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ПРЕДИСЛОВИЕ
Предлагаемый Вашему вниманию сборник представляет собой полный отчет о второй Международной научно-практической интернет-конференции «МИРОВОЙ ОПЫТ И ОТЕЧЕСТВЕННЫЕ ТРАДИЦИИ УПРАВЛЕНИЯ ЧЕЛОВЕЧЕСКИМИ РЕСУРСАМИ», проведенной 9 декабря 2009 года кафедрой управления персоналом факультета государственного управления Московского государственного университета имени М.В. Ломоносова.

ЦЕЛЬ КОНФЕРЕНЦИИ – обмен информацией о современном состоянии управления человеческими ресурсами в современной России и разработка предложений по повышению эффективности управления, а также обсуждение задач развития междисциплинарных связей в фундаментальных исследованиях в области управления персоналом, психологии управления, социологии управления, экономики труда.
ОРГАНИЗАЦИОННЫЙ КОМИТЕТ КОНФЕРЕНЦИИ: декан факультета государственного управления МГУ имени М.В. Ломоносова, д.э.н., профессор А.В. Сурин; зав. кафедрой управления персоналом факультета государственного управления МГУ имени М.В. Ломоносова, д.ф.н., профессор В.П. Пугачев; доцент кафедры управления персоналом факультета государственного управления МГУ имени М.В. Ломоносова, к.ф.н. Г.В. Черняева; доцент кафедры управления персоналом факультета государственного управления МГУ имени М.В. Ломоносова, к.п.н. В.Г. Тихенький; старший преподаватель кафедры управления персоналом факультета государственного управления МГУ имени М.В. Ломоносова, к.с.н. Е.В. Батоврина, сотрудники кафедры управления персоналом факультета государственного управления МГУ имени М.В. Ломоносова Д.Б. Аксюткина и И.Е. Петрова.
ОСНОВНЫЕ НАПРАВЛЕНИЯ РАБОТЫ КОНФЕРЕНЦИИ: 

( Человеческие ресурсы в современной России: пути повышения трудового потенциала и эффективности деятельности персонала организации.

( Российский опыт преодоления кризиса в управлении организацией.

( Мотивация персонала государственных и коммерческих организаций.

( Развитие персонала: классические и нестандартные подходы.

( Социально-экономические факторы управления человеческими ресурсами.

В конференции приняли участие 70 специалистов из 11 городов Российской Федерации и четырех стран. И российские, и зарубежные участники конференции проявили высокий профессионализм и продемонстрировали свою приверженность научному поиску способов повышения эффективности различных инструментов управления человеческими ресурсами. Наибольшее внимание исследователей привлекли два основных направления работы конференции: «Мотивация персонала государственных и коммерческих организаций» и «Человеческие ресурсы в современной России: пути повышения трудового потенциала и эффективности деятельности персонала организации».

Большинство участников конференции в своих статьях выразили тревогу в отношении большого числа проблем управления человеческими ресурсами, во многом связанных с несовершенством форм и методов профессиональной подготовки специалистов-управленцев, отсутствием системы повышения квалификации руководителей и фактическим непризнанием на государственном уровне статуса управленческих наук. Решение этих вопросов, в частности, принятие решения о возможности подготовки и защиты кандидатских и докторских диссертаций по управленческим наукам, позволило бы намного интенсивнее и фундаментальнее разрабатывать теорию управления, проводить прикладные и экспериментальные исследования, без которых невозможно развитие науки.
Поиск и использование оптимальных для России моделей управления человеческими ресурсами требует поддержки со стороны государства, соответствующего законодательного обеспечения. Однако без поворота в сторону большего учета национальной специфики и передовых гуманных форм организации труда российская экономика будет обречена на низкую эффективность, ведущую к постепенной деградации и народного хозяйства, и общества в целом.

Наш опыт проведения интернет-конференций свидетельствует о высокой эффективности, оперативности и плодотворности этой формы обмена опытом теоретических исследований и практических разработок в области управления человеческими ресурсами. Оргкомитет второй Международной научно-практической интернет-конференции «МИРОВОЙ ОПЫТ И ОТЕЧЕСТВЕННЫЕ ТРАДИЦИИ УПРАВЛЕНИЯ ЧЕЛОВЕЧЕСКИМИ РЕСУРСАМИ» сердечно благодарит всех участников конференции за интересные материалы, творческие предложения и практические рекомендации и выражает надежду на дальнейшее расширение деловых контактов и форм сотрудничества. Оргкомитет конференции выражает особую признательность зарубежным участникам, нашедшим возможность высказаться по актуальным проблемам управления человеческими ресурсами в России.
Раздел   1

Человеческие ресурсы

в современной России:

пути повышения

трудового потенциала 
и эффективности деятельности персонала организации
Стратегические системные модели управления персоналом в современной России

В.П. Пугачев

Московский государственный университет 

имени М.В. Ломоносова

(Российская Федерация, г. Москва)

Теорией и практикой современного менеджмента убедительно доказано, что долговременный успех компании невозможен без стратегического управления вообще, и стратегического управления человеческими ресурсами, в частности. Стратегия управления персоналом является программой деятельности компании в области кадров на длительный период. Она включает наиболее важные цели, указывающие на то, чего компания намеревается достичь, а также общий план действий по реализации целей. С точки зрения своего содержания стратегия управления персоналом включает цели, мероприятия и общие подходы к реализации целей. 
Кадровая стратегия ориентируется на реализацию генеральной стратегии, достижение всех стратегических целей, обеспечивает их конкретизацию и поддержку с точки зрения персонала и управления имени В целом починяясь генеральной стратегии, стратегия управления человеческими ресурсами (УЧР) является ее важнейшей составной частью, поскольку от нее непосредственно зависит реализация всех других видов стратегий: производственной, финансовой и т.д. В случае несоответствия кадровой стратегии генеральной стратегии, цели последней не будут достигнуты. Так, например, если компания придерживается стратегии прибыльности, направленной на максимизацию прибыли любой ценой, то ей не подойдет стратегия социального партнерства в области управления человеческими ресурсами. 

Особое место кадровой стратегии среди других стратегических направлений объясняется тем, что ни одна из них не может быть реализована без участия сотрудников, предполагает их соответствующую компетентность и мотивированность. Кроме того, кадровая стратегия выходит за рамки функции обслуживания непосредственных производственных, финансовых и других задач, служит и самоцелью, поскольку прямо связана с реализацией интересов работников, определяет социальную эффективность деятельности компании.

Стратегия управления персоналом имеет определенную структуру. В зависимости от сложности и характера целей и мероприятий в ней можно выделить три главных уровня (подсистемы) ее элементов: 
1) общесистемный уровень, содержащий цели, затрагивающие всю систему управления персоналом предприятия; 
2) функциональный уровень, характеризующий отдельные постоянно осуществляемые функции управления персо​налом; 
3) специфический, конкретно ситуационный уровень, связанный с особыми относительно устойчивыми условиями, в которых находится предприятие. В данной статье речь пойдет о первом, важнейшем уровне стратегии УЧР.

