами учебных заведений, с целью комплектования штата



 
 
 

работников;
3) осуществление проверки и оценки лояльности служа-

щих охраняемого объекта;
4) организация работы с персоналом в соответствии с

общими целями развития предприятия и конкретными на-
правлениями кадровой политики для достижения эффек-
тивного использования и профессионального совершенство-
вания работников;

5) обеспечение комплектования предприятия работника-
ми необходимых профессий, специальностей и квалифика-
ции;

6) организация обучения персонала, координация работы
по повышению и квалификации сотрудников и развитию их
деловой карьеры;

7) доведение информации по кадровым вопросам и важ-
нейшим кадровым решениям до всех работников;

8) организация проведения оценки результатов трудовой
деятельности работников, аттестаций, конкурсов на замеще-
ние вакантных должностей;

9) разработка системы оценки деловых и личностных ка-
честв работников.

Серьезная работа по обеспечению кадровой безопасно-
сти начинается задолго до отбора и найма персонала. Важ-
ным организационным моментом в кадровой работе по под-
бору и комплектованию организации рабочей силой являет-
ся планирование дальнейшего подбора и изучения кандида-



 
 
 

та. Очевидно, что планирование потребности в персонале –
часть общего процесса планирования в организации. В ко-
нечном итоге успешное кадровое планирование основывает-
ся на знании ответов на следующие вопросы1:

1) сколько работников, какой квалификации когда и где
потребуется;

2) каким образом можно привлечь нужный и сократить
или оптимизировать использование излишнего персонала;

3) как лучше использовать персонал в соответствии с его
способностями, умениями и внутренней мотивацией;

4) каким образом обеспечить условия для развития пер-
сонала;

5) каких затрат потребуют запланированные мероприя-
тия2.

На этапе кадрового планирования прежде всего кадровой
структуре необходима информация о профессиональных на-
выках сотрудников (руководителей тестируют на скорость
принятия решений, секретарей – на организованность, пунк-
туальность), кроме того, выясняют различные психофизио-
логические и когнитивные параметры – уровень концентра-
ции внимания, скорость реакции, оперативность и точность
восприятия информации. Такие исследования необходимы,

1 Менеджмент организации / Под ред. З. П. Румянцевой и Н. А. Саламатина.
М.: Инфра-М, 1995. С. – 79.

2 Управление персоналом: учебник для вузов / Под ред. Т. Ю. Базарова, Б. Л.
Еремина. 2-е изд., перераб. и доп. М: ЮНИТИ, 2002. С – 86.



 
 
 

чтобы поддерживать систему постоянного мониторинга со-
стояния человеческих ресурсов компании.

Оценка потребности организации в персонале может но-
сить количественный и качественный характер. Количе-
ственная оценка потребности в персонале, призванная отве-
тить на вопрос «сколько?», основывается на анализе пред-
полагаемой организационной структуры (уровни управле-
ния, количество подразделений, распределение ответствен-
ности), требований технологии производства (форма орга-
низации совместной деятельности исполнителей), маркетин-
гового плана (план ввода в строй предприятия, поэтапность
разворачивания производства), а также прогнозе изменения
количественных характеристик персонала (с учетом, напри-
мер, изменения технологии). При этом, безусловно, важной
является информация о количестве заполненных вакансий.
Качественная оценка потребности в персонале – попытка от-
ветить на вопрос «кого?». Это более сложный вид прогноза,
поскольку вслед за анализом, аналогичным для целей коли-
чественной оценки, должны учитываться ценностные ориен-
тации, уровень культуры и образования, профессиональные
навыки и умения того персонала, который необходим орга-
низации. Особую сложность представляет оценка потребно-
сти в управленческом персонале. В этом случае необходимо
учесть, как минимум, возможности персонала определять
рациональные оперативные и стратегические цели функцио-
нирования предприятия и осуществлять формирование оп-



 
 
 

тимальных управленческих решений, обеспечивающих до-
стижение этих целей3.

