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 Как да набирате и назначавате подходящите хора за постигане на по-добри резултати
Задача1: Разкажете как бяхте назначен на работа, какво ви привлече и каква информация получихте..

1.Въведение 
Добре подбраната работна сила е ключът за успеха на вашата организация. Вие можете да усъвършенствате работата си чрез  използване на подходящи техники за набиране и подбор — къде и как да търсите квалифицирани служители, как да провеждате интервю и да отсявате кандидати и как да правите предложение за работа. 

"Когато назначавам хора, аз в голяма степен се вслушвам в моята интуиция.”
—Gary Hirshberg, основател и CEO на Stonyfield Farms Inc. 

Когато предприемач, който ръководи компания от 150 служители и 50 млн. долара годишна продажба споделя, че назначаването е свързано в голяма степен с догадки, вие може да направите две заключения, че
· Това е успокоение /облегчение/; или 

· Това е ужасно. 

Естествено, че трябва да се доверявате на интуицията си, но в същото време ако искате да изберете суперзвездата, действате внимателно и последователно, за да избегнете скъпо струващите грешки. 

2.Първо планирайте, после назначавайте
Набирането и назначаването на служители започва с план. Ако се хвърлите бързо в този процес без да използвате систематичен подход , вие можете да претупате решението си  и да подберете неподходящия човек , който  зле ще се впише във вашата променяща се среда. Което е още по-лошо вие можете да нагазите в гореща вода, без даже да подозирате, че сте направили нещо грешно. 

Предимства на планирането при набирането и подбора: 

· Системата ще ви помогне да оцените кандидатите прецизно и ще  намали усилията които трябва да повтаряте при този скъпо струващ и отнемащ много време процес. 

· Можете да изградите база данни за бъдещи нужди така, че да не започвате всеки път от начало. С всяко решение за назначаване, вие събирате автобиографии, формуляри за кандидатстване и форми за оценяване на интервюто – и всичко това ще ви даде страхотен тласък за определяне на бъдещите кандидати. 

· Помага да се контролират разходите свързани с тренинга.. Първо определяйки необходимите умения и опит за длъжността и след това подбирайки подходящия човек за тази длъжност, вие вероятно няма да имате нужда от тренинг и обучение на този специалист. 

· Помага ви да документирате и стандартизирате един потенциално оспорван процес. Добре планираната система за набиране и подбор, включваща различни форми за кандидатстване и оценка, създава документна база с доказателства, която ще ви предпази от правни нарушения. 

Публикувайте вашата вакантна длъжност 

Агресивните мениджъри често откриват, че техните планове за растеж са притиснати от липсата на квалифицирани служители. В съвременния динамичен пазар този проблем се интензифицира. Но това не е основание да назначите първия човек, който почука на вашата врата. 

Вие трябва да дефинирате длъжността ясно, да изброите предварителните качества, които кандидатите би трябвало да притежават, и да разработите ясна стратегия, за да създадете пул от кандидати, които ще “паснат” на организацията. 

Определете вашата потребност 

Преди да обявите длъжността, помолете някой от вашите служители, който в момента заема такава позиция да напише със специфични термини какво представлява тази работа. Ако длъжността е нова за вашата организация, избройте всички необходими задължения. 

Антиципирайте въпросите, които кандидатите могат да имат в началото.  

Вашата длъжностна характеристика разкрива на кандидата какво да очаква, очертава начина на възнаграждение, и залага стандартите за изпълнение на работата така, че и вие и вашите служители да могат да проследяват своя прогрес. Описанието на длъжността още включва: 

· Наименование на длъжността 

· Връзки на отчетност 

· Основни функции на длъжността 

· Основни и второстепенни задължения 

· Изисквания на длъжността (образование или тренинг; опит; технически или други умения; отговорност за финанси; ръководни функции) 

След това идва въпросът със заплащането. Какъвто и да е казуса вие трябва да решите колко ще платите и какви добавки могат да се предложат. Анализирайте конкретни изследвания на възнаграждението за подобни организации. Подобни изследвания може да вземете от професионални асоциации, търговски групи, публикации и основните фирми във вашата област. 
Разпространете посланието 

След като изясните уменията и опита необходими за вакантната длъжност, време е да започнете да търсите кандидати. 

Качеството и количеството на кандидатите, които ще привлечете в много голяма степен зависи от това къде търсите тези кандидати. Ако търсите високи технически умения или по специални компетенции, може би е добре да ограничите своето послание като използвате специализираните вестници и списания. Това ще увеличи възможността да кандидатстват специалисти, които притежават специфичен опит и познания. Обратното, ако търсите административен сътрудник, достатъчно е да закачите една обява на вратата на офиса.

Конкретизирайте начина по който кандидата трябва да отговори. Най- добре е да не давате телефонен номер – ще се побъркате от ненадеждни разговори. Вместо това предоставете мейл адрес, факс номер и уеб адрес на които хората могат да изпратят своите автобиографии. 

Много организации намират своите най-добри служители използвайки канала за разпространение известен като предаване от уста на уста. Ето част от тези ресурси: 

· Вашата лична мрежа. Дайте на вашите приятели или професионалисти възможността да ви препоръчат определени кандидати. Използвайте личната си мрежа, напишете и им изпратете кратък e-mail, описващ длъжността и изискванията свързани с обявената вакантна работа. 

· Професионални асоциации. Свържете се с други организации и бизнес асоциации. Много от тези групи ще ви помогнат да публикувате вашата обява чрез вестниците, които издават, он-лайн услуга за обява на вакантни длъжности или в някакъв техен централен бюлетин. 

· Училища. Някои колежи, университети и други професионални програми имат центрове за кариерно развитие поддържащи връзка между завършващи и работодатели. Назначете един от вашите служители като “амбасадор” на тези училища; 

Освен препредаването от уста на уста вие можете да разширите търсенето като използвате и други канали за набиране на таланти. Примери: 

· Използване на консултанти по набирането на персонал

През последните години броят на консултантските фирми нараства лавинообразно, особено що се отнася до набирането на управленски персонал. Фактите говорят, че броят на агенциите за набиране и подбор е нараснал с повече от 220% между 1978 и 1999  г. Съществуват два типа консултации при набирането на ръководни кадри: търсене, при което кандидатите се определят чрез директен и персонален контакт; и подбор, при който кандидатите се определят чрез обяви и се отсяват. И в двата случая консултантът действа като посредник между работодателя и потенциалния кандидат. 

Искате ли да знаете повече за съвременните практики за привличане на персонал – ето някои подробности и тенденции:

Практики за привличане на персонал

Политиката и практиките, създадени за повишаване на атрактивността на свободните места пред кандидатите и потенциалните кандидати, могат да включват: промяна на каналите, използвани за привличане на потенциални кандидати, промяна на поведението на специалистите по набиране, промяна на посланията и сигналите към кандидатите, промяна на практиките на спонсорство и използване на консултанти за набиране. Можете, също така, да помислите дали да не промените стимулите, предлагани на служителите, и да се ориентирате към нетрадиционни източници за търсене на потенциални кандидати като напр. жени, хора от етнически малцинствени групи, инвалиди или безработни.

