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Цели вебинара

Сформировать путь кандидата/сотрудника в компании1

Определить, подходит кандидат или нет2

Оценить текущих сотрудников3

Выстраивать индивидуальный план развития4

Прямой профит

Оптимальный путь 
сотрудника в компании 
способствует 
максимальной 
реализации потенциала 
сотрудника



Найм

Этапы найма сотрудника, как оценить кандидата, подводные камни найма



Сложности найма

Россия и мир

Рынок кандидата

Привлекательность компании для 

кандидата

Ограниченный бюджет

Рекрутинг может занимать много 

времени, но не приносить желаемого 

результата



Этапы найма сотрудника

1. Потребность в выполнении работы

2. Формирование требований к кандидату

3. Открытие (согласование) вакансии

4. Описание вакансии

5. Размещение вакансии

6. Работа с резюме

7. Собеседование

8. Найм

9. Онбоардинг / адаптация / испытательный срок
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Потребность в 
выполнении 
работы

1. Потребность в выполнении работы

2. Формирование требований к 

кандидату

3. Открытие вакансии

4. Описание вакансии

5. Размещение вакансии

6. Работа с резюме

7. Собеседование

8. Найм

9. Онбоардинг / адаптация / 

испытательный срок



Потребность в выполнении 
работы

• Экономический взгляд

• Что будет завтра



Потребность в выполнении 
работы

• Экономический взгляд

• Что будет завтра

сделано в сумме с начала 
проекта/продукта (с 
накоплением)

в работе сейчас

в бэклоге



Формирование 
требований

1. Потребность в выполнении работы

2. Формирование требований к 

кандидату

3. Открытие вакансии

4. Описание вакансии

5. Размещение вакансии

6. Работа с резюме

7. Собеседование

8. Найм

9. Онбоардинг / адаптация / 

испытательный срок



Факторы, влияющие на 
требования

• Что нужно делать? Какие задачи?

• Текущая команда (soft skills и прочие нюансы)

• Стратегия роста и развития

• Культура компании

• С кем и как нужно взаимодействовать



Матрица 
компетенций



Профиль 
должности
• Биографические требования

• Инструментарий

• Задачи

• Знания

• Навыки

• Личные качества (Soft Skills)

• Будет плюсом



Стажеры / джуны
• Плюсы

• чистый лист
• мотивация
• отсутствие негативного опыта
• цена (?), возможность отсева

• Минусы
• вклад в будущее, сейчас будет тормозить
• необходимы ресурсы на наставничество
• необходимы ресурсы на декомпозицию задач

• Главное – soft skills (особенно способность учиться)



Мотивационные факторы

• достижения, свершения, свобода, безопасность, баланс

• имидж, деньги, удобство физическое, удобство 

психологическое, безопасность, познание

• . . . 



Мотивационные факторы

• достижения, свершения, свобода, безопасность, баланс

• имидж, деньги, удобство физическое, удобство 

психологическое, безопасность, познание

• . . . 



Упражнение «Выбор кандидата»

Вакансия разработчика серверной части в крупном проекте, который находится в 
стадии поддержки. Проект завершен и внедрен. В обязанности разработчика 
входят фикс багов, поддержка работоспособности и небольшие фичи, 
возникающие в ходе эксплуатации.

Кандидата 1 мотивируют вызовы, 
сложные задачи, для которых надо 
найти решение. И возможность 
выбора способа решения. 

Кандидату 2 важно иметь возможность 
уделять максимум времени семье. Ему 
важны стабильность и предсказуемость 
того, что касается работы.

Подумайте и ответьте
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Кандидата 1 мотивируют вызовы, 
сложные задачи, для которых надо 
найти решение. И возможность 
выбора способа решения. 

Кандидату 2 важно иметь возможность 
уделять максимум времени семье. Ему 
важны стабильность и предсказуемость 
того, что касается работы.

Сверш
ения и 

свобо
да Бала

нс и 

безо
пасн

ость



Упражнение «Выбор кандидата»

Вакансия фронтенд-разработчика в стартапе. Компания планирует максимально 
быстро создать новый уникальный продукт, который должен стать дизраптором на 
своем рынке. Амбициозные планы, которые надо «затащить».