Общесистемный уровень кадровой стратегии характеризуется общими типами (моделями) управления персо​налом организации. В типе стратегии выражается ее качественная опреде​ленность, наиболее важные взаимозависимые черты. Тип, или модель, кадровой стратегии организации прямо влияют на всю систему управления персоналом. Стратегическая модель обычно характеризует образ желаемого сотрудника, его положение в организации, тип организации труда (индивидуалистический, коллективистский, промежу​точный), механизм сочетания интересов собственников, руководства и сотрудников, характер отношений между ними, принципы корпоративной культуры. Модели управления персоналом разнообразны. 

Как известно, один и тот же сложный объект можно моделировать по разным основаниям. В зависимости от характера организации труда в качестве наиболее общих, глобальных типов управления персоналом в современном обществе выделяют тейлористский и интеграционный (3, с. 12-14). Первый из них соответствует индустриальному этапу развития общества, а в области управления сотрудниками – этапу управления кадрами, второй – постиндустриальному, информационному обществу и, применительно к персоналу, этапу УЧР. Некоторые авторы говорят еще о «современных стратегиях управления персоналом», однако сколь-нибудь серьезных обоснований типологической специфики этих стратегий не приводят (1; 2, с. 63). 

В своем законченном, классическом виде тейлористская модель труда и управления персоналом предполагает: 
· максимальное дробление производственных операций и упрощение трудовых функций; 

· жесткое разделение управленческих и исполнительских функций, творческого (руководящего, организаторского, конструкторского) и нетворческого, однообразного исполнительского труда; 

· однообразие, монотонность, обезличивание и деперсонализацию труда, делающие невозможным его превращение в жизненную потребность и источник самореализации личности. Обеднение творческого содержания труда касается не только рабочих и служащих, но и руководителей нижнего и среднего звена, поскольку наиболее творческие функции передаются конструкторским бюро и проектировщикам, часто находящимся вне предприятия;

· механистическую трактовку предприятия, организации труда и места в нем человека, формализацию требований к работнику (должностная инструкция) Согласно тейлоризму, предприятие уподобляется единой машине, в которой каждый «узел» (цех, отдел и т.п.) и «винтик» (работник) быстро и четко выполняет свои функции, не вмешиваясь в работу других «винтиков» и «узлов». Типичным и широко распространенным проявлением тейлористской модели производства является конвей​ерная система;

· связь между размером получаемого вознаграждения и производительностью работника. 

Тейлористская модель труда и управления чрезвычайно упрощает и ограничивает функции управления персоналом. Они сводятся к отбору преимущественно молодых, здоровых и добросовестных работников; их материальному стимулированию достаточно высоким заработком; авторитарному руководству организацией и ее подразделениями; систематическому жесткому контролю за работниками и наказанию нерадивых, в первую очередь, посредством увольнения или штрафов; смягчению отношений между работниками и руководством с помощью некоторых социальных мероприятий: корпоративных праздников, награждений передовиков производства и т.п. 

Интеграционная модель труда предполагает интеграцию управления персоналом в стратегию компании, ее влияние на все виды стратегий. Эта модель используется в современных компаниях, рассматривающих персонал как ключевой фактор успеха, важнейшее преимущество в конкурентной борьбе, ценнейший ресурс, который необходимо накапливать, развивать и эффективно использовать. Акционеры и администрация компании относятся к сотрудникам как к равноправному партнеру, права и достоинство которого они обязуются уважать. Интеграционная модель управления персоналом стремится гармонизировать интересы труда и капитала, обеспечить лояльность работ​ников, их удовлетворенность трудом и пребыванием в компании, оптимально использовать не только рабочую силу сотрудников (их способность выполнять свою непосредственную работу, задания), но и их интеллектуальный потенциал, креативность, способность к творчеству, инновациям и т.п., создавать условия для развития и самореализации сотрудников в трудовом процессе.

Классификация систем управления персоналом возможна по разным основаниям. Помимо тейлористского и интеграционного типов, выделяются также индивидуалистическая (американская), коллективистская (японская), смешанная (западноевропейская), китайская и др. системы (типы) управления персоналом. Традиционно России был свойственен собственный, во многом специфический тип управления персоналом, основанный на преимущественно коллективистских (общинных, артельных и т.п.) отношениях.

На основе доминирующей системы мотивации, механизма сочетания интересов собственников, администрации и сотрудников различают карьерную, договорную, самоуправленческую, виртуальную и др. модели управления персоналом. Главная особенность карьерной модели управления персоналом, существующей во многих крупных, прежде всего, транснациональных компаниях, например, в Ай-Би-Эм, состоит в расширении карьерных возможностей кадровых сотрудников за счет разведения должности (связанной с властью) и статуса (складывающего из дохода, престижа и квалификации сотрудника) и в превращении статусно-должностного роста в главный фактор мотивации. В условиях использования этой модели возможны случаи, когда подчиненный, имеющий особые заслуги перед компанией, имеет больший квалификационный уровень, или разряд (например, шестидесятый уровень), чем его начальник (например, пятьдесят пятый уровень), и получает большее вознаграждение.

Договорная модель основывается на системе социального партнерства, обеспечивающей заинтересованность акционеров, администрации и работников в получении прибыли и в успехе компании в целом. Самоуправленческая (кооперативная) модель управления персоналом предполагает превращение всех или большинства работников в коллективных собственников (например, через обладание акциями), их максимально широкое участие в принятии стратегических решений. Только в США существует примерно 40 тысяч самоуправленческих предприятий. 

Виртуальная модель управления персоналом является ультрасовременной. Она нацелена на получение сверхприбыли в результате опережения конкурентов в удовлетворении новейшего спроса, динамика которого улавливается с помощью постоянного компьютерного мониторинга и прогнозирования. Эта модель широко использует сетевые взаимоотношения между партнерами по бизнесу и предъявляет особенно высокие требования к персоналу и управлению им. Существуют и более конкретные, соотносимые с определенным типом предприятия, модели управления сотрудниками.

Обеспечиваемые моделями менеджмента системность, целостность – необходимые условия эффективности управления персоналом. Противоречия и несоответствия между различными компонентами управления людьми резко снижают эффективность всей деятельности линейных руководителей и служб персонала. Так, например, едва ли можно ожидать успеха в руководстве сотрудниками, если официально на фирме провозглашаются командные корпоративные принципы и ценности (коллективистская модель) и в то же время преобладает индивидуальная оплата труда, основанная на конкуренции между работниками (индивидуалистическая модель). Формирование, укрепление, сохранение, изменение и развитие определенной модели управления персоналом – главное назначение зрелой кадровой стратегии, характерной для УЧР. Цели, планы и мероприятия, предусматривающие формирование, развитие или изменение определенной модели управления персоналом, называют системной, или общей кадровой стратегией.

Свое активное воздействие на реализацию генеральной стратегии системная кадровая стратегия оказывает в первую очередь через заключенный в ней механизм мотивации труда и организационного поведения в целом. Наибольшую эффективность работы компании обеспечивает та стратегия УЧР, которая максимально учитывает особенности менталитета, ценностных ориентаций и интересов персонала, национальной культуры и субкультуры, характеризующих персонал организации. Этот вывод имеет непосредственное практическое значение для выбора оптимальных моделей управления человеческими ресурсами в современной России.

На предприятиях нашей страны существуют различные системы управления персоналом. Большинство отечественных компаний в основном остается в рамках несколько модернизированной, а, нередко, и криминализированной тейлористской модели управления персоналом. Передовые же компании – к сожалению, их немного – пытаются формировать и использовать интеграционную модель управления персоналом. 