Промяна на каналите за набиране на персонал

Успехът в привличането на подходящи кандидати зависи отчасти от използваните канали за определянето и намирането им. Някои канали осигуряват по-подробна и точна информация от други и достигат до различни групи кандидати. Изненадващото в случая е, че въпреки солидните инвестиции на организациите за набиране и обяви (реклама), все още не са налице  системни изследвания за ефективността на набирането. Първият контакт, който външните кандидати вероятно осъществяват с една организация, е чрез обява, разговор, филм или брошура. набирането е първата фаза на процес, в който както кандидатът, така и организацията изпращат сигнали, сверяват очакванията си, вземат решения и преговарят за роли и договори – психологически и правни.

На база на проведени редица системни изследвания в тази област можем да очертаем следните констатации (за преглед виж Айлс и Робертсън, 1989).

· Информацията за кариерата, осигурена от организацията, влияе върху намеренията за кандидатстване за работа.

· Неофициалните източници на информация за длъжността и вътрешните препоръки  се разглеждат като предоставящи по-конкретна и точна информация, отколкото официалните съобщения.

· Служители, назначени чрез неофициални канали (напр. препоръки от колеги), работят по-дълго и се задържат по-дълго на работата си, отколкото назначените чрез директно кандидатстване по обява.

· Това, изглежда, се дължи на факта, че такива служители може би имат по-реалистични очаквания, в сравнение с официално набраните, и показват по-малък “шок от реалността”, когато действително бъдат назначени.

· Кандидати, получаващи достатъчна и реалистична информация за дадена организация, демонстрират по-голяма ангажираност към тази организация.

· Неофициалното, “от уста на уста” набиране може да изглежда привлекателно за работодателите, защото е евтино, може да създаде имидж на “семейна фирма”, може да разшири социалния контрол и да осигури “по-реалистични” (т.е по здраво стъпили на земята) служители.

· Неофициалното набиране обаче може да намали степента на разнообразие заради редуциране на принципа на набиране на “подобни измежду подобни”. В известна степен това може да ограничи творческия елемент, както и да потвърди факта, че групите в обществото, които не са достатъчно добре представени понастоящем (т.е. хората от етническите малцинствени групи) ще продължат да бъдат в това положение, тъй като нямат достъп до такива неформални мрежи. 

· Предлагането на реалистични предварителни описания на длъжностите може да намали процента на отзовалите се кандидати, но е вероятно да увеличи ангажираността им и да намали текучеството сред тези, които приемат предложението за работа. Предназначението на реалистичното предварително описание на длъжността не е да представи розова картина на свободната длъжност, да я “продаде на всяка цена”, а да изтъкне както отрицателните, така и положителните страни на работата.

· Някои методи на подбор, като използване на примери от работата или на центрове за оценяване, могат да предложат на кандидатите възможността да “вкусят” работата, да я огледат реалистично и евентуално да изтеглят молбите си за работа. Те също така предлагат на организацията възможност да оцени кандидата. По-късно в края на раздела ще разгледаме подробно тези методи.

Промяна на поведението на специалистите по набиране

Кандидатите реагират положително на служители от организации, които са представителни, компетентни, информирани и вдъхват доверие, особено пък ако демонстрират добри умения за активно слушане и съветване, както и комуникативни умения. Тези впечатления могат да повлияят върху решението им да приемат предложение за работа. От друга страна обаче, кандидатите могат да се разубедят, ако в процеса на набиране възникнат някакви закъснения, както и ако се прилагат “непрофесионални” практики за набиране.

В тази обща констатация обаче, има някои важни ограничения:

· Това въздействие обикновено е по-силно на ранните етапи на набирането като напр. провеждане на началното интервю, отколкото на по-късните етапи, като напр. приемането на предложението за работа.

· На всички етапи определени характеристики на работата като напр. местоположение, наименование на длъжността или заплата, имат по-силно въздействие върху решението на кандидата отколкото поведението на представителя на организацията.

· Бъдещите колеги се считат за по-надеждни източници на информация, отколкото официалните представители, водещи преговорите, отчасти защото те са запознати с конкретната работа.

· Кандидатите като че ли са по-благосклонни към представители, които са подобни на тях по демографски признак, макар и по-възрастни и с по-високо служебно положение. 

Счита се, че в повечето случаи жените са подложени на доста “обидни” похвати на набиране, които са свързани с разубеждаване от кандидатстване. Присъствието на жени, провеждащи набирането, и жени мениджъри при посещенията на място позволява да се създаде по-положително впечатление.

Промяна на посланието за набиране на персонал

Сигналите, които работодателят изпраща на бъдещите кандидати за свободните места, също имат значение за привличането им. Ако организациите рекламират  свободните си места с помощта на лъскави брошури, рекламни филми и видеозаписи и оптимистични представяния, може би ще привлекат много кандидати, но по-късно се стига до разсейване на илюзиите и голямо текучество сред тези, които са приели предложението за работа. Когато организациите предлагат реалистични описания на длъжността, те могат да предадат по-малко благоприятни съобщения и да привлекат по-малко на брой бъдещи специалисти, но в резултат да спечелят по-ангажирани служители. 

Промяна на практиките за спонсорство

Редица изследвания, свързани с набирането на млади специалисти, показват, че разминаването между това, което студентите очакват от новата си работа, и това, с което се сблъскват в действителност, понякога довежда до разочарование, неудовлетворение и загуба на ангажираност. Осигуряването на спонсорство и т.нар. обучение тип “сандвич” облекчава този процес чрез създаване на по-реалистични очаквания. От друга страна, спонсорираните студенти могат да демонстрират по-малка ангажираност поради задължението да се върнат при своя спонсор, което на практика намалява тяхната възможност да упражнят автономен избор на работа (Маби, 1984). Много организации започват да се съобразяват с тези констатации и предоставят на двете страни възможността да продължат ангажимента си до края на спонсорския период или съответно да го прекратят.

Промяна на стимулите и наградите за служителите

Друга стратегия за увеличаване на привлекателността на свободните работни места за кандидатите е да се подобрят предлаганите стимули: заплати, привилегии, работни практики, осигуряване на грижи за децата, израстване в кариерата и условия на работа. Промените в заплатите, привилегиите и работното време са вероятно с по-голямо влияние, отколкото предлаганата възможност за ръководна дейност, тъй като те са “по-материални” за потенциалните служители. Такива елементи, обаче, като удовлетворение от работата, качество на работната среда и баланс между домашните задължения, свободното време и кариерата могат да нараснат по важност.

Tакива атрибути или стимули за работа като заплата или пост  оказват влияние на кандидатите в много по-голяма степен, отколкото поведението на специалистите по набиране, особено в късните етапи на процеса на набиране. Кандидатите определено са много чувствителни към стимули, като заплати, бонуси за постъпване или за оставане на работа, възможности за обучение. Следователно стратегиите за привличане могат да бъдат най-ефективни на ранните етапи на процеса на набиране. На по-късните етапи, когато организацията желае да убеди потенциалния служител да приеме работата, стратегиите за стимулиране са по-ефективни.

Въпреки че предлагането на стимули от рода на нисколихвени ипотечни заеми или здравно, образователно и жилищно подпомагане може да спомогне за привличане и задържане на персонала, то не винаги води до добре свършена работа. Докато солидарността или “емоционалната” ангажираност с даден работодател изглеждат свързани с отличното изпълнение на работата, то за ангажираността, основаваща се на страх от “жертви” или “сривове”, неизбежни при напускане, това не е точно така. Такива служители обикновено се чувстват не “ангажирани”, а по-скоро “хванати в капан”. Те могат да работят достатъчно добре, за да са сигурни, че ще останат, но не дотолкова ентусиазирано, че да бъдат определени като отлични изпълнители. Предлагането на допълнителни стимули “резонира” върху другите елементи на работната сила, като провокира и при тях пораждане на искания за същото.