Важный момент в оценке персонала – разработка органи-
зационного и финансового планов укомплектования,  вклю-
чающих:

1) разработку программы мероприятий по привлечению
персонала;

2) разработку или адаптацию методов оценки кандидатов;
3) расчет финансовых затрат на привлечение и оценку

персонала;
4) реализацию оценочных мероприятий;
5) разработку программ развития персонала;
6) оценку затрат на осуществление программ развития

персонала.
Перед руководителем организации всегда одной из пер-

воочередных задач является формирование профессиональ-
ного коллектива. Эта задача решается путем отбора и соот-
ветствующей подготовки принятых на работу работников.
Рассмотрим отдельно два этих этапа. На стадии отбора ре-
шаются два основных вопроса: отсев заведомо непригодных
работников и оценка личных и профессиональных качеств
принятых на работу.

Как известно, цель набора персонала состоит в созда-
нии резерва кандидатов на все рабочие места с учетом, в
том числе и будущих, организационных и кадровых измене-

3 Там же.



 
 
 

ний, увольнений, перемещений, уходов на пенсию, оконча-
ний сроков контрактов, изменений направлений и характера
производственной деятельности.

Прежде чем принимать решение о подборе новых сотруд-
ников, целесообразно определить, все ли средства, являю-
щиеся своеобразной альтернативой найму, использованы в
организации. К ним относятся:

1) сверхурочная работа, повышение интенсивности труда;
2) структурная реорганизация или использование новых

схем производства;
3) временный наем;
4) привлечение специализированных фирм для осуществ-

ления некоторых видов деятельности.
Проблема отбора и надежности кадров имеет давнюю

историю, и возникла она, пожалуй, с того момента, когда
появились первые наемные работники. С течением време-
ни, изменением законодательной базы, смещением мораль-
но-нравственных ценностей, перераспределением собствен-
ности трансформировалась и работа по подбору и изучению
кандидатов на работу. С учетом современных реалий време-
ни формируются и постепенно входят в «рабочий» обиход
новые средства, способы, методология подбора персонала.
Вместе с тем ряд принципиальных положений, заложенных
еще в эпоху первых производственных и технологических
переворотов, сохраняет свою актуальность и в наше время.
В их числе выделяют факторы, влияющие на набор канди-



 
 
 

датов, источники формирования рабочей силы и, как след-
ствие, методы подбора кандидатов.

На процесс формирования кадрового состава организа-
ции оказывают воздействие две группы факторов: внешние
и внутренние.

К числу первых чаще всего относят:
1) законодательные позиции и складывающуюся на кон-

кретном временном этапе правовую ситуацию в части, каса-
ющейся вопросов трудового права и правоотношений;

2) состояние рынка рабочей силы;
3) высвобождение людских ресурсов;
4) наличие рабочего потенциала (количество учебных за-

ведений по подготовке специалистов, ежегодные объемы вы-
пуска специалистов, общее количество студентов и т. п.);

5) местонахождение организации, развитие транспортной
сети и системы коммуникаций и т. п.

К числу внутренних факторов рекомендуется отно-
сить:

1) кадровую политику – принципы работы с персона-
лом, стратегические кадровые программы, например прин-
цип должностного продвижения работников, уже занятых в
производстве, принципы найма;

2) виды деятельности организации – насколько она счи-
тается привлекательной как место работы (привлекательны
более крупные фирмы, фирмы, известные своей продукцией
кандидату).



 
 
 

Выбор кандидатом той или иной организации связан с его
собственными целями, планами и особенностями, а также
с актуальной ситуацией. Для менеджера по персоналу пред-
ставление о том, как человек ищет работу, может помочь
организовать наиболее эффективный процесс привлечения
кандидата.

Немаловажное место в системе обеспечения безопасно-
сти организации в процессе кадровой деятельности занима-
ет определение источников пополнения персонала. С уче-
том имеющегося опыта и анализа складывающейся ситуации
позволительно объединить таковые в три самостоятельные
группы.