Начиная с 90-х годов ХХ в., а во многом и сегодня, очень многие компании пытаются внедрить индивидуалистические модели управления персоналом преимущественно американского типа. Накопленный с этого времени уже достаточно значительный опыт постсоветского хозяйствования показал неэффективность таких попыток, о чем, в частности, свидетельствует тот факт, что сегодня по производительности труда отечественные компании еще не достигли (или не превысили) уровень производительности труда позднего советского периода. Низкая эффективность управления персоналом связана со многими причинами и, в первую очередь, с неадекватностью моделей управления традициям национальной и организационной культуры.

Выход из сложившейся ситуации возможен, на наш взгляд, прежде всего, на пути изменения системных кадровых стратегий в направлении большего учета социокультурных особенностей российского персонала. Наиболее адекватными российским условиям моделями управления персоналом могут быть:

·  модернизированная нэповская (в частности, с использованием китайского и белорусского опыта) модель;
· самоуправленческая (кооперативная) система управления персоналом;
· система социального партнерства.

При этом, конечно, возможно использование и более частных моделей, например, элементов карьерной и виртуальной систем управления персоналом. Поиск и использование оптимальных для России моделей требует поддержки со стороны государства, соответствующего законодательного обеспечения. Однако без поворота в сторону большего учета национальной специфики и передовых гуманных форм организации труда российская экономика будет обречена на низкую эффективность, ведущую к постепенной деградации и народного хозяйства, и общества в целом.
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За последние десятилетия во всем мире кардинально изменилось отношение к главной производительной силе общества – человеческим ресурсам. Сегодня роль человека в процессе экономического развития не вызывает сомнений у исследователей разных направлений. Безусловно, в полной мере это касается и России, переживающей глубокую социально-экономическую трансформацию. Признание первостепенности человеческого фактора, его экономической полезности и социальной ценности выводит на первый план проблемы эффективного использования человека труда в качестве основной силы уверенного продвижения страны по пути инновационного развития. Организации, заинтересованные в оптимальном использовании человеческих ресурсов, приходят к осознанию необходимости создания высокоэффективных управленческих механизмов, в основе которых лежит стратегический подход к использованию трудового потенциала и его развитию на качественно ином уровне.

В связи с этим, в настоящее время повышенный интерес, как у научного сообщества, так и у представителей бизнеса, вызывает внутрифирменное предпринимательство (интрапренерство) как организационный феномен, суть которого заключается в полноценной реализации трудового потенциала и развитии предпринимательской активности индивидов внутри организации. 

Особенно актуальным данный феномен представляется с точки зрения эволюции теории предпринимательства, позволяющей рассматривать предприятие как систему корпоративного предпринимательства. Общеизвестным фактом является то, что реализация предпринимательской функции является прерогативой преимущественно управленческого ядра, объединяющего собственников, совет директоров и топ-менеджмент, в то время как все остальные работники остаются практически невостребованными в активной предпринимательской деятельности и не имеют возможности реализации своего предпринимательского потенциала, что, несомненно, является фактором, сдерживающим развитие предприятия. 

Концепция внутрифирменного предпринимательства рассматривается авторами как модель организации, в которой ключевыми фигурами становятся наемные работники – интрапренеры, действующие как «предприниматели в предпринимательстве». На наш взгляд, своеобразный статус интрапренера не зависит от формальных признаков: образования, должности, возраста и пр. Ему, прежде всего, свойственны две ключевые характеристики: «внимательность» к неиспользованным возможностям, напрямую связанная с его опытом, знаниями и рабочими процедурами, и желание получить выгоду (дополнительный доход за счет новых элементов системы стимулирования, карьерный рост, возможность экономии различных видов ресурсов, в частности, рабочего времени и усилий). Эти принципиальные характеристики при наличии ряда условий способны запустить внутри организации предпринимательский процесс.
В поддержку рассматриваемой концепции говорят и наблюдаемые изменения в социальной среде, связанные с удовлетворением в значительной массе базовых потребностей человека (выживанием и физической безопасностью), и стремлением работников к самостоятельной деятельности и самовыражению. В частности, Р. Хизрич говорит о растущей потребности индивидов в том, чтобы «заниматься своим делом и делать это на своих собственных условиях». Жажда ответственности и сильное стремление к самовыражению сотрудников, верящих в свой талант, приводят к тому, что они «желают заполучить больше самостоятельности в рамках организационной структуры» (1, с. 76). 
Правда, нельзя не отметить, что мнения ученых на этот счет разделились. В то время, как одни возносят идею интрапренерства на уровень открытия, видя в ней движущую силу грядущих революционных перемен в бизнесе, другие полагают, что интрапренерство – это не более, чем неудачная имитация структур мелких фирм в рамках больших корпораций. Вряд ли можно делать столь безапелляционные заключения, не рассмотрев контекст (условия, стадия развития, время и пр.). Тем не менее, можно привести примеры крупных зарубежных компаний (Thermo Electron, Corning и 3М), с успехом реализующих концепцию внутрифирменного предпринимательства. Заметим, что немаловажным фактором успешного развития внутрифирменного предпринимательства является предпринимательская восприимчивость организаций, под которой понимается готовность организации к восприятию и внедрению предпринимательских идей, ориентация на демократичный механизм управления, интеграция предпринимательских инициатив работников и корпоративных стратегий.

На наш взгляд, проблематика развития внутрифирменного предпринимательства заслуживает внимания исследователей разных уровней и требует более глубокого изучения. Повышение интереса к интрапренерству как новой форме организации труда диктуется объективными тенденциями развития человечества. Непрерывное нарастание скорости изменений внешней среды, ее стремительное усложнение, и, как следствие, возрастание числа ситуаций, неопределенных и атипических, с одной стороны, и интенсивные изменения в сфере человеческих ресурсов, подчас имеющие революционный характер, с другой стороны, вынужденно привлекают внимание к поиску новых возможностей и выявлению скрытых резервов для всестороннего развития организаций. Наша позиция относительно внутрифирменного предпринимательства артикулирует в этой связи возможности, связанные с реализацией предпринимательского потенциала работников, задействование которого может дать столь необходимый инновационный импульс не только отдельным субъектам хозяйствования, но и экономике России в целом.
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Эмоциональный интеллект можно определить как некий уровень способности человека управлять собой и своим социальным окружением в собственных целях, понимать и контролировать свои эмоции и эмоции окружающих.

Необходимо отметить, что зачастую ученые и обыватели воспринимают данную категорию лишь как некие социальные способности индивида, охватывая тем самым лишь наши взаимоотношения с внешним миром. Эта категория, несомненно, входит в понятие эмоционального интеллекта, однако исследователи данного вопроса забывают об управлении нашим внутренним миром, который лежит в основе социальных способностей человека. Проанализировав ряд современных западных исследований на эту тему, в модель эмоционального интеллекта можно включить пять основных категорий: 
· самосознание и контроль;

· эмпатию к окружающим;

· социальные навыки;

· личное влияние;

· целеполагание (1–4). 
Определить их и выделить соответствующие компетенции индивида можно следующим образом:

2. Самосознание и контроль подразумевают под собой способность индивида к самопознанию и использованию полученной таким образом информации для эффективного управления своими эмоциями. Данная категория предполагает наличие у работника таких компетенций как:

· точное восприятие и понимание своих эмоций и их влияния на производительность его труда; 

· достоверная оценка своих сильных и слабых сторон;
· понимание собственного воздействия на окружающих;
· самоменеджмент и самоконтроль, включая управление гневом, разочарованием и т.д.