Ориентиране към нетрадиционни източници за набиране на персонал

Трета стратегия за увеличаване на ефективността на процеса на набиране е  свързана с насочване на усилията към по-малко обикновени и/или традиционни източници за търсене на кандидати. Това не означава кандидати с по-ниско качество или с по-ниски стандарти, защото има достатъчно факти за дискриминация срещу жени и представители на етническите малцинствени групи поради причини, които не са свързани с изпълнението на работата. Така например, последните изследвания във Великобритания, проведени с кандидати, отговарящи по квалификация и опит на изискванията, но отличаващи се по етнически признак, показват, че кандидатите от афрокарибско и азиатско потекло се сблъскват с повече трудности и препятствия, търсейки начин да си осигурят предложения за работа (Айлс и Олък, 1991). По подобен начин жените могат да бъдат дискриминирани, когато кандидатстват за “нетрадиционни” длъжности, особено когато става дума за ръководни постове, въпреки факта, че жените мениджъри във Великобритания се очертават като по-квалифицирани от колегите си мъже (Албън Меткаф и Никълсън, 1984). Кандидатите от “нетрадиционните” източници всъщност не са по-слабо квалифицирани или компетентни от другите, но в конкретния случай става дума за предразсъдъци и стереотипи на голяма част от работодателите.

Очевидно е, че организациите трябва да направят значителни промени в своите практики за управление на човешките ресурси, ако искат да успеят в тази стратегия. Въпреки че тези промени могат да изглеждат скъпи, те отразяват една добра практика по управление на човешките ресурси, а също така могат да бъдат и от полза за служители, набирани чрез традиционни източници. Промените в практиките на подбор, обучение и развитие на кариерата трябва да се внедрят, за да се реализира напълно една политика на равните възможности, тъй като не е достатъчно да се търсят промени единствено в практиките на набиране. 

· обучение на специалистите по набиране по отношение на политиката, гарантираща равните възможности, за да се избегнат дискриминационни и незаконни сигнали, послания и въпроси.

Интересно е да се отбележи, че напр. Законът за дискриминация по пол (1975) и Законът за расовите взаимоотношения (1976) във Великобритания позволяват “положителни действия” при набирането и насърчаването на кандидатури от категории, които са слабо представени в работната сила през последните години. Това се подкрепя от кодекса на Комисията за гарантиране на равните възможности и от Комисията за расово равенство. Разбира се, подборът трябва да продължава да се основава на качествата. Опитът от целенасочените набирания показва, че те са ефективни, стимулират кандидатстването от целевите групи, без да разубеждават традиционните кандидати, но се нуждаят от внимателно планиране и експертни съвети, за да се избегнат правните клопки. Освен това, специалистите по подбора трябва да бъдат обучени на всички нива, от пазачите и секретарките до интервюиращите. Следващи необходими действия са запознаване с работата, обучението, развитието и организационната култура (Падисън, 1990). Такова обучение, обаче, вероятно ще подобри ефективността на набирането, обучението и въвеждането в длъжността за всички изобщо, а не само за конкретни групи.

 Печатните обяви често генерират най-голямо търсене, но ако изберете регионалните или националните вестници, трябва да се подготвите да сканирате автобиографиите и да отговорите на кандидатите. Най-добрият ден за това е неделя. 
· Можете също да рекламирате в специализираните вестници или списания, но трябва за знаете, че ако рекламирате в национален мащаб кандидатите може да очакват да им заплатите пътя до вашия офис и обратно. 
· Радио обявите са особено подходящи за технически длъжности. 

· Вашата собствена уеб страница. Приемайте запитвания и публикувайте вакантните длъжности. За потенциалните кандидати непрекъснато осъвременявайте факти и новости свързани с вашата организация, корпоративна култура, нещо за вашите служители, продукти и услуги, възможности за развитие на кариерата, обучение и тренинг, ползи. 
Напишете привлекателна обява 

· Обявата трябва да продава едновременно и вашата организация и вакантната длъжност. Избягвайте клишета от типа на “динамична организация търси...” . 

Експертът Роберт Халф по набиране и подбор предлага следните три примера  

· "Бързо разрастваща се верига от ресторанти търси мениджър, който може да поеме повече отговорности." Такъв тип обява продава потенциалните възможности за кариера. 

· "Малка рекламна агенция специализирана в пътувания и екскурзии търси административен асистент, който обича разнообразието и не се страхува от натиска на сроковете." Това продава очарованието да се занимаваш с пътувания. 

· "Световно реномиран музей търси проницателна личност, за да управлява нашите дела." Тази обява продава престижността да работиш в музей на изящните изкуства. 
В обявата включете името на компанията, характера на дейността и и къде се намира. 
Не включвайте изисквания, които засягат расата, пола, възрастта, цвета, някои физически способности, или с една дума т. нар. дискриминиращи фактори. Това е противозаконно и говори за лош бизнес. Проверете дали всички изисквания включени в обявата са свързани с длъжността. За да се предпазите допълнително, не обещавайте в обявата неща, които характеризират работата като постоянна, сигурна и стабилна. Завършвайте всяка обява с фразата “политика на равните възможности.” 

	Как да напишем обява он лайн
Когато разработвате описание на позиция online, привличайте потенциални кандидати чрез  разработване на сбито експозе. Това означава да изберете подходящо съдържание, букви и форма, за да разпространите съобщението. Направете този тест, за да определите дали сте на прав път: 

· Ясно ли визирате защо кандидатите биха искали да работят във вашата организация? 

· Включвате ли от 2 до 4 детайла, които ще накарат кандидатите да се свържат с вас, например, отбелязвайки различните бонуси и възнаграждения? 

· Избягвате ли съкращенията и изписвате ли цели изречения? 

· Описвате ли позицията чрез организирането й под лесно разбираеми заглавия? (добрият формат включва заглавие на длъжността, резюме съдържащо основните отговорности и задачи, възнаграждение и бонуси, квалификации) 

Ако сте отговорили с  "да" на тези пет въпроса, всичко е наред. Ако отговорът ви е "не" по отношение на някои от изискванията, направете втори опит. Ако инвестирате в написването на по-дълга и детайлна обява, може да привлечете и повече кандидати, но по важното е да поддържате текста сбит, кратък и ангажиращ. Всяка фраза трябва да провокира вълнение и да подсилва имиджа на вашата компания. Използвайте думи като  "ние" и "нашата", за да придадете по личностен тон. Напишете обявата така както репортер във вестник пише конкретна история: използвайте заглавие и отварящо изречение, което ще привлече вниманието на читателя. Изберете заглавие и отварящо изречение така че да привлечете вниманието на читателя. То включва наименование на длъжността и описание на длъжността. Първото изречение би трябвало да обясни ползите от заемане на подобна длъжност и ползата от това да работи за вашата компания. 


3.Отсейте кандидатите  

Оценете автобиографиите 

Има три правила за оценка на автобиографиите ефикасно: 

1. Направете преглед на малки порции. 