Внутренние источники – это люди, работающие в органи-
зации. Появившуюся в организации самостоятельную вакан-
сию специалисты рекомендуют заполнять посредством про-
ведения внутреннего конкурса среди сотрудников на ее за-
мещение. В ряде стран, например в Японии, при появле-
нии вакансий в аппарате управления принято вначале объяв-
лять внутренний конкурс на ее замещение. Здесь значитель-
ную роль играют факторы экономичности подбора и рабо-
ты с кандидатом. В большинстве случаев служба безопасно-
сти располагает довольно значительным объемом сведений
в отношении предполагаемых претендентов на ту или иную
должность, что может быть решающим фактором в оконча-
тельном решении вопроса о замещении высвободившейся
должности (вакансии). Кроме того, считается, что это улуч-



 
 
 

шает моральный климат в коллективе, укрепляет веру со-
трудников в свою организацию. При работе с резервом во
всех крупных фирмах существуют так называемые матрицы
перемещений,  в которых находит отражение настоящее поло-
жение каждого руководителя, его возможные перемещения
и степень готовности к занятию следующей должности (го-
тов занять немедленно, через год, через два года, но для это-
го необходимо повышение квалификации в определенных
областях и т. д.)4.

Методы набора персонала в таком случае в полном объе-
ме представлены нормами трудового законодательства и до-
полнены в свою очередь актами ведомственной принадлеж-
ности организации. В числе таковых различают:

1) внутренний конкурс. Служба персонала может разо-
слать во все подразделения информацию об открывшихся
вакансиях, известить об этом всех работающих, истребовать
соответствующие рекомендации и предложения от руково-
дителей служб, иных структурных подразделений организа-
ции.

Целесообразность применения озвученного метода может
иметь место:

а) при стремлении к формированию минимальной чис-
ленности персонала (персонал частично высвобождается и
перераспределяется, кадровая служба полностью отказыва-
ется от внешнего набора кадров);

4 Щекин Г. В. Как работают с людьми за рубежом. Киев, 1992.



 
 
 

б) при перераспределении персонала;
в) при перемещении персонала, например уход челове-

ка, находившегося на определенной ступени пирамиды, ком-
пенсируется повышением на ступеньку персонала с низших
уровней5;

2) совмещение профессий.  Целесообразно использовать и
совмещение должностей самими работниками фирмы (если
исполнитель требуется на короткое время, для выполнения
небольшого объема работы);

3) ротация. Весьма эффективным для некоторых органи-
заций, особенно находящихся в стадии интенсивного роста,
считается такое использование внутренних источников ком-
плектования управленческих кадров, как перемещение ру-
ководителей. Возможны следующие варианты перемещений
руководителей:

а) повышение (или понижение) в должности с расшире-
нием (или уменьшением) круга должностных обязанностей,
увеличением (уменьшением) прав и повышением (пониже-
нием) уровня деятельности;

б) повышение уровня квалификации, сопровождающее-
ся поручением руководителю более сложных задач, не вле-
кущим за собой повышения в должности, но сопровождаю-
щимся повышением зарплаты;

в) смена круга задач и обязанностей, не вызванная повы-

5 Шкатулла В. И. Кадровая политика в современных условиях // Библиотека
журнала «Кадры». 1995. № 47. С



 
 
 

шением квалификации, не влекущая за собой повышения в
должности и роста зарплаты (ротация)6.

Вторая группа источников пополнения персонала – внеш-
ние (не связанные с организацией и ее структурными под-
разделениями). К ним относится неограниченный круг лиц,
которые по различного рода обстоятельствам предположи-
тельно могут работать в данной организации, однако по ря-
ду причин на данный момент времени в ней не работа-
ющие. Круг внешних источников колеблется в зависимо-
сти от требований, предъявляемых к вакантной должности.
Здесь огромное значение играют половозрастные факторы,
образовательный уровень, наличие специальной подготовки,
опыт прошлой работы, деловая репутация, рекомендации с
предыдущего места работы и т. п. В большей степени они
играют роль негласных критериев подбора лица на конкрет-
ную должность.

Как и в первой группе, здесь характерны свои методы, ко-
торые призваны сыграть решающую роль в комплектовании
штатного состава организации. Выбор конкретного зависит
от опыта менеджера по работе с персоналом, кадровой по-
литики, решения руководителя организации, источников и
объемов финансирования затрат на поиск и работу с канди-
датом и подобных обстоятельств.