3. Эмпатия определяется как способность индивида к восприятию чужих переживаний. Она включает в себя следующие компетенции:

· навык активного слушания;
· принятие различных точек зрения на проблему;
· понимание того, как дела и поступки конкретного человека влияют на окружающих его людей;
· желание помогать другим людям.

3. Социальные навыки предполагают умение индивида строить искренние взаимоотношения с другими людьми и выражать свою заботу и позитивное отношение к ним. В эту категорию входят такие компетенции работника как:

· умение грамотно строить взаимоотношения с людьми;
· навыки организации труда на основе здравого смысла;
· умение сотрудничать и работать в команде;
· способность к разрешению возникающих конфликтов.

4. Личное влияние представляет собой способность индивида вдохновлять самого себя и других людей. Здесь важны следующие компетенции:

· наличие лидерских качеств;
· умение создавать позитивную рабочую атмосферу;
· способность добиваться положительных результатов не только от себя, но и от других людей.

5. Целеполагание подразумевает полное самосознание и построение своей жизни согласно своим индивидуальным целям и ценностям. Оно включает в себя следующие компетенции:

· умение ставить перед собой правильные цели;
· способность их достигать.

Три из вышеперечисленных категорий – самосознание и контроль, эмпатия и целеполагание относятся к внутреннему миру индивида, остальные предопределяют его отношения с внешним миром. Тем не менее, важно понимать, что все они состоят в тесной взаимосвязи друг с другом. В основе «пирамиды» составляющих эмоционального интеллекта лежит целеполагание индивида, которое определяет его самосознание и контроль, зависящие друг от друга напрямую. Следом идет эмпатия, которая также относится к внутреннему миру человека и должна проявляться индивидом до того, как он вступает в какие-либо отношения с внешним миром. Таким образом, эмпатия выступает в роли определенного переходного элемента между внутренними и внешними составляющими эмоционального интеллекта. Далее идут социальные навыки индивида и его личное влияние на окружающих.

Таким образом, для наиболее четкой диагностики потенциального работника необходимо разрабатывать психометрическую и общую оценочную модель, анализирующую все вышеперечисленные компетенции индивида, отражающие природу его эмоционального интеллекта. Основная задача такого рода модели заключается в глубинно-ориентированном подходе к оценке психологических качеств работника, что позволит более точно спрогнозировать его последующие действия и поведение в коллективе, а также определить необходимые области для его дальнейшего развития. 
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Концепт ОСВ (Organizational Citizenship Behavior – дословно от англ. – организационное гражданское поведение) начал активно разрабатываться в западной литературе в конце 80-х годов ХХ века. Считается, что первым данный термин в научный лексикон ввел Д. Орган (8), который определил ОСВ как дискреционное (добровольное) поведение индивида, которое не подлежит официальному вознаграждению и которое в целом способствует эффективному функционированию организации. Существует множество точек зрения на формы ОСВ. Одной из наиболее взвешенных, на наш взгляд, является точка зрения Ф. Подсакоффа (9), который выделил следующие обобщенные формы ОСВ: оказание помощи коллегам, самоотдача, организационная лояльность (понимаемая в узком смысле – как продвижение позитивного имиджа организации во внешней среде и защита интересов организации), соблюдение организационных норм, проявление инициативы, «гражданская ответственность» (активное участие сотрудника в организационной жизни), саморазвитие (стремление к приобретению новых знаний и навыков для более эффективного выполнения своих обязанностей). 

Дискреционное поведение предполагает отсутствие в должностной инструкции или контракте требований, предписывающих такое поведение работнику, выполняющему определенную организационную роль, однако при этом оно не является социально нежелательным. Дискреционное поведение есть результат добровольного выбора работника. Интерес к данной концепции был предопределен активными разработками схожих концептов, таких как поведение, выходящее за пределы требований рабочей роли (extra-role behavior) (10), социальное организационное поведение (prosocial organizational behavior) (2), организационная спонтанность (organizational spontaneity) (5).

Концепция ОСВ базируется на теории социального обмена П. Блау (1), центральным понятием которой является норма взаимного обмена (norm of reciprocity). Последняя выражает воспринимаемую индивидом обязанность положительно реагировать на хорошее отношение к нему организации и других индивидов. Любые действия сотрудника, в том числе и альтруистичной направленности, рассматриваются как следствие анализа выгод и издержек, как физических, так и моральных, с которыми сталкивается индивид в процессе сотрудничества с организацией. Действительно, существует множество эмпирических подтверждений устойчивой взаимосвязи между стимулами и условными (отсроченными) обязательствами, предлагаемыми организацией, с одной стороны, и поведением и отношением работника к организации – с другой. (3). То, насколько компания выполняет свои обязательства, во многом влияет на уровень приверженности сотрудника и, как следствие, на уровень OCB. Со своей стороны, сотрудник может добровольно демонстрировать ОСВ, если будет уверен в том, что впоследствии оно будет учтено при вынесении решения о степени успешности его работы. 

Возвращаясь к определению ОСВ, стоит отметить, что, несмотря на популярность данного концепта среди исследователей, его понимание достаточно уязвимо для критики. Как признавал Д. Орган в своих позднейших работах (8), в предложенном им определении существуют некоторые неточности. Так, встает вопрос, можно ли считать конституирующим признаком ОСВ отсутствие формального вознаграждения. По мнению Д. Органа, «в лучшем случае, такое вознаграждение является косвенным и неопределенным, в отличие от, например, поощрения за высокую производительность, внесение инновационных предложений, и т.д.» (8, с. 88). Следовательно, формальному поощрению подлежит деятельность в пределах рабочих обязанностей, в то время как деятельность вне и помимо рабочих обязанностей такому поощрению не подлежит. Проблема заключается в необходимости определения того, где заканчиваются формальные и начинаются неформальные обязанности сотрудника. В данном случае трудовой договор (контракт) вряд ли может служить основанием такого разделения. 

Как показал ряд исследований (9), далеко не все руководители, принимающие решение об эффективности работы того или иного сотрудника, а, следовательно, о его поощрении, могут четко разделить формальные и неформальные обязанности сотрудника. Более того, многие руководители рассматривают ОСВ, как пример хорошего выполнения своих рабочих обязанностей. Так, на основе изучения восьми исследований, проводившихся в разное время, Ф. Подсакофф и др. (9) выяснили, что при проведении оценки сотрудников объективная оценка рабочей деятельности руководителями объясняла только 9,2 % дисперсии показателей, оценка ОСВ объясняла 42,9 %, а их комбинация – 61,2 %. 

Что касается второй части определения ОСВ, то существует достаточное количество работ (6, 9), подтверждающих положительную взаимосвязь между организационной эффективностью и ОСВ. Сотрудники, оказывая поддержку своим коллегам и выполняя гораздо больше, чем предписано их ролью, способны достаточно серьезно повысить эффективность деятельности компании. 

Несмотря на то, что исследования концепции ОСВ проводились в основном в США, ряд исследователей инициировал рассмотрение особенностей ОСВ в других странах (4). Большинство ученых сделали вывод о наличии и эквивалентности феномена ОСВ в различных странах (6) и, соответственно, допустимости использования разработанных опросников на английском языке и их переводов для определения уровня ОСВ сотрудников. 