2. Сортирайте ги в три групи: кандидати, които твърдо ще бъдат допуснати до интервю, възможни интервюта, и кандидати, които няма да бъдат допуснати до интервю. 

3. За ключови позиции е необходимо поне двама души да оценяват всяко резюме.  Това се прави с цел по-голяма обективност  на процеса. 
Водете си бележки (например по отношение на необясними пропуски в предишната работа на кандидата) и избройте въпросите, които искате да зададете на кандидата. Когато сканирате автобиографията, използвайте различни цветни фулмастери, за да отбележите позитивните и негативните индикатори.

Интервюирайте кандидатите 

След като оцените автобиографиите, проведете кратко телефонно интервю с потенциалните кандидати. Използвайте тези разговори, за да обясните работата в по-големи детайли, да предизвикате съответен интерес, изяснете равнището на компетентност и опит и организирайте провеждането на среща лице в лице. 

Преди да пристъпите към провеждане на интервю лице в лице, очертайте процеса, за да бъдете добре подготвен.  Пример: 

· Поздравете кандидатите и дайте им възможност да попълнят формуляр за кандидастване  

· Очертайте какво бихте искали да постигнете по време на интервюто 

· Извличайте информация за кандидатите (ще получите по-добро усещане за кандидатите чрез задаване на въпроси преди да споделите конкретна информация за работата.) 

· Накратко опишете длъжността и вашата организация 
· Насърчете и отговорете на въпроси 

· Приключете интервюто 

Вашите въпроси за интервю ще ви помогнат да разберете какво е вършил кандидата през последните месеци и години, как е изпълнявал работата, защо е изпълнявал по този начин, с какъв стил на управление се е сблъсквал, как се е чувствал и защо е напуснал (ако в момента не е на работа). Използвайте отворени, а не затворени въпроси при които отговорът е само с  "да" или "не." Например: "Като лидер на екипа конкретно какво правихте, за да накарате членовете на групата да постигат успех?" 

Подгответе се да следвате магическата дума “Защо?” Този прост въпрос ви позволява да извлечете доста ценна информация от интервюираните. 

Избягвайте следните безполезни въпроси:: 

· Какви са вашите силни и слаби страни? 

· Къде се виждате след една, след пет или десет години?
· С какво бихте могли да допринесете за настоящата работа и организацията ни? 

· Разкажете ми малко за себе си. 

По време на интервюто наблюдавайте езика на тялото на кандидата заедно с отговорите му. Може ли да поеме отговорност за своите минали успехи и неуспехи? Излъчват ли увереност? Изглеждат ли развълнувани от факта, че ще работят в предприемаческа среда? 

Същевременно бъдете по въздържани по отношение на собственото си невербално поведение. Изразявайки очевидно съгласие или несъгласие вие можете да окажете влияние върху следващото поведение и думи на кандидата. Някои от кандидатите са доста находчиви и ако усетят одобрение могат да се опитат да или да се затворят в себе си при демонстрирано неодобрение . 

Преди да приключите интервюто попитайте кандидата, "Сега след като имате представа, в каква степен продължавате да се интересувате от тази работа?" След това благодарете и уточнете времето за изпращане на съобщение.. съдържащо окончателното ви решение.

	Форма за оценяване на интервю
Добре е да използвате форма чрез която да оценявате кандидатите по време на интервю. Определете вашите конкретни потребности. Включете информация за умения, знания, образование, опит, междуличностни умения и други области, които вие смятате че са необходими, за да бъде свършена работата. 

Оценете всеки кандидат като използвате скала от 1 до 5. Квалификацията на кандидатите: 

1. не съответства на изискванията на длъжността 

2. съответства в минимална степен на изискванията на длъжността 

3. съответства на всички базови изисквания на длъжността 

4. съответства и даже малко превишава изискванията / над средното равнище/ 

5. в много голяма степен превишава изискванията 

Образец на форма за оценяване на интервю: 

Кандидат 1/Кандидат 2
Управлявал е хора     Брой:______________
Контролирал е бюджет     Размер:__________
Има управленски опит в изграждането на база данни
Разбира от баланс
Демонстрира активно слушане и отговаря на въпросите точно и ясно 
Има опит в проектирането и развитието на уеб продукти
Продавал е продукти/услуги директно на клиентите 
Сключвал е договори с  купувачи
Степен от колеж /университетско образование



Проверете препоръките 

За да стесните списъка с канидати, проверете поне две препоръки за този кандидат.Не се свързвайте само с прекия ръководител на кандидата или мениджъра по човешки ресурси; потърсете също така неговите подчинени, колеги и босът на боса. 

Първоначално придържайте се към по “безопастните” факти като дата на назначаване, задължения в миналото и отговорности. 

След като поръчителят се почувства по-спокоен, може да зададете по разкриващи въпроси като например: 

· Според вас кои са силните страни на кандидата? 

· Как може да усъвършенства работата си? 

· Какъв е приноса на този кандидат в работата на вашата компания? 

· Как ще сравните работата на този кандидат с другите, които са заемали същата позиция? 

Бъдете внимателни – не се опитвайте да прескочите етапа на проверяване на препоръките. Дори и да предполагате, че няма да научите нищо конкретно, извършете тази стъпка, не забравяйте за правните последици. 

	Разкриване на истината
В изследване проведено през 1999 г. със завършващи студенти от Reid Psychological Systems, фирма за подбор в Чикаго, 95 % споделили, че са излъгали, за да бъдат назначени на работа  и 41 % споделили, че току що са направили същото. 


Информацията от препоръките е винаги субективна. Ако в думите на работодателя прозира огорчение, но въпреки това ви предоставя позитивна информация и отговори на вашите въпроси, правилно е да предположите, че работодателят не е бил щастлив от напускането на кандидата. От друга страна, ако препоръките съдържат известни негативни факти, може би е по-добре да отхвърлите тази кандидатура. Ако препоръката предлага информация, която е в противоречие с това което казва кандидата, попитайте го за това без да споделяте източника на информация (препоръките са конфиденциални). След това може да решите дали да продължите с обмислянето на вариантите за назначаване или не на този специалист.

Един трик за проверка на поръчителите е да оставите колкото се може повече съобщения на гласовата поща. Ето и техниката на Пиер Морнел, автор на «45 ефективни начини за назначаване на работа»: Обадете се на поне пет поръчители на кандидата през деня или вечерта, когато не очаквате те да ви отговорят. Оставете съобщение на гласовата им поща, "[име на кандидата] кандидатства за работа в нашата компания. Ако мислите, че този човек е отличен служител, моля ви обадете ми се [вашия телефонен номер]." Колкото повече обаждания получите, толкова по-добре.

4 .Изберете вашите победители 

Използвайте личностни тестове 

След като сте определили вашите топ кандидати, нека състезанието продължи още малко като им предложите за решаване различни тестове. Освен личностни тестове, можете да използвате тестове за умения и знания, за да измерите компетентността на кандидата по отношение на изискванията на длъжността. 
Изберете вашия връх 

Вземането на правилното решение е критично за работата ви. Всяка грешка свързана с подбора може да  коства на вашата организация 1,5 пъти заплатата на кандидата съгласно редица проучвания – напр. според Avert Inc., a Fort Collins, компания в Колорадо, която се занимава с предлагането на подобни услуги на работодателите. 