Превалирующими методами выступают:
1) центры занятости. Многие фирмы и компании ис-

6 Управление персоналом… С – 149.



 
 
 

пользуют местные центры занятости в качестве источни-
ка для найма людей. Эти службы могут помочь найти не
слишком квалифицированный персонал (для простой ру-
тинной работы, возможно, требующей неполной занятости).
Как правило, через службу занятости устраиваются на рабо-
ту специалисты, которые потеряли работу из-за банкротства
своих прежних предприятий и были вынуждены пройти пе-
реобучение (переподготовку) для освоения новой специаль-
ности;

2) агентства по найму (кадровые агентства). Многие
менеджеры по персоналу пользуются услугами агентств по
найму, чтобы сэкономить время и избежать трудностей при
поиске нового персонала. Агентству представляется заяв-
ка на специалистов с указанием должности, оклада, содер-
жания деятельности, ориентировочных критериев поиска и
отбора. Как правило, хорошо работающее агентство пред-
ставляет нескольких кандидатов, чтобы работодатель сделал
свой выбор самостоятельно. На представленных специали-
стов может быть дана «гарантия», которая вступает в силу
в случае увольнения специалиста по собственному желанию
или некомпетентности в течение оговоренного срока. В та-
ком случае агентство обязано бесплатно представить других
кандидатов на данную должность;

3) самостоятельный поиск через средства массовой ин-
формации. Многие серьезные фирмы предпочитают само-
стоятельно искать и отбирать кандидатов на работу. В этом



 
 
 

случае очень важно хорошо представлять себе, к каким сред-
ствам массовой информации они обращаются. Необходимо
правильно сформулировать информационное объявление, с
тем чтобы привлечь внимание наиболее подходящих канди-
датов. Целесообразно уже в объявлении отметить некото-
рые особенности интересующего вас персонала (ограниче-
ния при наборе), например образование, особый опыт рабо-
ты, или наоборот, отсутствие практического опыта.

Сформулировав цели, поставив перед собой конкретные
задачи, разобравшись с источниками и выбрав метод набора,
специалист по кадровой работе (сотрудник службы безопас-
ности) приступает непосредственно к самому подбору с кан-
дидата. Здесь ему предстоит пройти ряд стадий, логическим
завершением которых должно явиться оформление на рабо-
ту нового сотрудника. Однако никогда нельзя исключать ва-
риант, что в процессе работы тот или иной кандидат может
не пройти «поставленные на его пути барьеры». В таких слу-
чаях работу по формированию кадрового аппарата целесо-
образно проводить сразу с несколькими кандидатами.

Среди основных стадий по подбору персонала вы-
делим:

1) личное знакомство с кандидатом;
2) получение и изучение представленных документов;
3) проверка полученных документов;
4) тестирование (в случае необходимости) кандидата;
5) медицинский осмотр (в случаях, прямо оговоренных



 
 
 

законом, или если этого требуют условия и характер работы);
6) зачисление на работу.
Естественно, знакомство, как правило, начинается с ини-

циативы самого кандидата, принципиально настроенного
трудоустроится именно в подведомственное вам учрежде-
ние. Немного реже с инициативой о приеме на работу мо-
жет выступить и потенциальный работодатель. В последнем
случае деятельность по отбору кандидатов будет осуществ-
ляться через сеть кадровых агентств, которые и возьмут на
себя основную работу по сбору «первичной» информации о
предполагаемом работнике.

Основная цель беседы  – оценка уровня образования
претендента, его внешнего вида и определяющих личност-
ных качеств. Для эффективной работы менеджерам и специ-
алистам целесообразно использовать общую систему правил
оценки кандидата на этом этапе.

Рассмотрим в отдельности каждую ситуацию . В пер-
вом случае необходимо выяснить у кандидата источник его
осведомленности о наличии возможного вакантного мест,
особенно актуальным такого рода вопрос будет в том случае,
если организация не выступала на рынок труда с предложе-
нием о подборе персонала. В дальнейшем по ходу знаком-
ства необходимо получить максимально возможную инфор-
мацию о личности кандидата (краткая биография), его зна-
комых, увлечениях, связях и т. п. Диалог в данном случае
должен быть построенным таким образом, чтобы инициато-



 
 
 

ром предоставления интересующих сведений был сам кан-
дидат. Сотрудник по кадровой работе должен лишь коррек-
тировать направление и дальнейший ход разговора. Делать
это рекомендуется «второстепенными» вопросами, логиче-
ски возникающими по ходу разговора.

