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В настоящей работе было проведено комплексное изучение процесса подбора кадров для конкретной 
туристской организации. При этом были решены следующие задачи: изучены теоретические основы оценки 
и отбора кандидатов при приеме на работу; проведено исследование морально-психологического климата 
организации (уровень конфликтности в организации); выделены основные направления, используемые для 
отбора и комплектования кадров для данного предприятия с учетом морально-психологического климата 
и психологической совместимости работников. 
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Самая главная задача в индустрии туриз-
ма  – удовлетворение запросов и  потребно-
стей клиентов. В толковом словаре Уэбстэра 
«индустрия туризма  – это сфера предпри-
нимательства, состоящая из таких видов 
обслуживания, которые опираются на прин-
ципы гостеприимства, характеризующиеся 
щедростью и  дружелюбием по отношению 
к гостям» [1]. Однако, какого-то четкого ша-
блона, по которому можно было бы работать, 
нет, так как каждый клиент индивидуален, 
поэтому сотрудники туристского агентства 
должны уметь не только наладить контакт, 
но и решить возникающие проблемы. 

Цель исследования – изучить методи-
ку подбора кадров для индустрии туризма 
c учетом морально-психологического кли-
мата в  коллективе. Одной из задач нашего 
исследования по отбору персонала в инду-
стрию туризма было исследование методов 
отбора персонала на вакантные места с уче-
том морально-психологического климата 
туристской организации [2; 3]. 

Изложение основного материала. 
Компетентность работника оценивается 
способностью решать задачи на профес-
сиональном уровне. А профессиональный 
уровень сотрудника обусловлен правиль-

ным отбором кадров для индустрии туриз-
ма. Ошибки в подборе кадров могут дорого 
обойтись организации, а  подбор хороших 
кадров является удачным вложением де-
нег. К главным факторам, определяющим 
успешную деятельность предприятия об-
служивания, относятся:

– высокая квалификация, подготовка со-
трудников и их мотивация;

– обеспечение постоянного качества 
работы;

– имидж предприятия обслуживания, 
влияющий на выбор клиента, покупающего 
его услугу. 

Решение о принятии на работу, согласно 
оценкам специалистов, акция не только су-
щественная, но и  имеющая далекоидущие 
последствия. В эффективности процесса 
подбора кадров и приема на работу заинтере-
сованы как общество в целом, так и отдель-
ные предприятия и конкретные индивиды.

Поиск и отбор кадров традиционно рас-
сматривается как функция кадровых служб. 
Однако эффективный процесс отбора пер-
сонала всегда требует участия в нем руко-
водителей тех подразделений, в  которые 
отбираются новые работники. Это предпо-
лагает знание руководителями основных 
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принципов и  процедур, используемых при 
отборе кадров, и обладание необходимыми 
для этого навыками. 

Для того, чтобы построить эффектив-
ную систему поиска и  отбора кадров, пре-
жде всего, важно понять ее место в  общей 
системе управления человеческими ресур-
сами организации. Отбор кадров не является 
изолированной функцией, представляющей 
самостоятельную ценность; он должен быть 
увязан со всеми другими функциями управ-
ления персоналом, чтобы не превратиться 
в  функцию, которая осуществляется ради 
себя самой в ущерб другим формам работы 
с  персоналом. Отбор работников, отвечаю-
щих по своим профессиональным, деловым 
и личностным качествам требованиям орга-
низации, требует комплексного подхода. 

Для удовлетворения спроса на трудовые 
ресурсы, организации могут использовать раз-
личные источники: «внутренний (из работни-
ков организации) и внешний (из людей, до это-
го никак не связанных с организацией)».

Внутренние источники подразумевают 
использование кадрового резерва организа-
ции, который формируется из персонала ор-
ганизации. Если организация проводит гра-
мотную кадровую политику, то она сможет 
удовлетворить спрос на трудовые ресурсы за 
счет собственных, не осуществляя при этом 
никаких затрат на проведение мероприятий 
по отбору персонала из внешних источников. 

Если кадровый резерв организации не 
позволяет закрыть свободные вакансии, 
работодателю приходится использовать 
внешние источники: выпускники вузов, 
безработные, объявления в  СМИ, услуги 
кадровых агентств – это источники, к кото-
рым могут прибегнуть организации при по-
иске подходящих кандидатов. 

Для замещения вакантной должности 
организации проводят определенные меро-
приятия, разделенные на этапы (рис. 1): [4]. 

Существуют различные методы и мето-
дики, которые используются при проведе-
нии отбора персонала. Очень популярны 
среди организаций такие методики, как:

– тест на общие умственные способности;
– тесты на благонадежность;
– метод ассессмент центров;
– структурированные и  неструктуриро-

ванные интервью;

– личностные тесты;
– изучение автобиографических дан-

ных, проверка рекомендаций, анализ анкет-
ных данных.