За да избегнете грешки при назначаването, прегледайте отново всички данни които сте събрали за топ кандидатите. Помолете трима от вашите старши мениджъри да анализират цялата информация за кандидатите преминали през “последния рунд." Сравнете преценките и препоръките на вашия мениджърски екип и постигнете споразумение. 

Като допълнително средство можете да използвате т-нар. работни продукти, за да оцените силните кандидати като ги помолите да демонстрират своя талант. Изберете упражнение, ситуация или казус съдържащи специфични задачи свързани с работата. Примери: 

· Накарайте ги да напищат писмо до родителите/клиентите в което трябва да обяснят идеята за..... 

· Поканете ги на среща и оценете степента на тяхното участие, демонстрирания стил на поведение. 

· Дайте им спецификацията на нов продукт или услуга и ги помолете да предложат нови идеи за промотирането им. 

Други съвети: 

· Фокусирайте се върху изпълнението на кандидата, не върху документите. 

· Опитайте се да се предпазите от ефекта на първото впечатление. Ако се «увлечете» по кандидата още в началото на интервюто, може да не успеете да отбележите някои негативи прозиращи в тестовете, следващите разговори и т.н.. Борете се срещу "хало ефекта," където вие  не вземате под внимание доказателствата, които са очевидни, ако разбира се не изпитвате симпатии към кандидата. 

· Не се опитвайте да форсирате съответствието между личността и организацията. Ако кандидатът не пасва на вашата организационна култура и смятате, че ще се чувства некомфортно с неформалната, бързо променяща се динамична атмосфера, това е червен сигнал. 

· Опитайте се да визуализирате как кандидатът ще работи на тази длъжност. Ако не можете да си изградите цялостна картина за работата му с вас, клиентите и колегите не го назначавайте. 

· Не се впускайте във вземането на решение веднага, успокойте топката и помислете, вземете решението на база факти, а не емоции.

· Ако направите грешка, опитайте се да оправите ситуацията незабавно. 

Направете предложение за работа 

След като се убедите, че сте открили подходящия кандидат, направете предложение за работа. Позвънете, за да направите устно предложение за назначаване. След като кандидатът се съгласи с вашите условия изпратете писмено потвърждение включващо основните точки, които сте дискутирали по телефона. 

Писменото предложение за работа трябва да включва възнаграждението, другите придобивки и договорни взаимоотношения. Например: описание на работата, фиксиран или гъвкав работен ден, продължителността на пробния период и датата на започване на работата. Ако вашето предложение за работа служи и като споразумение, то трябва да бъде подписано от вас и кандидата.
В същото време не забравяйте за кандитатите, които не сте избрали. Приложете стандартна процедура така, че всички да получат любезно писмо в което се съобщава защо не са подходящи за тази работа. 
5.Чек лист за избягване на грешките
___ Осигурете формуляр за кандидатстване, добре е да бъде прегледан от съветник с юридическа квалификация 

___ Срещнете се с кандидата лице в лице насаме 

___ Обяснете информацията необходима за кандидатстване и отговорете на въпроси  

___ Помолете кандидата да отговори на всички въпроси цялостно и точно

___ Прегледайте попълнения формуляр за кандидатстване внимателно 

___ Потвърдете точността на адреса на съответните организации и поръчители  

___ Определете местоживеенето на кандидата

___ Задайте въпроси на кандидата, ако откриете “бели петна” в неговата трудова биография 

___  Прегледайте образованието и тренинга на кандидата, които са особено важни за заемане на тази позиция

___ Проверете дали кандидатът е бил осъждан, за какво и т.н. 

След първоначалната среща: 

___ Проверете всички препоръки, документи и коментари. 

___ От къде познават кандидата? 

___ От колко време познават кандидата? 

___ Препоръката е от първа ръка, втора ръка? 

___ Необходимо ли е да търсите препоръки допълнително – от последната година? 

___ Проверете всички професионални препоръки и документирайте техните коментари. 

___ Потвърдете съответствието между работните задачи изпълнявани в миналото с това, което е написано във формуляра и автобиографията. 

___ Определете продължителността на работа. 

___ Изяснете причините защо кандидатът е трябвало да напусне предишната си работа. 

___ Обърнете внимание дали работодателят е бил удовлетворен от изпълнението на работа на кандидата. 

___ Потвърдете предоставената информация за образованието и квалификацията. 

___ Ако се безпокоите за криминалното минало на кандидата, добре е да направите съответното проучване. 

___  Прегледайте кандидатурата и информацията и с други отговорни лица от организацията

Искате ли да знаете повече за….

Методи и процедури за подбор и оценяване 
Очевидно е, че най-често използваните методи са интервютата и препоръките, като в края на 90-те години на ХХ в. нараства и значението на  биоданните и психометричните тестове. Изследването на Шекълтън и Нюъл обхваща първоначално Франция (1991), а по-късно и Германия (Нюъл и Шекълтън, 1992). Получените резултати показват някои интересни различия. В сравнение с британските компании френските по-рядко използват препоръките и центровете за оценяване, а по-често - графологията. Те също използват интервюта, но по доста различен начин, докато в Германия различни са психометричните тестове.

В Германия интервютата са често използван метод за подбор, следвани от теста за измерване на наклонностите. Центровете за оценяване не са много разпространени, като най-често се прилагат при набиране на млади специалисти и назначаване на висш управленски персонал. Психометричните тестове се използват по-рядко отколкото във Великобритания, като правото на работодателя да иска информация е ограничено от закони, гарантиращи достойнството на личен живот, изискващи съгласието на кандидата за всички използвани процедури и одобрение от работнически съвет. Най-общо казано, германските компании се отнасят скептично към надеждността и валидността на тестовете и с недоверие към ползата от обратната връзка. Още по-малко склонни са да ценят квалификацията и обучението на човека, който използва тестове (Нюъл и Шекълтън, 1992). 

Стандарти за оценяване

Главните критерии, по които обикновено се преценяват процедурите за оценяване на традиционните психометрични тестове, са надеждността и валидността. Под надеждност разбираме степента, до която резултатите от измерването са застраховани от случайна грешка – разбиране, което в определена степен прилича на разбирането за обективност, “съгласуваност”, критерий за качество на даден метод, използван за изследователски или диагностични цели”. Надеждността отразява степента на точност, с която се измерва напр. определена област, свойство или признак. Надеждността е предпоставка за валидността. Валидността определя напр. съдържателната област, обектната област или предметната област, която може да бъде отразена от даден метод. Валидността показва какво отразява метода, и то по отношение на това, което той трябва да отрази. Тя определя преди всичко значимостта, представителността и полезността на методиката. Казано с други думи трябва да сме сигурни, че наистина измерваният обект е това, което  се измерва. 

Таблица  илюстрира начина, по-който различните процедури за подбор могат да бъдат класирани от гледна точка на валидността им според анализа на публикуваните резултати. Сред първите са центровете за оценяване, примерите (еталоните) от работата и оценката, получена от колегите. Тестовете за измерване на способностите и биоданните също се котират добре, докато препоръките, интервютата и тестовете за изследване на личността стоят по-ниско в таблицата. Въпреки това обаче има нови данни, сочещи, че интервютата, особено структурираните, като например ситуационните, базирани на задълбочен анализ на длъжността и фокусирани към определена компетентност, са много по-добри по отношение на предсказване на изпълнението на работата отколкото традиционните и са толкова добри, колкото и биоданните (Смит, и др. 1989). 