В процессе общения с кандидатом следует учитывать, что
претендент на работу также заинтересован в получении све-
дений относительно характера работы, его возможных функ-
циях и ролевой позиции в структуре организации, заработ-
ной плате, взаимоотношениях в коллективе, руководстве ор-
ганизации, профиле деятельности последней и т. п. Здесь
главное ― предоставить в распоряжение кандидата общую
информацию, которая легко может быть получена из иных
источников (средств массовой информации, разговоров со
знакомыми, имеющими отношение к деятельности органи-
зации и т. п.).

В процессе подготовки к встрече с кандидатом дальней-
ший диалог необходимо спланировать таким образом, что-
бы полученная информация в максимальном объеме дава-
ла возможности для составления психологического и «де-
лового» портрета кандидата. Поэтому целесообразно, чтобы
инициатором разговора и его основным участником высту-
пал именно кандидат. При этом содержание диалога должно
основываться на внимательном и уважительном отношении
к личности посетителя. Сотрудник организации не должен
показывать свое пренебрежительное отношение к последне-



 
 
 

му, ссылаться на нехватку времени в дальнейшем общении
с кандидатом, переносить оставшуюся беседу на иной день,
отвлекаться на посторонние разговоры (с коллегами, по те-
лефону и т. п.). Основное внимание должно быть сосредото-
чено на кандидате. Именно благодаря такому отношению к
кандидату у последнего сложится соответствующее отноше-
ние о компании, что будет играть немаловажную роль в про-
цессе дальнейшей работы с претендентом.

Вторая ситуация – когда на кандидата инициативно вы-
ходит работодатель. Ее особенности обусловлены наличием
у работодателя первичной информации о кандидате, предо-
ставленной им сотрудниками кадрового агентства. В такой
ситуации менеджер по работе с персоналом имеет больше
возможностей подготовиться к встрече с кандидатом, зара-
нее спланировать ход, предположительные пути развития и
содержания диалога, здесь куда четче определены первич-
ные цели подбора персонала.

В процессе подготовки к проведению предварительной
беседы с соискателем на замещение вакантной должности не
следует относиться к последней как к рядовой, обыденной
процедуре. В зависимости от опыта сотрудника, степени и
уровня его подготовки, умения работы с людьми в дальней-
шем предопределяется ход и характер беседы, которая мо-
жет быть реализована в нескольких вариантах и носить как
поверхностный, так и углубленный характер. В первом слу-
чае в основном ограничиваются уточнением отдельных наи-



 
 
 

более значимых сведений и постановкой нескольких совер-
шенно конкретных вопросов. Такое собеседование прово-
дится, как правило, в случаях массового отбора кандидатов.

При углубленном же собеседовании выясняется более
широкий круг вопросов, в первую очередь уточняются неко-
торые личностные особенности, мотивация перехода канди-
дата на работу именно в данную коммерческую структуру,
его профессиональная ориентация и некоторые другие.

Здесь же необходимо особо подчеркнуть, что первичный
контакт с кандидатом следует максимально использовать в
воспитательно-профилактических целях, для чего рекомен-
дуется:

1) обращать внимание будущего работника на характер-
ные особенности и режим предстоящей деятельности;

2) привлекать внимание к условиям работы с конфиден-
циальной информацией, к которой он будет допущен.

Даже первую ознакомительную беседу желательно прово-
дить по стандартной формализованной форме, что позволя-
ет в дальнейшем осуществлять компьютерную обработку от-
ветов кандидата и достаточно быстро получать обобщенные
результаты.

В предпринимательской практике выявлена также тен-
денция использовать ознакомительные беседы с лицами,
принимаемыми на работу, для добывания через них допол-
нительной информации о соответствующем рынке, конку-
рентах, их организационных структурах и финансовых воз-



 
 
 

можностях. Таким образом, налицо стремление некоторых
кадровых структур придавать подобным беседам разведыва-
тельный характер, по результатам которых в ряде случаев
оформляются даже отдельные справки на те организации, в
которых ранее работал или продолжает трудиться кандидат.