Кандидата 1 мотивирует участие в 
знаковых продуктах. Он готов 
«выложиться» за идею, которая 
впишет его имя в анналы и добавит 
солидную строчку в его резюме.

Кандидату 2 важно иметь возможность 
уделять максимум времени семье. Ему 
важны стабильность и 
предсказуемость того, что касается 
работы.

Подумайте и ответьте
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Вакансия фронтенд-разработчика в стартапе. Компания планирует максимально 
быстро создать новый уникальный продукт, который должен стать дизраптором на 
своем рынке. Амбициозные планы, которые надо «затащить».

Кандидата 1 мотивирует участие в 
знаковых продуктах. Он готов 
«выложиться» за идею, которая 
впишет его имя в анналы и добавит 
солидную строчку в его резюме.

Кандидату 2 важно иметь возможность 
уделять максимум времени семье. Ему 
важны стабильность и 
предсказуемость того, что касается 
работы.

Дости
жения Бала

нс и 

безо
пасн

ость



Задание «Профиль кандидата»

Составьте профиль идеального кандидата на какую-нибудь 

позицию в вашей компании.

Примените в работе



Открытие 
вакансии

1. Потребность в выполнении работы

2. Формирование требований к 

кандидату

3. Открытие вакансии

4. Описание вакансии

5. Размещение вакансии

6. Работа с резюме

7. Собеседование

8. Найм

9. Онбоардинг / адаптация / 

испытательный срок



Описание 
вакансии

1. Потребность в выполнении работы

2. Формирование требований к 

кандидату

3. Открытие вакансии

4. Описание вакансии

5. Размещение вакансии

6. Работа с резюме

7. Собеседование

8. Найм

9. Онбоардинг / адаптация / 

испытательный срок



Описание вакансии

• Название вакансии

• Информация о компании / команде

• Причина появления вакансии

• Задачи

• Требования

• Условия работы

• Призыв к действию

• Визуальная составляющая
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Зарплата, плюшки, бонусы, …

• Зарплата

• Премии / бонусы

• LTI (долгосрочная система вознаграждения: опционы, …)

• Well-being



Зарплата, плюшки, бонусы, …

• Зарплата

• Премии / бонусы

• LTI (долгосрочная система вознаграждения: опционы, …)

• Well-being

• Указывать вилку или нет?

• Указывать бонусы или нет?

• . . .



HR

• HR - партнерская роль

• Формирование и размещение вакансии

• Работа с резюме и первоначальный фильтр

• Организация собеседования

• Помощь в оценке Soft Skills

• Сопровождение найма



Работа с резюме
1. Потребность в выполнении работы

2. Формирование требований к 

кандидату

3. Открытие вакансии

4. Описание вакансии

5. Размещение вакансии

6. Работа с резюме

7. Собеседование

8. Найм

9. Онбоардинг / адаптация / 

испытательный срок



Работа с резюме

• Отсев явно не подходящих

• Что смотрим

• нужные нам знания и навыки

• опыт на аналогичных должностях

• отсутствие стоп маркеров (не знает язык, крайние 

политические взгляды, …)

• общая грамотность и культура речи



Собеседование
1. Потребность в выполнении работы

2. Формирование требований к 

кандидату

3. Открытие вакансии

4. Описание вакансии

5. Размещение вакансии

6. Работа с резюме

7. Собеседование

8. Найм

9. Онбоардинг / адаптация / 

испытательный срок



Что проверяем

• Знает   (знания)

• Умеет   (умения)

• Может   (навыки)



Что проверяем

• Знает   (знания)

• Умеет   (умения)

• Может   (навыки)

Способности

→ воспринять, запомнить, увязать с имеющимися

→ адаптировать знания к практике

→ воспроизводить умение в различных ситуациях
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Способности

• Хочет   (мотивация, цели, …)
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→ Буду делать = Умею + Хочу

→ Хочу = Нравится + Условия работы подходят



Что проверяем

• Знает   (знания)

• Умеет   (умения)

• Может   (навыки)