 Таблица  Валидност на алтернативните показатели (предсказващи елементи)

	Показател
	Р&Ч1

валидност
	Х&Х2

валидност
	Ш&ДР.3

валидност

	Тест за измерване на способностите
	
	0.494
	0.25

	Център за оценяване
	
	0.43
	0.41

	Оценка на колегите
	0.41
	0.49
	0.43

	Примери (еталони) от работата
	
	0.54
	0.38

	Биоданни
	0.35
	0.30
	0.24

	Тест за изследване на личността
	0.185
	
	0.15

	Физически способности
	
	0.30
	0.32

	Специални способности
	
	
	0.27

	Препоръки
	0.14
	0.23
	

	Интервю
	0.19
	0.09
	

	Академично представяне
	0.206
	0.146
	

	Самооценка
	0.15
	
	

	Преценка на експерт
	0.17
	
	


1 Рейли и Чао (1982)

2 Хънтър и Хънтър (1984)

3 Шмит и др. (1984)

4 Тестове за общи способности

5 Проективни тестове – т.е неструктурирани, клинични тестове, като известния тест с мастиленото петно

6 Академичното представяне  при Хънтър и Хънтър (1984) е чрез средна точкова оценка за колеж; при Рейли и Чао (1982) то включва също и оценки (ранжирани) от гимназията

Източник: Шмит и Нои, 1986, стр.74.

Отсяване на кандидатите

Такива процеси на оценяване често започват с внимателното разглеждане на професионалната автобиография или молбата формуляр за кандидатстване, или използването на т. нар. биоданни.

Молба формуляр за кандидатстване

Молбите формуляри се използват от организациите за различни цели, свързани с персонала, но главната им цел е отсяването на кандидатите за допускане до интервю или за другите процедури за оценяване. Те обаче често пъти са лошо разработени за тази цел. Кандидатите трябва да бъдат оценявани на този етап, както и на всички останали етапи, по критерии, извлечени от личностната спецификация на персонала, като се вземат под внимание стратегическите съображения, посочени по-горе. За съжаление много работодатели не го правят, а използват нерелевантни критерии като възраст, пол, етническа принадлежност, местоживеене, колко като обем е написал кандидатът в молбата и колко четливо е написаното, дали кандидатът е попълнил молбата на машина или не. Организациите трябва да използват молба формуляр, която позволява да се събира информация в съответствие с критериите, извлечени от личностната спесификация на персонала, за да се гарантира по-точно оценяване на уменията и потенциала на кандидатите.

Биоданни

Биоданните или информацията за историята на живота на кандидатите обикновено се събират чрез попълване на формуляр или “биографичен въпросник”. Отговорите на кандидата, отразени във формуляра, се оценяват обективно, за да се получи обща оценка. На базата на тази оценка се вземат определени решения за кандидата. Така например, определена оценка може да се определи като лимит и само кандидати, събрали повече точки, да стигнат до следващия етап на подбора, т.е. да бъдат допуснати до интервюто.

Биоданните се използват от големи организации или работодатели за бързо пресяване на голям брой кандидати. Организацията може да се опита да установи дали посоченото в данните може да се свърже с успешното изпълнение на работата в предишни етапи от живота на кандидата -  на принципа, че дейностите, интересите и постиженията в миналото “предсказват” бъдещото поведение. Оказва се, че биоданните наистина предсказват сравнително добре изпълнението на работата, въпреки че има известни въпросителни по отношение на елементи, които поставят жените или малцинствените групи в неравностойно положение. Тъй като оценяването е много лесно, биоданните са евтин за използване метод, но скъпи по отношение на разработването, тъй като се изисква непрекъснато осъвременяване. Те са полезни за “сърфиране” между голям брой кандидати, като биоданните за специфични длъжности могат веднага да бъдат въведени в персонален компютър. 

Проблемът с биоданните е свързан с тенденцията за обръщане на погледа към миналото, и всъщност е малко вероятно организациите да подберат “таланти” с жизнен път, подобен на този на успешните титуляри. Това може да доведе до ограничаване на многообразието и творчеството, или до появата на тенденция подобни да набират подобни, както и до ситуация да се подбират кандидати за настоящи, а не да бъдещи длъжности. 

Оценяване на пресетите кандидати – интервюта и психометрични тестове

Интервюта

Проучванията недвусмисленно сочат, че типичното неструктурирано интервю не предсказва добре успешната работа, донякъде защото е ненадеждно поради склонността на интервюиращите или да проявяват снизходителност, или да преувеличават нещата (когато се превъзнася хомогенността на личностната характеристика или когато кандидатите са класирани на база съпоставяне един с друг, а не спрямо изискванията на длъжността), ръководейки се от впечатления и стереотипи. За усъвършенстване на интервюто и ограничаване на пристрастията могат да се предприемат следните стъпки:

· обучение на интервюиращите в области като активно слушане, задаване на въпроси, структуриране и оценяване;

· използване на панелни интервюта за избягване на индивидуалното пристрастие;

· използване на смесени панели за минимизиране на предубежденията на база пол, раса и др.;

· водене на бележки с цел по-лесно припомняне и вземане на решение;

· обучение на интервюиращите по проблемите на равните възможности, за да се избегнат неправомерни, дискриминационни въпроси и решения;

· използване на структурирани интервюта, свързани с длъжността.

Структурирани интервюта, свързани с длъжността

Примерите за интервю от този тип включват ситуационното интервю и интервюто, базирано на критерии, споменати в предишните примери като част от работата на центъра за оценяване или като самостоятелна техника за подбор.

При напълно неструктурирания, свързан с личността подход към оценяването, формата за провеждане на интервюто е напълно отворена. Интервюиращите са свободни да водят интервюто така, както искат, да задават на кандидатите всякакви въпроси без определена последователност. За тези интервюта често се счита, че лошо предсказват изпълнението на работата. При структурираното, свързано с длъжността, интервю формата за провеждане и съдържанието са внимателно структурирани, като на кандидатите се задават подобни или идентични въпроси в еднаква последователност, а отговорите им се оценяват спрямо критерии, базирани на длъжността или на компетентност, получени чрез анализ на предишната длъжност. За този подход се приема, че по-скоро оценява уменията и компетентността, при това доста прецизно, отколкото личността и че по-добре предсказва изпълнението на работата (напр. Смит и др., 1989).

Ситуационно интервю: този вид интервю включва поредица от въпроси, свързани с работата и предварително дефинирани отговори, които систематично се използват във всяко интервю за определената длъжност. При него се изисква задълбочен анализ на длъжността, задаването само на въпроси, свързани с работата, задаването на едни и същи въпроси на всички кандидати, оценяване на отговорите по предварително дефинирана скала с оценки. 

Ситуационното интервю е ориентирано към бъдещето, интересува се как кандидатите биха отговорили на хипотетичния, свързан с работата въпрос: “Как ще постъпите, ако …?”, за да може да отчете бъдещите тенденции при стратегическия анализ на длъжността. Избраните ситуации се основават на реални работни ситуации, с които кандидатът може да се сблъска, за да разкрият степента, до която се изявява релевантната компетентност.