При этом, однако, следует помнить и о том, что не ис-
ключена вероятность провокации со стороны кандидата, ко-
торый, приняв участие в подобного рода беседе, может за-
тем официально заявить, например через средства массовой
информации, о попытках якобы выведывания у него охра-
няемых коммерческих секретов его «горячо любимой ком-
пании». Поэтому задача сотрудников кадровых подразделе-
ний и служб безопасности состоит в том, чтобы вести себя
достаточно искренне и доброжелательно и только этим по-
буждать собеседника к откровенным высказываниям, что в
значительной степени предотвратит возможные обвинения в
неправомерном использовании чужих коммерческих секре-
тов.

Для избежания вероятных недоразумений рекомендует-
ся в самом начале встречи четко и однозначно уточнять во-
прос о подписании кандидатом каких-либо внутренних до-
кументов на прежнем месте работы, которые бы предписы-
вали ему соблюдать режим неразглашения коммерческих,
научно-технических, финансовых и иных сведений. В слу-
чае упоминания кандидатом об этих условиях целесообраз-
но под любым предлогом прервать беседу до выяснения всех



 
 
 

остальных вопросов по анкете и автобиографии кандидата.
В результате проведенного диалога специалист по

кадровой работе должен:
1) четко определить цели дальнейшего подбора кандида-

та;
2) составить «портрет» претендента на работу;
3) с учетом располагаемой информации определить пути,

средства, способы, методы проверки кандидата и возможно-
сти их комбинации.



 
 
 

 
1.2. Получение и проверка

сведений о работнике
 

Процедура получения и проверки сведений о работни-
ке с каждым годом претерпевает некоторые изменения, но
вместе с тем вопреки убеждениям, во многом она не совер-
шенствуется. В погоне за идеальным, с позиций кадровой
чистоты и безопасности, работником руководители, кадро-
вые работники, сотрудники службы собственной безопасно-
сти порой переступают не только через морально-нравствен-
ные принципы и ценности, но и нарушают нормы действу-
ющего законодательства. Естественно, что такого рода дей-
ствия могут пагубно отразиться на деловой репутации орга-
низации. В то же время меняющиеся условия труда, требо-
вания к подготовке специалистов, текущий научно-техниче-
ский прогресс и ряд иных подобных условий требуют совер-
шенствования системы кадрового комплектования. И если
до недавнего времени основной акцент делался прежде все-
го на выяснение уровня профессиональной подготовленно-
сти кандидата к работе, которая зачастую определялась по
формальным признакам:  образование, стаж работы по
специальности, разряд и т. д. В условиях большого промыш-
ленного производства подобный подход давал положитель-
ный результат, так как от работника требовалось лишь хо-
рошо работать на своем станке и выполнять установленную



 
 
 

норму. За конечные результаты работы всего коллектива он
нес ограниченную ответственность, а какими-либо коммер-
ческими тайнами практически не обладал. В фирме, где чис-
ленность сотрудников ограничена, а потоки управленческих
команд велики, волей-неволей каждый работающий стано-
вится носителем тех или иных конфиденциальных сведений,
представляющих интерес для конкурирующих фирм. В та-
ких условиях существенно повышаются требования, предъ-
являемые к личностным качествам сотрудников, а следова-
тельно, и к кандидату на работу. Автоматически возникает
конфликт интересов.