Способности

• Хочет   (мотивация, цели, …)

→ воспринять, запомнить, увязать с имеющимися

→ адаптировать знания к практике

→ воспроизводить умение в различных ситуациях

• Hard Skills

• Soft Skills

→ Буду делать = Умею + Хочу

→ Хочу = Нравится + Условия работы подходят



Опыт

• Опыт – это то, что кандидат делал когда-то (или говорит, что 

делал), в каких-то определенных условиях (финансовых и 

организационных), в определенной команде с конкретным 

начальником 

• Опыт – не гарантия того, что кандидат будет (сможет) это 

делать у вас, в ваших условиях



Мотивационные факторы

• Достижения, свершения, свобода, безопасность, баланс



Мотивационные факторы

• Достижения, свершения, свобода, безопасность, баланс

• Что вам нравилось на предыдущем (текущем) месте работы?

• Что наоборот не нравилось на предыдущем месте работы?

• Что вам нравится в вашей профессии? Почему вы ее выбрали?

• Чего вы ожидаете от нового места работы?

• Чего вы ожидаете от своего руководителя?

• Что для вас «хорошая» команда / проект?

• . . .



Другие типы вопросы
• Ориентация на результат, целеустремленность (стресс-кейс)

Вы находитесь дома и получаете сообщение, что в вашем коде ошибка, которая привела к аварийной 
ситуации, и сайты клиентов начали падать. Вы исправляете ошибку, но тут вырубается интернет, и вы не 
можете выложить исправления. Ваши действия?
(сотовый тоже не работает, соседей нет дома, такси долго не приезжает, машина не заводится, офис на 
сигнализации)

• Ценности и модели поведения (провокации)
Коллега обращается к вам за помощью, технически вы можете помочь, но вы не в очень хороших 
отношениях с этим коллегой, и сам он вам на встречу раньше не шел. Что вы будете делать?
(Почему? Конфликт рабочий. Это не ваша зона ответственности. На вас все ездить будут. Будут вами 
пользоваться)

• Психолингвистика
Вы быстро учитесь?   Вы ответственный человек?  Вы коммуникабельный человек?
А почему вы так считаете?

Внешняя референция Ближе к внешней Смешанная 
референция

Ближе к внутренней Внутренняя референция

внешние параметры, так говорят, так меня 
оценили

я так чувствую, так считаю, доволен собой, считаю, 
то прав



Проективные вопросы

• Способ заглянуть под маску



Проективные вопросы

• Способ заглянуть под маску

• Как вы думаете, что стимулирует людей работать более эффективно? 

• Почему одни разработчики укладываются в срок релиза, а другие – 

нет?

• Почему люди остаются работать в компании, даже если работа им 

уже давно не интересна?

• Как вы думаете, что может побудить человека уволиться?

• . . .



Знания, умения, навыки

• Расскажи vs Покажи



Вопросы

• Напишите сортировку пузырьком

• Разверните бинарное дерево

• Самолёт летит быстрее по ветру или против него?

• Сколько мячей влезает в автобус?

• Почему канализационные люки круглые?

• Что будет, если кинуть световой меч в унитаз Звезды Смерти?



Общий план собеседования

• Мини-рассказ про компанию и вакансию

• Биографические вопросы (если не хватило резюме)

• Попросить рассказать про свой опыт работы

• Вопросы, которые помогут понять, насколько кандидат 

подходит

• Дать кандидату возможность задать вопросы

• Проговорить дальнейший план



Задание «Подготовка вопросов»

• Составьте вопросы для прояснения мотивации, целей и хотелок 

кандидата

• Составьте проективные вопросы, которые помогут вам подтвердить 

или развеять гипотезы на собеседовании на какую-нибудь позицию в 

вашей компании.

• Составьте вопросы типа «Покажи» для собеседования на какую-

нибудь позицию в вашей компании.