К сожалению, нам не удалось найти ни одного исследования ОСВ, которое было бы проведено в России. Точного эквивалента, обозначающего ОСВ, в русском языке также не существует. На наш взгляд, учитывая особенности данного понятия, стоит остановиться на термине «конструктивное поведение сотрудников, основанное на сопричастности». Обоснованием выбора данного термина является то, что такое поведение предполагает: 1) активность со стороны сотрудника (чем, например, отличается от благонадежного поведения); 2) вовлеченность в организационную жизнь, а не просто отстраненное выполнение предписанной рабочей функции. Эти два ключевых момента, так или иначе, присутствуют во всех трактовках ОСВ и описаниях его форм. На наш взгляд, понятие «сопричастность» объединяет оба этих момента. Более того, в определении важно подчеркнуть конструктивное начало данного поведения, чтобы разграничить ОСВ с таким понятием, как непродуктивное рабочее поведение (Counterproductive Work Behavior – CWB) (7), которое характеризуется такими дисфункциональными действиями работников, как частые перерывы в работе, кражи или даже проявление агрессии. Более того, гражданское поведение в политической сфере предполагает активное участие гражданина в жизни своей страны, что также отвечает смыслу ОСВ. 

Таким образом, в качестве русского эквивалента ОСВ мы можем предложить понятие «конструктивное поведение сотрудника, основанное на сопричастности» и определить его, как активное участие сотрудника в жизни организации, направленное на оказание ей помощи и поддержки, которое в целом способствует повышению эффективности работы, формально не является обязательным для исполнения и не предполагает получения непосредственного вознаграждения. 
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Как показывает практика, в каждой сфере деятельности складываются особые традиции управления персоналом. Они затрагивают функции (подбор, оценку, развитие персонала и многие другие), концепции и принципы этого рода деятельности, определяют особенности их реализации. Анализ ряда источников, а также результатов обсуждения традиций и специфики управления персоналом в компаниях, работающих на рынке информационных технологий, проведенного автором в январе – мае 2009 г. на семинарах в Институте информационных технологий «АйТи» с участием 45 практикующих менеджеров, позволил выявить следующие особенности управления персоналом в данной сфере: 

1. Наиболее распространенная концепция управления персоналом, внедряемая в компаниях, работающих в сфере информационных технологий, − концепция управления знаниями. Процесс реализации концепции управления знаниями является структурированным и состоит из следующих этапов – генерирование знаний, хранение знаний, распространение знаний, применение знаний (6). При этом особое внимание уделяется этапам генерирования и распространения знаний.

2. В этой связи особое значение приобретает функция обучения и развития персонала. Каждый сотрудник компании, работающей в сфере информационных технологий и реализующей концепцию управления знаниями, регулярно повышает свою квалификацию, углубляет и расширяет знания, необходимые для выполнения профессиональных обязанностей. Наиболее востребованными методами обучения и развития персонала остаются тренинги и семинары. Вместе с тем, все большую популярность приобретают специальные компьютерные программы, созданные на основе аккумулирования знаний опытных экспертов о различных аспектах деятельности организации. Данные программы призваны обучить персонал эффективному выполнению профессиональных функций в тех или иных условиях, а также сохранить аккумулированные знания для следующих поколений сотрудников. Зачастую применяются и нестандартные подходы к обучению и развитию персонала. Например, интересен опыт обучения ключевых управленцев компании «Hewlett-Packard». Одна из новейших программ компании построена по схеме «лидеры − лидерам», в рамках которой топ-менеджеры компании проводят для своих коллег обучающие семинары. «Hewlett-Packard» также взяла на вооружение принцип ротации, позволяя своим сотрудникам приобрести практический опыт работы в других подразделениях компании, иногда даже командирует сотрудников в другие страны. Наконец, в компании поддерживается традиция, когда начальники регулярно встречаются за ланчем с небольшой группой коллег, которые занимают аналогичные должности в других отделах компании. В течение полутора часов, пока длится ланч, один из менеджеров получает возможность рассказать о некой проблеме или задаче, а остальные предлагают советы по ее решению (1).

3. Компании, работающие в сфере информационных технологий и обладающие достаточными ресурсами, склонны также проводить обучение сотрудников в корпоративных учебных центрах и университетах. Крупнейшим среди действующих корпоративных университетов в сфере информационных технологий считается подразделение компании «IBM» − «Global Learning». В его составе − свыше 3400 преподавателей, работающих в 55 странах мира, где они читают около 10 тысяч различных специализированных курсов. Возможностью повысить свою квалификацию в этом университете уже воспользовались около 130 тысяч сотрудников компании (2). Характерно, что корпоративный университет «IBM» рассчитан не только на собственных сотрудников, но также и на партнеров (IBM Business Partners). 

4. Компании, работающие в сфере информационных технологий, уделяют особое внимание формированию организационной культуры и развитию социальных связей между участниками коллектива. Данные функции являются приоритетными для мультинациональных компаний (например, Microsoft) и реализуются путем эффективного распределения текущей информации среди сотрудников, поддержки иностранных работников, принятия стандартов корпоративного поведения, приемлемых для сотрудников всех национальностей, занятых в компании. Формирование и развитие корпоративной культуры способствует созданию команд и обеспечению успешного взаимодействия сотрудников внутри них. Интересно, что работа в командах в организациях, работающих на рынке информационных технологий, по мнению многих практиков, является наиболее перспективной и ведет к повышению эффективности работы компаний в целом. 

5. Важнейшей тенденцией в управлении персоналом в целом и в управлении персоналом в сфере информационных технологий, в частности, в последние годы становится автоматизация многих функций управления персоналом.

Так, например, компания «IBM» сэкономила более 100 миллионов долларов благодаря применению информационных технологий в подготовке кадров (4). Многие компании используют Интернет-технологии в отборе, вознаграждении персонала. В частности, работники получают возможность участия в выборе форм дополнительного вознаграждения и выработке соответствующих схем, используя Интернет или внутренние информационные сети. 

6. Еще одной тенденцией является аутсорсинг ряда функций управления персоналом, предполагающий передачу выполнения некоторых кадровых задач внешним компаниям. Внешними компаниями зачастую становятся компании, работающие на рынке информационных технологий. Например, компания «IBM» обрабатывает кадровую информацию службы управления персоналом компании «Procter & Gamble» (5). Данная практика позволяет сократить затраты, связанные с выполнением компанией-заказчиком непрофильных функций (то есть тех, которые не приводят к получению прибыли).

7. Наконец, следует отметить особое значение нематериальной мотивации для персонала компаний, работающих в сфере информационных технологий. Так, многочисленные исследования показали, что, помимо материальных потребностей, удовлетворяемых заработной платой, у сотрудников компаний, работающих в сфере информационных технологий, ярко выражены и нематериальные потребности – потребности в признании, уважении, самореализации и др. Например, результаты исследований компании «InfoWorld.com» свидетельствуют о том, что главными стимулами западного персонала в Интернет-компаниях (бизнес и источники получения прибыли которых сосредоточены в сети Интернет), являются: признание и понимание со стороны руководства и пользователей; работа с передовыми технологиями; помощь компании в поддержании ее высокой эффективности; обучение и развитие (3). Аналогичное исследование, проведенное журналом «Директор информационной службы», позволило выявить следующие потребности у российского ИТ-персонала: достижение признания и уважения, профессиональное развитие и обучение, стремление избежать неприятностей (3). Актуализация целого ряда нематериальных потребностей у сотрудников компаний, работающих в сфере информационных технологий, означает необходимость разработки и внедрения в них особой системы мотивации, включающей не только денежные стимулы, но и элементы нематериальных стимулирующих систем – статусно-временные факторы, содержание, организацию и условия труда, социально-психологические и коммуникационные факторы и др.