В процессе работы по подбору и изучению кандидатов
необходимо воздержаться от любых действий:

1) ограничивающих права и законные интересы граждан;
2) нарушающих тайну личной жизни;
3) препятствующих лицу в реализации собственных воз-

можностей и потенциала;
4) нарушающих действующее законодательство.
Конституцией РФ, в частности, оговорены ряд основопо-

лагающих принципов в деле формирования кадровой поли-
тики организации:

1) человек, его права и свободы являются высшей ценно-
стью (ст. 2);

2) права и свободы человека и гражданина согласно об-
щепризнанным принципам и нормам международного права
и в соответствии с Конституцией (ч. 1 ст. 17);



 
 
 

3) права и свободы человека и гражданина являются непо-
средственно действующими. Они определяют смысл, содер-
жание и применение законов, деятельность законодательной
и исполнительной власти, местного самоуправления и обес-
печиваются правосудием (ст. 18);

4) каждый имеет право на неприкосновенность частной
жизни, личную и семейную тайну, защиту своей чести и доб-
рого имени. Каждый имеет право на тайну переписки, теле-
фонных переговоров, почтовых, телеграфных и иных сооб-
щений. Ограничение этого права допускается только на ос-
новании судебного решения (ст. 23);

5) сбор, хранение, использование и распространение ин-
формации о частной жизни лица без его согласия не допус-
каются (ч. 1 ст. 24);

6) каждый имеет право свободно распоряжаться своими
способностями к труду, выбирать род деятельности и про-
фессию (ч. 1 ст. 37).

С учетом изложенного работодатель самостоятельно
определяет источники поступления и формирования ин-
формации в отношении проверяемого кандидата. Соответ-
ственно последние могут быть получены как гласно, так и
негласно. Однако во втором случае нарушение установлен-
ных рамок остается недопустимым.

Действующее законодательство не определяет каких-ли-
бо критериев к источникам получения кадровой информа-
ции в отношении претендента на вакантную должность. Су-



 
 
 

ществующие на этот счет требования довольно скудны и не
отвечают запросам работодателей, специалистам по работе с
персоналом. Анализ действующего законодательства и прак-
тики его применения позволяют выделить следующие груп-
пы источников формирования значимой информации:

1) документы и сведения, предоставленные работником;
2) данные собеседования, анкетирования, тестирования;
3) иные источники (сведения, полученные из органов вла-

сти и управления, компрометирующие материалы, опубли-
кованные в средствах массовой информации, слухи и т. п.).

Ряд авторов при рассмотрении вопроса сбора и провер-
ки сведений о кандидате рекомендуют в качестве источни-
ка получения информации использовать данные картотек
(компьютерных баз данных) правоохранительных органов.
Однако названный источник является исключительной пре-
рогативой органов государственной власти, в чью компе-
тенцию входит осуществление предварительного расследо-
вание, производства дознания, проведение оперативно-ро-
зыскных мероприятий.

Задача службы персонала, осуществляющей оценку кан-
дидатов при приеме на работу, состоит в том, чтобы выбрать
такого работника, который в состоянии достичь ожидаемо-
го организацией результата. Фактически оценка при при-
еме – это одна из форм предварительного контроля качества
человеческих ресурсов организации.

Целью описываемого мероприятия являются:



 
 
 

1) выявление склонности кандидата к мошенничеству;
2) выявление связей, способных навредить фирме;
3) выявление фактов биографии, способных навредить

фирме;
4) выявление профессиональной пригодности кандидат;
5) получение информации об особенностях кандидата.
При появлении кандидата нужно проводить его комплекс-

ную проверку, которая обязательно должна включать в себя
следующее:

1) сбор официальной информации и формальные провер-
ки;

2) заполнение специально составленной анкеты;
3) предоставление копии паспорта, трудовой книжки, во-

енного билета, документов об образовании, водительского
удостоверения и т. п.;

4) проверка полученных документов на подлинность и со-
поставление содержащейся в них информации с анкетными
данными;

5) получение информации из баз данных;
6) получение отзывов с предыдущих мест работы по офи-

циальным каналам;
7) тестирование кандидата;
8) открытое психологическое тестирование;
9) проверка на детекторе лжи;
10) скрытое психологическое тестирование;
11) косвенное тестирование (через косвенные проявления



 
 
 

психических особенностей);
12) замаскированное тестирование (под видом анкетиро-

вания);
13) ряд собеседований (минимум три);
14) первое собеседование проводит кадровик и в процессе

беседы уточняет полученные из документов данные, также
получает общее представление о кандидате;