Примените в работе



Найм
1. Потребность в выполнении работы

2. Формирование требований к 

кандидату

3. Открытие вакансии

4. Описание вакансии

5. Размещение вакансии

6. Работа с резюме

7. Собеседование

8. Найм

9. Онбоардинг / адаптация / 

испытательный срок



Решение о найме

• Если подходящих кандидатов много – сомнения трактуются не 

в пользу кандидата

• Если подходящих кандидатов мало – сомнения трактуются в 

пользу кандидата



Групповое решение / сравнение 
кандидатов

• +2   да и могу объяснить, почему

• +1   скорее да, но сильных доводов нет

•   0   не знаю

•  -1   скорее нет, но сильных доводов нет

•  -2   нет и могу объяснить, почему



Адаптация
1. Потребность в выполнении работы

2. Формирование требований к 

кандидату

3. Открытие вакансии

4. Описание вакансии

5. Размещение вакансии

6. Работа с резюме

7. Собеседование

8. Найм

9. Онбординг / адаптация / 

испытательный срок



Онбординг (адаптация)

• Информация о компании, ее правилах, соглашениях, …

• Понимание сотрудником своей роли

• Обучение

• Ассимиляция в корпоративную культуру

• Формирование взаимодействия с коллегами



Испытательный срок

• Зависит от законодательства страны

• Не для всех применим

• Работает в обе стороны



Развитие

Нужно бежать со всех ног, чтобы только оставаться на месте, а чтобы куда-то попасть, надо 
бежать как минимум вдвое быстрее!

«Алиса в стране чудес» Льюиса Кэрролла



Развитие

• Вертикальное развитие
• Новая роль
• Должность
• Ответственность

• Горизонтальное развитие
• Знания
• Умения
• Навыки
• T-shape



• Усиление команды => быстрее/лучше работаем
• Мотивация => стабильность
• Операционная устойчивость
• Новая роль => возможный преемник

• Кадровый резерв
• Human potential   Human resources

Зачем?



• Усиление команды => быстрее/лучше работаем
• Мотивация => стабильность
• Операционная устойчивость
• Новая роль => возможный преемник

• Кадровый резерв
• Human potential   Human resources

«Мы их выучим, и они уйдут» vs «Мы их не выучим, и они 
останутся»

Зачем?



Кого растить?
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Кого растить?

Не растим
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Нам



Кого растить?

Не растим Продаем идею 
роста
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Кого растить?

Ищем другую 
роль / место

Не растим Продаем идею 
роста

Х
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Кого растить?

Ищем другую 
роль / место Составляем ИПР

Не растим Продаем идею 
роста

Х
оч

ет
Н
е 
хо

че
т

С
от

р
уд

н
и
к

Не нужно Нужно
Нам



Продать идею 
развития



• Достижения

• Вызовы

• Свобода

• Безопасность

• Баланс

Группы мотиваторов



• Достижения

• Вызовы

• Свобода

• Безопасность

• Баланс

Группы мотиваторов

«Хочешь на доску почета? Без 
развития не сделаешь то, за что 
туда вешают»



• Достижения

• Вызовы

• Свобода

• Безопасность

• Баланс

Группы мотиваторов

«Хочешь сложную задачу? Без 
развития ты с ней не справишься, 
поэтому не поручим»



• Достижения

• Вызовы

• Свобода

• Безопасность

• Баланс

Группы мотиваторов

«Хочешь иметь возможность 
выбора? Хочешь сам определять 
подход? Надо развиваться, чтобы 
до этого дорасти»



• Достижения

• Вызовы

• Свобода

• Безопасность

• Баланс

Группы мотиваторов

«Знания и опыт не пропьешь. 
Если ты хорошо вырастешь – ты 
точно застрахуешься от всего»



• Достижения

• Вызовы

• Свобода

• Безопасность

• Баланс

Группы мотиваторов

«Тебе будет гораздо проще 
выделять достаточное время и 
ресурсы на семью/хобби, если 
твои навыки будут развиты и 
разнообразны. Ведь тебе проще 
будет справляться с задачами»



Позитивные и негативные 
стимулы

Негативные 
стимуляторы
Все не желаемое и 
опасное – то, от чего 
человек хочет уйти

Позитивные 
стимуляторы
Все желаемое и 
привлекательное – то, 
чего у человека 
сейчас нет, но чего он 
хочет



Оценка



Какие инструменты оценки вы используете?