Итак, ключевыми функциями управления персоналом в сфере информационных технологий являются обучение и развитие персонала, формирование и совершенствование организационной культуры, нематериальная мотивация персонала. Реализация данных функций осуществляется преимущественно в рамках концепции управления знаниями и направлена на создание оптимальных условий для развития и использования потенциала персонала для достижения целей организации.
Литература
1. Витл С. Почему традиционные методы вознаграждения не подходят для топ-менеджеров // HR-менеджмент. – 2007. – № 5.

2. Лиферов А.П. Образование в стратегиях транснациональных корпораций // Педагогика. – 2005. – № 2.

3. Хахалин А.В. Нематериальная мотивация ИТ-персонала // Управление персоналом. – 2005. – № 6.

4. Ensher E.A. Effects of the Internet and technology on HR processes // Organizational dynamics. – 2002. – V. 31. – № 3.

5. Kirkpatrick D. Inside Sam's $100 billion growth machine // Fortune. –2004. – V. 149. – № 10.

6. Sandars J. Improving the implementation of evidence-based practice: a knowledge management perspective // Journal of evaluation in clinical practice. – 2006. – № 12.
Профессиональная компетентность 
управленческих кадров в муниципальных 
образовательных учреждениях

Т.В. Боровикова

Смоленский государственный университет
(Российская Федерация, г. Смоленск)
Концепция модернизации образования предусматривает и модернизацию управления образованием. Этой проблеме посвящены исследования В. Ахренова, Б.С. Гершунского, Т. Клячко, О.Е. Лебедева, В.П. Окулич-Казарина, И.В. Романец, Л.А. Шипилиной. Признаками модернизации управления образованием являются: переход к выбору собственных программ развития; управление по результатам анализа; переход к государственно-общественному управлению; независимая экспертиза результатов деятельности; распределение ответственности между уровнями управления

Особенностью современной политики в области образования является децентрализация управления и перераспределение управленческих функций между различными уровнями. Управление образованием на уровне местного самоуправления является актуальной проблемой, поскольку именно здесь обеспечивается образовательный процесс. В новой парадигме управления образованием на муниципальном уровне имеется ряд нерешенных вопросов: отсутствуют научно обоснованные механизмы и разработанные пути воплощения идеи муниципализации; медленно происходит профессионализация управленческой деятельности; отсутствуют параметры определения эффективности деятельности муниципальной структуры в образовании; недостаточна сопряжен​ность муниципального звена управления образованием и образовательного учреждения, что снижает обоюдные результаты деятельности.

Составляющими муниципального управления образованием являются управление нововведениями и оказание учебным заведениям профессиональных услуг: разработческих, консультативных, экспертных, методических, информационных и т.д. Муниципальная образовательная система должна стать координатором деятельности по развитию всех педагогических учреждений и повышению квалификации занятых в них людей. В этом состоит стратегическая цель муниципализации. Для решения этой цели необходима профессиональная компетентность руководителей муниципальных образовательных учреждений.

В числе важнейших направлений деятельности, нуждающихся в концентрации усилий, является работа с кадрами педагогической квалификации. На настоящем этапе возникла необходимость в качественно иной подготовке педагога, позволяющей сочетать фундаментальность профессиональных базовых знаний с инновационностью мышления и практико-ориентированным, исследовательским подходом к разрешению конкретных образовательных проблем.

Как показывает обзор специальной литературы, исследования ведутся в различных направлениях: формирование компетентности будущего педагога (В.Н. Введенский), изучение содержания профессионально-педагогической деятельности преподавателя в нашей стране (Л.М. Абдулина, Э.Ш. Абдюшев, В.А. Антипова, Е.В. Бережнова, З.Ф. Есарева, Н.В. Кузьмина, Ю.К. Янковский) и за рубежом (Е.Д. Вознесенская, Б.Л. Вульфсон, Н.И. Костина, Л.В. Кузнецова, М.С. Сунцова, Ю.Е. Штейнсапир), оценка профессионально-педагогического мастерства преподавателя высшей квалификации (Н. Асеев, Н. Дудкина, Л. Куприянова, А. Федоров). Цели работ этих ученых, в основном, направлены на выяснение условий, факторов, критериев педагогического мастерства, разработку путей его совершенствования.

Все исследователи, изучавшие природу компетенции, обращают внимание на ее многосторонний, разноплановый и системный характер.

В российских психолого-педагогических исследованиях до последнего времени преобладал деятельностный подход к определению природы компетенции. Однако в последние годы появился ряд работ, в которых сделана попытка подойти к этому сложному явлению, одновременно используя возможности нескольких наук. Н.Ф. Ефремова, придерживаясь синергетического подхода, определяет данное понятие так: «Компетенции – это обобщенные и глубокие сформированные качества личности, ее способность наиболее универсально использовать и применять полученные знания и навыки»; к этому перечню А.В. Хуторской, основываясь на позициях личностно-ориентированного обучения, добавляет совокупность смысловых ориентаций, необходимых для продуктивной деятельности «совокупность знаний, умений и навыков, позволяющих субъекту приспособиться к изменяющимся условиям, … способность действовать и выживать в данных условиях». В связи с этим, критериями профессиональной компетентности директора средней школы в работе с персоналом, по нашему мнению, являются:

· эффективность управления персоналом, представленная показателями: комфортность микроклимата в коллективе школы; сменяемость персонала учреждения; время адаптации и закрепления молодых педагогов в коллективе; уровень квалификации педагогических работников; наличие инновационных процессов в школе; рост служебной карьеры членов коллектива; актуальность нормативной базы в работе с персоналом; количество обоснованных претензий к работе педагогов со стороны учащихся и родителей; имидж учреждения в сообществе;

· профессиональная мобильность – личностное качество, выраженное в способности легко и быстро осваивать новые реалии в работе с персоналом, находить адекватные способы разрешения неожиданных проблем и выполнения нестандартных задач по направлению усилий персонала на достижение целей учреждения. 

Таким образом, компетентность руководителя в управлении персоналом – целостное динамическое личностное образование, имеющее собственную структуру и представленное компонентами: аксиологическим (системой ценностей и наклонностей, наличием стремления к саморазвитию, профессиональному и карьерному росту), когнитивным (системой знаний директора школы о персонале, способах управления им для достижения целей учреждения), деятельностно-технологическим (умением применять знания и опыт для нахождения оптимального решения в нестандартных ситуациях). 

Маркетинг персонала:
стратегия кадровой политики

и инструмент управления персоналом

в современной организации

Н.А. Галузинская
Московский государственный университет
имени М.В. Ломоносова

(Российская Федерация, г. Москва)

Маркетинг как самостоятельное научное направление занял весомое место в ряду достижений экономической и управленческой мысли благодаря результативности маркетинговых технологий. В современных экономических условиях потребность в маркетинге не только возросла, но и проявляется в различных сферах деятельности. Подобная тенденция не случайна, так как является естественной реакцией на чрезмерную стихийность развивающегося рынка. Ситуация на рынке труда является сложной, в некоторых отраслях – более острой, чем на рынках сбыта и капитала. В кадровом менеджменте маркетинговые технологии востребованы так же, как и в иных областях деятельности. 