Интервю, базирано на критерии. Целта на тези интервюта е да се изследва поведението на кандидатите в миналото – в работна и неработна среда, за да се съберат доказателства, чрез които тяхната компетентност да може да се оцени от гледна точка на специфични критерии, извлечени от анализа на длъжността. Фокусът тук е не върху бъдещото поведение, (което е типично за ситуационното интервю), а върху онези аспекти от миналото поведение, които имат отношение към компетентността или уменията, необходими за длъжността. В сравнение със ситуационното интервю тези интервюта обикновенно не са толкова строги, и позволяват повече гъвкавост и последващо проследяване, като едновременно с това дават сигурност, че се използва удачен критерий.

В сравнение с традиционните структурираните интервюта наистина притежават сериозно предимство.Те обаче изглеждат доста изкуствени и не позволяват да се реализират онези ползи, които са типични за традиционното интервю. Такива ползи могат да бъдат:

· контактът лице в лице, за да се оцени дали кандидатът е подходящ и дали “пасва”, въпреки че тази преценка често е твърде субективна и пристрастна;

· възможността кандидатите да задават въпроси и да вземат решения за длъжността, въпреки че това може да се постигне и извън интервюто за подбор – т.е. по време на предварителна, неформална среща с потенциалните колеги;

· възможността двете страни да преговарят, въпреки че това също може да стане преди или след интервюто за подбор;

· възможността компанията или организацията сама да “продава” длъжността, въпреки че и това може да се направи по друго време.

Психометрични тестове

Проучванията в продължение на няколко десетилетия показват, че психометричните тестове, които целят да дадат обективни, стандартизирани мерки за поведението, в най-голяма степен  предсказват изпълнението на работата. Използването на тестове за интелигентност, способности, както и тестовете за критичен анализ и за изследване на личностните качества често се прави в центровете за оценяване. В много случаи достъпът до тестовете е ограничен, освен това администрирането и тълкуването на тестовете изисква специално обучение; съществуват и специфични стандарти за качество при разработването и използването на тестове. Най-общо казано, както показва Таблицата, тестовете за измерване на когнитивните способности предсказват сравнително добре успешната работа;  не толкова добри резултати дават тестовете за личностни качества; а тестовете за изследване на интересите и ценностите – още по-малко. Въпреки това тестовете за личностните качества, интересите и ценностите са полезни при провеждане на консултации за развитие на кариерата, индивидуалното развитие или развитието в екип. Популярният списък, който често се използва в контекста на развитието, съветването и изграждането на екипи, чиито психометрични качества не са подробно проучени, са екипните роли на Белбин (1981), съставен на база на неговите проучванията за ефективността на екипа. 

Примери от работата, центрове за оценяване и центрове за развитие

Примери от работата

Уменията на кандидата често могат да се оценят чрез примери от работата, когато кандидатите трябва да дадат пример за изпълнението на работата или да покажат как ще изпълняват конкретната длъжност. Счита се, че тестовете чрез примери от работата се приемат за един от методите, които най-добре предсказват бъдещото изпълнение на работата, както показва и Таблицата, и притежават висока видима валидност, поради факта, че кандидатите ги приемат по-добре от тестовете с хартия и молив. Освен това те не са така дискриминиращи към малцинствата и позволяват на кандидатите по-надеждно да преценят дали подхождат за определената длъжност. Чрез тях също може да се натрупа полезна информация за развитието на персонала. 

В професионалната и управленската сфера методът, известен като примери от работата, може да включва вътрешни упражнения, устни презентации, групови дискусии без водещ, управленски игри и интервюта за ролева игра, общувайки лице в лице. Този метод често е съставна част от работата на центъра за оценяване, който може би е най-ясният и точен метод, въпреки че оценява управленските умения и потенциал много строго.

Центрове за оценяване
Докато в САЩ центърът за оценяване се използва главно като алтернативен метод за подбор, то в Европа той играе ролята на диагностичен инструмент за оценяване на потенциала, планирате на кариерата и развитието на мениджърите. Този метод често се нарича с термините “център за развитие” или “уъркшоп за развитие на кариерата” .

Центровете за оценяване дължат голяма част от своята популярност на елементи, които са били заимствани от американския модел през 70-те и 80-те години на ХХ в., но всъщност тази техника води началото си от използването на симулации в британската и немската армии преди 1945 г. и тяхното по-късно интегриране в сектора на общественото обслужване във Великобритания и други страни.

Центрове за развитие

Центровете за оценяване започват все повече да се използват в Западна Европа, особено за целите на индивидуалното и организационно развитие, и не само и единствено за подбор. В този контекст центровете все повече се наричат “центрове за развитие ” или “уъркшопове за развитие на кариерата”, отколкото “центрове за оценяване”, за да се подчертае разликата в ударението и целта. За организациите и действащите специалисти става все по-ясно, че използването им налага други промени в тези центрове, за да се улесни сътрудничеството, участието и ангажираността от страна на оценявани и оценители (особено групови ръководители) и да се смекчат нюансите на “обективното измерване” в традиционния център за оценяване. 

Центровете за развитие са особено полезни при оценяване на потребностите от обучение и развитие и за да се позволи на кандидата да изиграе важна роля при вземането на решение за оценяване, обратната връзка и планирането на дейностите.

Задачи за самопроверка

1. Кои са основните етапи при процедурата за подбор на персонала?

1……………..

2………………

3………………..

4…………………

5…………………. 

2.Избройте предимствата на планирането при осъществяване на процедурата “набиране и подбор на кандидати”

1. Прецизно оценяване на кандидатите

2. Намаляване  усилията…………………
3. ………………………………………………………
4. ……………………………………………………..
5. ……………………………………………………….
6. ……………………………………………..
3. Отбележете предимствата /п/ и недостатъците /н/ на неофициалните канали за набиране на персонал.

· неофициалните канали предоставят по-конкретна и точна информация

· служители, назначени чрез неофициални канали (напр. препоръки от колеги), работят по-дълго и се задържат по-дълго на работата си

· служителите имат по-реалистични очаквания, в сравнение с официално набраните

· може да ограничи творческия елемент

· служителите  показват по-малък “шок” от реалността

· може да намали степента на разнообразие заради редуциране на принципа на набиране на “подобни измежду подобни”.

· по-евтино

· може да създаде имидж на “семейна фирма”,

· групите в обществото, които не са достатъчно добре представени понастоящем (т.е. хората от етническите малцинствени групи) ще продължат да бъдат в това положение, тъй като нямат достъп до такива неформални мрежи

· може да разшири социалния контрол

· да осигури “по-реалистични” служители.

4. Кои нетрадиционни източници за набиране на персонал, съобразени със спецификата на организацията, бихте използвали във вашата практика? 
5. Степенувайте по приложимост в нашите условия методите за подбор, използвани от британските компании. Сравнете с таблицата.

	Метод
Психологически тест
Интервю
Графология
Препоръки
Биоданни


Таблица Методи за подбор, използвани от британските компании

	Метод
	Р&М1

(1986)

%
	Б&Ф2

(1988)

%
	С&Н3

(1991)

%

	Интервю
	81.4
	90.6
	90.5

	Препоръки
	67.3
	84.6
	73.9

	Психологически тест
	35.6
	20.7
	64.6

	Графология
	7.8
	-
	-

	Биоданни
	5.8
	-
	10.1


1 Робърсън и Майкин (1986) – само за мениджъри

2 Биван и Фраят (1988) – общо за персонал

3 Шекълтън и Нюъл – само за мениджъри

Източник: Кларк, 1992
6. Запознайте се с таблицата за валидност на алтернативните показатели. Подредете показателите по възходящ ред според резултатите.