Вопрос

Подумайте и ответьте



Инструменты оценки
Инструмент Hard 

Skills
Soft 
Skills

Скорость Стоимость

Совместная работа, наблюдения + + быстро дешево
Отзыв эксперта / коллег / ментора / … + + быстро дешево
Тесты + - быстро ?
Сравнение целей и результатов по конкретной 
задаче

+ + быстро дешево

Оценка по метрикам + - долго дорого
Аттестация + + долго дорого
Оценка 360 + долго дорого
Индивидуальный план развития + + быстро ?
Матрица компетенций + + долго ?
Самооценка + + долго дешево
. . . . . . . . . . . . . . .



Паутинчатая 
диаграмма



Инструменты оценки
Инструмент Hard 

Skills
Soft 
Skills

Скорость Стоимость

Совместная работа, наблюдения + + быстро дешево
Отзыв эксперта / коллег / ментора / … + + быстро дешево
Тесты + - быстро ?
Сравнение целей и результатов по конкретной 
задаче

+ + быстро дешево

Оценка по метрикам + - долго дорого
Аттестация + + долго дорого
Оценка 360 + долго дорого
Индивидуальный план развития + + быстро ?
Матрица компетенций + + долго ?
Самооценка + + долго дешево
. . . . . . . . . . . . . . .



Матрица 
компетенций



Инструмент Hard 
Skills

Soft 
Skills

Скорость Стоимость

Совместная работа, наблюдения + + быстро дешево
Отзыв эксперта / коллег / ментора / … + + быстро дешево
Тесты + - быстро ?
Сравнение целей и результатов по конкретной 
задаче

+ + быстро дешево

Оценка по метрикам + - долго дорого
Аттестация + + долго дорого
Оценка 360 + долго дорого
Индивидуальный план развития + + быстро ?
Матрица компетенций + + долго ?
Самооценка + + долго дешево
. . . . . . . . . . . . . . .

Инструменты оценки



• Overqualified
• Успешно выполняет текущие задачи
• Есть пробелы и недоработки по 
текущим задачам

• Требуется существенное дообучение
• Не может выполнять текущие задачи

Результаты оценки



• Overqualified
• Успешно выполняет текущие задачи
• Есть пробелы и недоработки по 
текущим задачам

• Требуется существенное дообучение
• Не может выполнять текущие задачи

Результаты оценки

Поддерживать, развивать

Доучивать или 
расставаться и искать 
готового

Увольнять или дотягивать 
или искать другую роль

Искать другую роль



План развития



• Обратная связь
• Обмен опытом
• Тренинги
• Внешнее обучение
• Самообразование
• Книги
• Практика, работа над реальными задачами
• Делегирование
• Конференции участие / выступления
• Комьюнити
• . . .

Инструменты развития



• Обратная связь
• Обмен опытом
• Тренинги
• Внешнее обучение
• Самообразование
• Книги
• Практика, работа над реальными задачами
• Делегирование
• Конференции участие / выступления
• Комьюнити
• . . .

Инструменты развития

Hard Skills

Soft Skills

Hard Skills



• Документ, нацеленный на рост
• Визуализация
• Договоренности
• Опора

• Сотрудник – драйвер
• Руководитель - штурман

План развития



• Specific - конкретна
• Measurable - измерима
• Achievable - достижима (это по силам для человека)
• Relevant – уместна, имеет смысл
• Time-bound – ограничена по времени

Цели по SMART



«Научись лучше управлять своим рабочим временем»

Каким критериям SMART не 
удовлетворяет эта цель?

• Specific - конкретна
• Measurable - измерима
• Achievable - достижима
• Relevant – уместна, имеет смысл
• Time-bound – ограничена по 

времени

Практика по SMART

Подумайте и ответьте



«К концу года достигни уровня C1 в знании английского языка»

Каким критериям SMART не 
удовлетворяет эта цель?