Маркетинговый подход опирается на рыночное мышление, что отличает его от традиционных административных концепций управления кадрами. Однако использование маркетинговых механизмов в практике управления персоналом тормозится тем, что в современной России маркетинговый подход обычно применяется не комплексно, а эпизодически, ситуационно. 

Маркетинговый подход применительно к сфере управления человеческими ресурсами предполагает два основных направления: маркетинговое управление персоналом организации и управление маркетингом персонала в организации. Оба направления тесно взаимосвязаны друг с другом единым маркетинговым процессом, который называется маркетингом персонала. Маркетинг персонала как вид управленческой деятельности, в первую очередь, направлен на определение и покрытие потребности в персонале, а также служит стабилизации кадрового состава, повышению его приверженности организации и мотивации в целом, укреплению организационной культуры, улучшению имиджа организации.

Первое направление маркетингового подхода – маркетинговое управление персоналом, рассматривается как часть стратегии управления человеческими ресурсами, целью которой является оптимальное использование кадровых ресурсов путем создания максимально благоприятных условий, содействующих повышению эффективности труда, развитию в каждом сотруднике партнерского и лояльного отношения к предприятию. Успех персонал–маркетинга измеряется не количеством работников, желающих поступить на предприятие, а обеспечением стремления наиболее подходящих, лучших сотрудников поступать на предприятие или же оставаться работать на нем. Персонал (в том числе и потенциальный) рассматривается в качестве внешних и внутренних клиентов организации (3, с. 1). Фактически это «продажа» продукта (рабочего места) сотрудникам организации (2). 
Второе направление – управление маркетингом персонала в организации предполагает толкование маркетинга как инструмента управленческой деятельности, направленного на определение и покрытие потребности организации в персонале на основе имеющейся информации о состоянии персонала предприятия и рынка труда. Основными функциями в рамках данного подхода являются: определение количественной и качественной потребности в персонале; расчет затрат на приобретение и дальнейшее использование персонала; выбор путей покрытия потребности в персонале. 

Маркетинг персонала в его комплексном толковании является «функциональной подсистемой общей системы управления персоналом» в организации (1, с. 72). Данная подсистема включает «разработку кадровой политики, разработку стратегии и управления персоналом, анализ кадрового потенциала, анализ рынка труда, организацию кадрового планирования и кадровый контролинг, планирование и прогнозирование потребности в персонале, организацию рекламы, продвижение взаимосвязи с внешними источниками, обеспечивающими организацию кадрами, проведение аудита персонала, формирование благоприятного имиджа работодателя» (1, с. 72). Таким образом, маркетинговый подход применительно к области управления персоналом связан с превращением покупательной способности потребителей (потенциальных или реальных сотрудников организации) в эффективный спрос на специфический продукт – рабочее место. 
Отличие двух направлений маркетинга персонала заключается в управленческом «масштабе»: маркетинговое управление реализуется на уровне всей организации и является элементом кадровой политики организации; управление маркетингом персонала предполагает выделение определенной специфической функции службы управления персоналом, причем данная деятельность относительно обособлена от других направлений работы кадровой службы. Опыт деятельности передовых компаний показывает, что результативность применения маркетингового подхода во многом зависит от комплексности маркетингового процесса. 
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Поскольку руководитель играет ведущую роль в экономической и социальной жизни организации, то проблема построения имиджа руководителя, использования его в управлении организационными процессами в трудовом коллективе и формировании здорового социально-психологического климата становится одной из наиболее важных и актуальных на сегодняшний день. Руководитель должен учитывать тот факт, что на фоне экономических преобразований в стране закладываются основы новых трудовых отношений. На первое место по влиянию на долгосрочный успех компании выходит человеческий фактор, так как работники все больше начинают осознавать себя личностью в трудовом процессе. Главной ценностью организации становятся не материальные, не финансовые, а человеческие ресурсы, поскольку хорошо обученный, мотивированный, организованный персонал определяет судьбу организации и помогает ей выживать в ожесточенной конкурентной борьбе. 
Существует множество подходов к определению понятия «имидж руководителя». Например, А.Ю. Панасюк считает, что «имидж – это продукт многогранной деятельности человека, деятельности в самом широком смысле этого слова, внешнее проявление которой находит свое выражение как в идеальных продуктах, так и в овеществленных» (4, с. 111). По мнению Т.С. Кабаченко, «деловой имидж – это то представление, которое вы создаете сами о себе как внешнее отражение вашей личности и как показатель ваших деловых и чисто человеческих качеств» (2, с. 8). А.Б. Зверинцев, специализирующийся на разработке коммуникативных технологий, под имиджем понимает «относительно устойчивое представление о каком – либо объекте» (1, с. 45). Большинство авторов сходятся во мнении, что имидж руководителя – это целостный образ руководителя, созданный с учетом факторов внешней и внутренней среды и имеющий определенную структуру и целевую направленность, сформировавшийся в сознании подчиненных и общественности и ассоциирующийся с индивидуальностью личности.
Добиться эффективного управления персоналом возможно при наличии должного делового имиджа руководителя, то есть «того положительного представления, которое в глазах окружающих человек создает о себе сам и которое выступает как внешнее отражение его личности и показатель управленческих и человеческих качеств» (2, с. 5). Для обеспечения этого необходимо обладать целым набором качеств, определяющих структуру имиджа руководителя.

По мнению Е.Б. Перелыгиной, разработавшей психологическую модель имиджа руководителя, все характеристики личности руководителя можно распределить по пяти «лучам»: персональные, личностные характеристики; социальные характеристики; нравственные качества; интеллектуальные характеристики; лидерские характеристики (5, с. 45). 
По мнению Г. Почепцова, составляющими частями имиджа являются имиджевые характеристики, которые он условно разделяет по следующим направлениям: «биологические, коммуникативные, социальные, мифологические, профессиональные, контекстные» (3, с. 127). 
Учитывая мнение многих авторов, можно выделить основные составляющие имиджа руководителя: 
· нравственные качества, 

· волевые качества, 

· деловые качества и организаторские способности, 

· квалификационные качества, 

· коммуникативные качества. 

Руководитель должен заботиться о создании такого имиджа, который будет способствовать эффективному управлению персоналом. Для этого необходимо целенаправленно совершенствовать свои личностные и профессиональные качества посредством: саморазвития и самообучения; разработки индивидуальной программы повышения квалификации; разработки модели имиджа; участия в индивидуальных и корпоративных тренингах, участия в работе научно-практических конференций и семинаров; использования экспертных оценок и других методов. Руководитель также должен уметь своевременно выявлять несоответствие имиджевых характеристик требованиям профессиональной управленческой деятельности. Для этого необходимо: 
· формировать имидж с учетом ожиданий подчиненных и целей организации; 
· самостоятельно отслеживать современные тенденции в конкретном типе управленческой деятельности; 
· регулярно проводить опросы подчиненных; 
· своевременно корректировать свой имидж в соответствии с адекватным организационной ситуации стилем управленческой деятельности и социально-психологическими особенностями персонала.
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Несмотря на достаточную развитость системы управления персоналом в России, многие руководители используют управленческие технологии не вполне рационально. Современные российские организации зачастую весьма непоследовательны в претворении в жизнь своей стратегии. Особенно четко это видно на примере процесса набора персонала. Стратегическое планирование для любой организации является основой существования и развития: оно задает внутреннюю структуру, определяет основные цели и задачи, стратегии завоевания рынка. Безусловно, от проектирования системы распределения труда в организации во многом зависит ее функционирование, но следующий за этим шаг обеспечения трудовыми ресурсами «наполняет» данную систему реальным потенциалом для реализации стратегических целей и бизнес-планов компании.