15) второе собеседование также проводит кадровик,
устраняя разногласия между предоставленной информаци-
ей и информацией, полученной из других источников, кро-
ме этого задаются проблемные вопросы для выяснения про-
фпригодности и отношения к определенным фактам, собы-
тиям и подобному, при этом желательно проводить скрытое
и явное психологическое тестирование кандидата;

16) третье собеседование проводит руководитель, имея на
руках результаты предыдущих собеседований и проверок,
ставятся конкретные проблемы и выясняются знания и про-
фессионализм;

17) скрытые собеседования проводятся вне пределов
фирмы под видом подбора сотрудника на сходную долж-
ность, но в другую компанию, естественно, их проводят под-
ставные лица;

18) сбор субъективной информации и неформальные про-
верки;

19) неформальное общение (опрос) с бывшими сослужив-
цами, подчиненными, соседями;



 
 
 

20) создание искусственных ситуаций (провокации) и на-
блюдение за тем, как человек реагирует, как ведет себя;

21) наблюдение за поведением в стандартных ситуациях
и сопоставление с декларируемыми идеями и принципами;

22) сопоставление всей полученной информации и при-
нятие решения о пригодности кандидата.

Несмотря на то, что существует большое количество раз-
ных подходов к оценке, все они страдают общим недостат-
ком – субъективностью, решение во многом зависит от того,
кто использует метод, или того, кого он привлекает в каче-
стве эксперта.

Проблему объективности оценки можно было бы сфор-
мулировать следующим образом, в виде отдельных требова-
ний к оценочной технологии. Она должна быть построена
так, чтобы персонал был оценен:

1) объективно – вне зависимости от какого-либо част-
ного мнения или отдельных суждений;

2) надежно – относительно свободно от влияния ситуа-
тивных факторов (настроения, погоды, прошлых успехов и
неудач, возможно, случайных);

3) достоверно в отношении деятельности  – оцени-
ваться должен реальный уровень владения навыками – на-
сколько успешно человек справляется со своим делом;

4) с возможностью прогноза  – оценка должна давать
данные о том, к каким видам деятельности и на каком уровне
человек способен потенциально;



 
 
 

5) комплексно – оценивается не только каждый из чле-
нов организации, но и связи и отношения внутри организа-
ции, а также возможности организации в целом.

Процесс оценивания и критерии оценки должны быть до-
ступны не узкому кругу специалистов, а понятны и оценщи-
кам, и наблюдателям, и самим оцениваемым (то есть обла-
дать свойством внутренней очевидности).

Проведение оценочных мероприятий должно не дезорга-
низовывать работу коллектива, а встраиваться в общую си-
стему кадровой работы в организации таким образом, чтобы
реально способствовать ее развитию и совершенствованию 7.

Содержание информации о личности сотрудника включа-
ет в себя две группы сведений: служебные (прогулы, жа-
лобы посетителей и т. д.) и личные (аморальное поведение,
семейные проблемы и т. д.). Представляется, что совокуп-
ность вышеуказанных сведений может в достаточной степе-
ни охарактеризовать сотрудника предприятия и помочь его
руководству в укреплении дисциплины.

Претенденты, успешно преодолевшие предварительную
беседу, должны заполнить специальный бланк заявления и
анкету.

Количество пунктов анкеты должно быть минимальным,
и они должны запрашивать информацию, более всего вы-
ясняющую производительность будущей работы претенден-
та. Информация может касаться прошлой работы, склада

7 Управление персоналом…С – 165.



 
 
 

ума, ситуаций, с которыми приходилось сталкиваться, но
так, чтобы на их основе можно было бы провести стандар-
тизированную оценку претендента. Вопросы анкеты должны
быть нейтральны и предполагать любые возможные ответы,
включая возможность отказа от ответа. Пункты должны вы-
текать один из другого. Эта методика фильтрации соискате-
лей используется отчасти в обход закона. В анкете работо-
датель может задать практически любые интересующие его
вопросы и избежать обвинения во вмешательстве в частную
жизнь, в письменной форме предупредив соискателя о его
праве не отвечать на любые смущающие его вопросы. Об-
ратите внимание на то, какие вопросы кандидат предпочтет
обойти молчанием. Это даст вам повод предположить, какие
сведения скрывает соискатель.
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