Менеджеры по персоналу вырабатыва-
ют критерии отбора, которые должны удов-
летворять требованиям соответствующего 
вида деятельности. 

К таким критериям можно отнести:
– общественно-гражданскую зрелость;
– отношение к труду;
– уровень знаний и опыт работы;
– организаторские способности;
– умение работать с людьми;
– умение работать с документами и ин-

формацией;
– умение своевременно принимать и ре-

ализовывать решения;
– способность увидеть и  поддержать 

передовые технологии;
– морально-этические черты характера. 
Процесс отбора кандидатов на вакант-

ные должности может включать в себя сле-
дующие этапы:

– предварительная отборочная беседа;
– заполнение бланка заявления и анкеты 

претендента на должность;
– беседа по найму;
– тестирование;
– проверка рекомендаций и послужного 

списка;
– медицинский осмотр. 
На каждом этапе менеджер по персо-

налу может применять различные методы 
отбора, у  которых точность выявления на-
личия необходимых для успешного вы-
полнения профессиональной деятельности 
способностей у кандидата может отличать-
ся. Поскольку организация несет затраты на 
поиск кандидатов, их отбор и последующее 
обучение, использование наиболее валид-
ных методик при проведении мероприятий 
по отбору персонала представляется необ-
ходимым для экономии средств. 

Тесты и  методики отбора с  низкой ва-
лидностью дают неточную оценку степени 
успешности выполнения профессиональ-
ной деятельности кандидатом. Если на ос-
нове этих результатов менеджер по персо-
налу будет принимать решение о найме, то 
такой отбор будет недостаточно эффектив-
ным для организации. 

Рис. 1. Поэтапные мероприятия для замещения вакантных должностей 
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Нанятые по такой программе отбора 

сотрудники могут с большой долей вероят-
ности оказаться не способными к выполне-
нию соответствующих профессиональных 
обязанностей, в  результате чего они могут 
быть уволены. Организация будет вынужде-
на проводить отбор на свободные должно-
сти, что потребует дополнительных затрат. 

Чтобы избежать этого, менеджеры по 
персоналу должны обладать современной 
информацией об эффективности всех из-
вестных методов отбора, включая и  ме-
тоды отбора персонала на основе учета 
психологической совместимости и мораль-
но-психологического климата коллектива 
предприятия [6].

Анализ морально-психологических 
свойств персонала должен опираться на 
мощную базу исследования профессиональ-
но важных характеристик. Задачей службы 
по отбору персонала является составле-
ние личностных и профессиональных спе- 
цификаций для каждого отдела, персонал 
которого работает с гостями. Это позволит 
уменьшить затраты на процедуру отбора 
персонала и ускорит сам процесс [3]. 

Но для того, чтобы сделать правильный 
отбор персонала на вакантные места, необ-
ходимо знать, какой морально-психологиче-
ский климат в том коллективе индустрии 
туризма, куда требуются работники. 
Именно психологический климат в  значи-
тельной мере способствует или препятству-
ет продуктивной работе всего коллектива 
и развитию каждого его члена. 

Для успешной работы в коллективе дол-
жен быть здоровый морально-психологи-
ческий климат. Руководитель туристской 
компании, зная морально-психологический 
климат своего коллектива, может вести от-
бор персонала не только по профессиональ-
ным и  личностным характеристикам пре-
тендента, но и с  учетом психологической 
совместимости работников, поскольку одна 
из проблем – это «оценка вписываемости» 
нового сотрудника в  коллектив. Общеиз-

вестно, что даже высококвалифицирован-
ный сотрудник, профессионал своего дела, 
не всегда уживается в коллективе, если име-
ет высокую степень конфликтности [7]. 

Анализ морально-психологического 
климата туристской организации пока-
зал три его составляющие. Первая состав-
ляющая  – социальный климат, который 
определяется осознанием общих целей 
и  задач организации. Вторая составляю-
щая  – моральный климат, определяющий-
ся принятыми моральными ценностями 
организации. Третья составляющая  – пси-
хологический климат, т.е. неофициальные 
отношения, которые складываются между 
работниками [4]. 

Собственно третья составляющая ста-
ла предметом нашего исследования  – кон-
фликтные ситуации между различными 
категориями работников: «работник-работ-
ник», «руководитель-работник», «работ-
ник-клиент» [6; 7].

Результаты исследования  
и их обсуждение

Экспериментом было охвачено 15 человек 
(рис. 2). На первом этапе мы провели опрос 
о месте конфликтов в трудовой деятельности 
и получили следующие результаты.