• Specific - конкретна
• Measurable - измерима
• Achievable - достижима
• Relevant – уместна, имеет смысл
• Time-bound – ограничена по 

времени

Практика по SMART

Подумайте и ответьте



ИПР



• Определяем точку А

Как составить ИПР



• Определяем точку А
• Оценка

Как составить ИПР



• Определяем точку А
• Оценка

• Обсуждаем точку Б и критерии успеха
• Матрица компетенций
• Определяем цель: куда идем и как поймём, что достигли
• Чего хочешь? Почему это важно для тебя? Что готов сделать уже сегодня? Как поймешь, 

что достиг цели?

Как составить ИПР



• Определяем точку А
• Оценка

• Обсуждаем точку Б и критерии успеха
• Матрица компетенций
• Определяем цель: куда идем и как поймём, что достигли
• Чего хочешь? Почему это важно для тебя? Что готов сделать уже сегодня? Как поймешь, 

что достиг цели?

• Определяем разницу между точками А и Б

Как составить ИПР



• Определяем точку А
• Оценка

• Обсуждаем точку Б и критерии успеха
• Матрица компетенций
• Определяем цель: куда идем и как поймём, что достигли
• Чего хочешь? Почему это важно для тебя? Что готов сделать уже сегодня? Как поймешь, 

что достиг цели?

• Определяем разницу между точками А и Б
• Подбираем шаги для достижения точки Б

• Как нарабатываются такие навыки?
• Как человеку привычнее учиться?
• Сколько ресурсов потребуется?
• Правило 10%-20%-70%

Как составить ИПР



• Определяем точку А
• Оценка

• Обсуждаем точку Б и критерии успеха
• Матрица компетенций
• Определяем цель: куда идем и как поймём, что достигли
• Чего хочешь? Почему это важно для тебя? Что готов сделать уже сегодня? Как поймешь, 

что достиг цели?

• Определяем разницу между точками А и Б
• Подбираем шаги для достижения точки Б

• Как нарабатываются такие навыки?
• Как человеку привычнее учиться?
• Сколько ресурсов потребуется?
• Правило 10%-20%-70%

• 10% - тренинги и курсы
• 20% - обмен опытом, 

наставничество, 
менторство

• 70% - рабочие задачи и 
проекты

Как составить ИПР



• Определяем точку А
• Оценка

• Обсуждаем точку Б и критерии успеха
• Матрица компетенций
• Определяем цель: куда идем и как поймём, что достигли
• Чего хочешь? Почему это важно для тебя? Что готов сделать уже сегодня? Как поймешь, 

что достиг цели?

• Определяем разницу между точками А и Б
• Подбираем шаги для достижения точки Б

• Как нарабатываются такие навыки?
• Как человеку привычнее учиться?
• Сколько ресурсов потребуется?
• Правило 10%-20%-70%

• Договариваемся, как будем проверять прогресс

• 10% - тренинги и курсы
• 20% - обмен опытом, 

наставничество, 
менторство

• 70% - рабочие задачи и 
проекты

Как составить ИПР



Поддержка развития



• Обмен обратной связью
• Синхронизация
• Обмен информацией
• Контроль прогресса 

Встречи 1-на-1



• Помощь в поиске правильных ответов самим сотрудником 
• Что делал?
• Чего не хватает?
• Почему?
• Что можешь сделать? 

Коучинг



• Помощь в развитии от более опытного сотрудника
• С позиции эксперта
• Кто уже «там»
• Не обязательно руководитель 
• Ментор может быть «со стороны» 

Менторство



• 4 причины
• Не знает / не понял
• Не умеет
• Не может
• Не хочет

Если не растет



• 4 причины
• Не знает / не понял
• Не умеет
• Не может
• Не хочет

Если не растет

разъяснить и переконтрактоваться
научить
что мешает? есть ли условия?
а что хочет?



Собственное 
развитие



Цели вебинара - проверка

Сформировать путь кандидата/сотрудника в компании1

Определить, подходит кандидат или нет2

Оценить текущих сотрудников3

Выстраивать индивидуальный план развития4

Прямой профит

Оптимальный путь 
сотрудника в компании 
способствует 
максимальной 
реализации потенциала 
сотрудника



Спасибо за 
внимание!

Алексей Кирсанов

Остались вопросы? С радостью на них отвечу