Таблица  Валидност на алтернативните показатели (предсказващи елементи)

	Показател
	Р&Ч1

валидност
	Х&Х2

валидност
	Ш&ДР.3

валидност

	Тест за измерване на способностите
	
	0.494
	0.25

	Център за оценяване
	
	0.43
	0.41

	Оценка на колегите
	0.41
	0.49
	0.43

	Примери (еталони) от работата
	
	0.54
	0.38

	Биоданни
	0.35
	0.30
	0.24

	Тест за изследване на личността
	0.185
	
	0.15

	Физически способности
	
	0.30
	0.32

	Специални способности
	
	
	0.27

	Препоръки
	0.14
	0.23
	

	Интервю
	0.19
	0.09
	

	Академично представяне
	0.206
	0.146
	

	Самооценка
	0.15
	
	

	Преценка на експерт
	0.17
	
	


1 Рейли и Чао (1982)

2 Хънтър и Хънтър (1984)

3 Шмит и др. (1984)

4 Тестове за общи способности

5 Проективни тестове – т.е неструктурирани, клинични тестове, като известния тест с мастиленото петно

6 Академичното представяне  при Хънтър и Хънтър (1984) е чрез средна точкова оценка за колеж; при Рейли и Чао (1982) то включва също и оценки (ранжирани) от гимназията

Източник: Шмит и Нои, 1986, стр.74.

	Показател

Тест за измерване на способностите

Център за оценяване

Оценка на колегите

Примери (еталони) от работата

Биоданни

Тест за изследване на личността

Физически способности

Специални способности

Препоръки

Интервю

Академично представяне

Самооценка

Преценка на експерт


Задачи от кухнята на мениджъра
1.Подгответе описание на длъжността “технически секретар”, като използвате примерните въпроси и стандартните атрибути:

· Наименование на длъжността 

· Връзки на отчетност 

· Основни функции на длъжността 

· Основни и второстепенни задължения 

· Изисквания на длъжността (образование или тренинг; опит; технически или други умения; отговорност за финанси; ръководни функции) 

Примерни въпроси:

· Колко часа са необходими на ден, за да бъде свършена работата? Постоянна или временна е тази работа? 

· Трябва ли работата да бъде вършена в офиса или може да се работи и в дома? 

· Какво образование, опит и компетенции са необходими, за да се върши работата?  

· Какви са възможностите за развитие? 

· Какъв тип ръководство трябва да очаква служителя? 
· Има ли определени физически изисквания към длъжността? 

· Какви задължения са включени? Ако е възможно избройте задачите. Например: всеки ден трябва да се пише отчет между 5 – 7 страници; да се отговаря на телефонни запитвания средно между 50 – 70 позвънявания; др. 

2. Помолете техническият секретар във Вашата организация да опише със специфични термини длъжността си. Сравнете с Вашето описание и използвайте за създаването на длъжностна характеристика.

Длъжностна характеристика

на позицията: Технически секретар

………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………

3. Избройте каналите за набиране на персонал, които използва вашата организация.Оценете тяхната ефективност/ от 1 до 5/ и посочете по какъв начин могат да се променят те, за да се подобри набирането.

	канали
	ефективност
	промяна

	
	
	

	
	
	

	
	
	


4. Отбележете причините, поради които бихте използвали външни консултанти при избор на помощник-директор. Сравнете с таблицата.

	Причини
1. Липса на опит във фирмата за набиране на ръководни кадри V
2. Когато отдел “Персонал” е много зает

3. Когато фирмата не е в състояние да запълни длъжността, използвайки вътрешни ресурси 

4. Когато се предпочита външно мнение

5. Когато има нужда от конфиденциалност

6. Политиката на фирмата е да използва услугите на специализирани фирми по набиране на персонал

7. Когато бързината е приоритет

8. Защото те намират подходящия кандидат

9. Други:………………………………………….


Причини, поради които фирмите използват консултанти за набиране на ръководни кадри

	Причина
	Търсене

(%)
	Подбор

(%)

	Липса на опит във фирмата за набиране на ръководни кадри
	22.0
	14.7

	Когато отдел “Персонал” е много зает
	4.9
	38.2

	Когато фирмата не е в състояние да запълни длъжността, използвайки вътрешни ресурси
	46.3
	47.1

	Когато се предпочита външно мнение
	58.5
	55.9

	Когато има нужда от конфиденциалност
	68.3
	47.1

	Политиката на фирмата е да използва услугите на специализирани фирми по набиране на персонал
	4.9
	2.9

	Когато бързината е приоритет
	9.8
	47.1

	Защото те намират подходящия кандидат
	68.3
	67.6


Източник: Данни от 55 попълнени въпросника, Кларк и Кларк, 1990, стр. 48.

5. Напишете обява за свободно място на учител по информатика и информационни технологии. Коя форма би била най-подходяща?

……………………………………….

………………………………………

………………………………….

6. Кои стратегии за привличане и кои стратегии за стимулиране ще използвате при търсенето на такъв специалист? 

стратегии за привличане:

1………………

2………………

…………………..

………………….

стратегии за стимулиране:

1………………

2………………

………………….

…………………

7. Напишете препоръка за ваш колега, който кандидатства за работа на друго място. Използвайте примерните въпроси.

Препоръка

на:……………………………………………….

от:……………………………………………….

…………………………………………………………………………………….

…………………………………………………………………………………….

………………………………………………………………………………………….

8. Изберете упражнение, ситуация или казус съдържащи специфични задачи свързани с работата на началния учител, за да направите своя окончателен избор.
	казус:




9. Избройте няколко въпроса за поведението, свързани с определен критерий, които бихте задали на кандидат за педагогически съветник относно поведението му на предишното работно място, с цел да оцените неговите умения за управление на конфликти.

1………………………………….

2…………………………………..

3………………………………….

4………………………………….

Задача за самооценка: Ако сега кандидатствате за мястото на директор, как ще отговорите на въпросите за интервю?
· Коя беше най-важната идея/постижение, която разработихте във вашата последна работа? 

· Можете ли да опишете работното място, което най-много ще ви подхожда, за да дадете всичко от себе си? 

· Кои правила смятате, че бяха най-подходящи в предишната ви работа? Кои правила смятате, че бяха ненужни? 

· Кое беше най-мотивиращо в последната ви работа, а най- демотивиращо? 

· Как вземахте решения в предишната си работа – очертайте процеса и стъпките? 

· Кой беше най-големия риск, който предприехте в предишната си работа? Какъв беше резултатът от този риск? 

· Опишете най-добрия шеф който някога сте имали.. 

· По отношение на новата работа и това, което дискутирахме, в какви области ще имате нужда от допълнителен тренинг и обучение, за да може максимално да участвате в дейността? 

Задача за удоволствие: Тук нарисувайте идеалния кандидат за Вашето място, или залепете снимка, или напишете стихотворение……..

	Задача: Прочетете отново описанието на процедурата, направено от Вас в задача 1. Избройте промените, които бихте направили вие, ако решите да се преместите на друго място и трябва да си потърсите приемник.




	план за действие

1.Да сверя съществуващата в компанията процедура за подбор с чек-листа

2.Да формирам екип, който да подготви всички необходими стъпки




PAGE  
1
Доц. д-р Елмира Банчева