По результатам рис. 2 видим, что 52 % 
респондентов ответили, что конфликты за-
нимают важное место в  коллективе; 36 % 
работников не придают им большого зна-
чения; 12 % респондентов считают, что 
конфликты являются малозначительным 
фактом. Полученные в  ходе первого этапа 
эксперимента результаты, показывают, что 
морально-психологический климат орга-
низации уже является нездоровым, так как 
52 % работников вовлечены в конфликтные 
ситуации.

На следующем этапе мы поставили 
перед собой задачу выяснить, с  какими 
конфликтными ситуациями сталкиваются 
сотрудники компании, и получили следую-
щие результаты (рис. 3):

Рис. 2. Место конфликтов в трудовой деятельности коллектива туристской компании
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Рис. 3. Виды конфликтов в трудовой деятельности коллектива туристской компании 

Рис. 4. Эффективность мероприятий по регулированию конфликтных ситуаций  
туристской компании

Рис. 5. Отношения в коллективе туристской компании

По результатам рис. 3 определяем, что  
33 % респондентов ответили, что основной 
вид конфликтов – это конфликты производ-
ственного характера;   45 % респондентов 
указали на конфликты с гражданами; 22 % 
респондентов указали на конфликты лично-
го характера. Полученные в  ходе второго 
этапа эксперимента результаты показывают, 
что подбор кадров в туристскую компанию 
осуществлялся без учета психологической 
совместимости работников. Результатом 
этого служат частые конфликтные ситуации 
как личного, так и  производственного ха-
рактера и, что особенно недопустимо в ин-
дустрии туризма,  – это конфликтные си-
туации с  гражданами. Отсюда в  компании 
высокая текучесть кадров. 

Следующий этап заключался в выясне-
нии эффективности мероприятий по регули-
рованию конфликтных ситуаций со стороны 

руководителя предприятия и менеджера по 
подбору кадров. Нами были получены сле-
дующие результаты (рис. 4).

По результатам рис. 4 видим, что 13 % 
опрошенных ответили, что мероприятия 
по регулированию конфликтных ситуаций 
проводятся эффективно; 37 % считают, что 
мероприятия неэффективны; 20 % считают 
мероприятия среднеэффективными; 30 % 
затрудняются ответить. Анализ данных ре-
зультатов показывает, что со стороны руко-
водства и менеджера по персоналу практиче-
ски не проводится работа по регулированию 
конфликтных ситуаций, что в свою очередь 
влияет на эффективность труда и на мораль-
но-психологический климат коллектива.

Далее респонденты ответили на следую-
щий вопрос: «Какие отношения у вас с кол-
легами по работе?» Обработав данные, мы 
получили следующие результаты (рис. 5). 
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По результатам рис. 5 видим, что 17 % 
респондентов считают, что в  коллективе 
сложились хорошие отношения между со-
трудниками; 32 % считают, что отношения 
между сотрудниками средние; 24 % счи-
тают, что отношения между сотрудниками 
плохие; 27 % затрудняются ответить. Ре-
зультаты показали, что большая часть со-
трудников считает, что взаимоотношения 
в коллективе мешают продуктивной работе. 
Из этого можно сделать вывод, что отбор 
претендентов на вакантные места ведется 
только по профессиональным качествам без 
учета личностных качеств, психологиче-
ской совместимости и  морально-психоло-
гического климата коллектива. 

Для выявления причин организацион-
ных конфликтов было проведено анкетиро-
вание сотрудников, которое показало следу-
ющие результаты (рис. 6). 

По результатам рис. 6 можно выделить, 
что 27 % сотрудников считают, что кон-
фликты возникают часто;14 %  – очень ча-
сто; 25 % – редко; 21 % – очень редко;13 % 
затрудняются ответить. Таким образом, со-
гласно проведенному анкетированию, мы 
видим, что более 40 % работников счита-
ют, что конфликтные ситуации возникают 
часто и очень часто, т.е. можно утверждать 
о высоком уровне конфликтности в данной 
организации.

Выводы
По итогам анкетирования было установ-

лено, что причины конфликтов следующие:
– сложные взаимоотношения в  коллек-

тиве (60 % респондентов); 
– условия адаптации молодых сотруд-

ников (12 %); 
– условия труда (10 %); 
– заработная плата (8 %); 
– стиль руководства (10 %).

Таким образом, проведенный анализ мо-
рально-психологического климата и уровня 
конфликтности поставил перед нами задачу 
о  необходимости разработки предложений 
по совершенствованию морально-психо-
логического климата, а  также снижения 
уровня конфликтности среди сотрудников. 
Это, на наш взгляд, поможет менеджеру по 
персоналу отбирать работников с учетом не 
только профессиональных и  личностных 
характеристик, но и  психологической со-
вместимости и морально-психологического 
климата коллектива. 
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Рис. 6. Частота возникновения конфликтных ситуаций в туристской компании