Практика отечественных предприятий демонстрирует хаотичный и недостаточно обоснованный характер отбора трудовых ресурсов: сотрудники если и принимаются на должности в соответствии с требованиями по владению определенными знаниями и навыками, то отнюдь не из числа соискателей в конкретно выделенных этой организацией группах на рынке труда. Практически каждая компания осуществляет поиск и набор персонала со всего рынка, а не со своего «целевого» сегмента. Таким образом, можно говорить как минимум о расходовании лишних денежных средств на охват рекламой и предложением «чужих» соискателей (не нужных данной организации даже потенциально), а как максимум – об отсутствии стратегии в области найма, завоевания рынка труда и маркетинга персонала.

Нельзя однозначно утверждать, что компании осуществляют набор персонала необдуманно: вакантные позиции так или иначе подразумевают определенное ранжирование по уровню образования, наличию опыта и дополнительных навыков. Но в большинстве случаев, практика набора персонала свидетельствует об отсутствии стратегического планировании, идущего изнутри организации, тщательно продуманного и полномасштабного, объединяющего всю структуру и политику компании в единое целое. Ориентация организаций на какую-либо часть рынка труда фактически не заметна.

Решением проблемы выработки стратегии в области найма персонала может выступать сегментация рынка труда, то есть определение потенциального, а затем и целевого сегмента на рынке рабочей силы. Первый представляет собой сегмент рынка, на котором выражают спрос работодатели и конкретизируют свое предложение наемные работники. Рынок делится на отдельные сегменты, каждый из которых характеризуется схожими потребностями со стороны потребителей, аналогичными свойствами рабочей силы или однотипным поведением наемных работников, а также готовностью и возможностью совершения найма рабочей силы. Сходные совокупности образуют целевые рынки, определив и удовлетворив которые, организация решает вопрос взаимно эффективного для работников и работодателей найма (5).
Сущность процесса сегментации рынка труда заключается в процессе разделения предложения и спроса на рабочую силу на субрынки, группы, сегменты, отличающиеся различными характеристиками и правилами поведения, исходя из особенностей каждой категории работников. Эти группы выражают совокупности, одинаково реагирующие на один и тот же побудительный мотив занятости. Таким образом, сегментация наемных работников по широкому спектру критериев позволяет организации конкретно оценивать текущее состояние и перспективы развития рынка по каждой категории работников, ранжировать финансовые затраты при проведении политики найма, а также обосновывать стратегию найма и дальнейшего развития персонала. 

Такое исследование и четкое маркетинговое планирование позволяют увязывать политику в области найма персонала с общими целями организации, ее миссией и видением себя на рынке труда, соотносить свои желания с возможностями и в конечном итоге создавать пошаговую стратегию по всем вопросам управления персоналом. Полное и ясное представление о существующих на рынке труда наемных работниках, а также о том, какие группы из них являются наиболее подходящими для организации в целом и каждого конкретного места в отдельности, способствует созданию внутри организации системы, подчиненной единой логике (начиная с планирования потребности в рабочей силе, разработки политики привлечения ее в организацию, маркетинга персонала и заканчивая его высвобождением).

Конечно, нельзя абсолютизировать роль сегментации рынка труда как единственно значимой технологии в формировании стратегии организации, но, исходя из положения, что персонал является особо значимым ресурсом для любой компании, планирование, распределение и управление этим ресурсом очень во многом определяет успех и эффективность ее деятельности. Сегодня широкое распространение имеет идея двойственности современного рынка труда, на котором функционируют, по крайней мере, два не конкурирующих друг с другом рынка рабочей силы, или два сегмента единого рынка рабочей силы (2). Наиболее упрощенная формула этой сегментации – наличие двух независимых друг от друга рынков рабочей силы, основанных на профессионально-квалификационном делении занятых. Это предполагает разделение рынка труда на два сектора: первичный и вторичный. Критериями распределения работников по секторам служат уровень квалификации работника и сложность его замены для работодателя. Но таких критериев может быть несоизмеримо больше, и они могут (и, по мнению автора, должны) быть более индивидуальными для каждой отдельной организации. Также как заполнение вакантных мест происходит не слепо, а, исходя из определенных данной компанией для данного рабочего места требований, сегментирование рынка труда должно происходить осознанно и обоснованно. Исходной базой для него должна стать стратегия, задающая стержень всей организации, ее миссия и изначально сформулированная цель работы. А затем, с учетом сформировавшегося представления относительно персонала, соответствующего и подкрепляющего эту стратегию, сегментация задаст вектор формирования, уточнения, развития стратегии по конкретным направлениям – планирования, найма, обучения персонала и т.д.

Таким образом, сегментация рынка труда формируется под воздействием стратегии организации. Одновременно она (сегментация) непосредственно влияет на формирование стратегии, создает основу для конкретизации политики организации в области планирования, привлечения, найма персонала.
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Кадровый потенциал компании – это совокупность доступных ей человеческих ресурсов, чьи опыт, знания, компетенции и индивидуальные особенности могут быть использованы для реализации стратегии компании и достижения ее краткосрочных и долгосрочных целей. 

Проектирование организации, групп и рабочих мест становится предтечей деятельности по управлению кадровым потенциалом, а описание рабочего места – переходным звеном от создания рабочего места «на бумаге» к найму на основании изложенных в нем требований к конкретному исполнителю. Конкурентное преимущество компании образуется постепенно на всех этапах процесса производства. Первые две точки, в которой оно начинает генерироваться - это преимущества в способах организации работ и конфигурации системы распределения труда. Например, если в США в деревообрабатывающей промышленности на аналогичном оборудовании на одну единицу продукции занято в 14 раз меньше сотрудников чем в России, то в данном направлении у американских заводов формируется особое конкурентное преимущество. Однако из указанного факта со всей очевидностью вытекает вывод, что и требования к квалификации рабочих при найме на производствах в США и в России будут совершенно разные. 

Задача формирования потребного кадрового потенциала является вполне решаемой множеством способов: наставничество, тесное сотрудничество с училищами или Вузами, формирование кадрового резерва. Следовательно, первым этапом формирования кадрового потенциала является: установление эталона требований к соискателям через грамотное проектирование организации и рабочих мест, а затем разработка программы мер по переходу от состояния «как есть» к состоянию «как надо», и выделение на ее реализацию необходимых средств.

Следующий (после проектирования труда) этап формирования кадрового потенциала – привлечение и найм в компанию соответственно подготовленных сотрудников, формирование из них сплоченного коллектива единомышленников. Таким образом, управление кадровым потенциалом компании – это деятельность по привлечению, отбору и найму лучших для компании претендентов с рынка труда и комплектованию из них работоспособного, цельного и сплоченного трудового коллектива. 

Является заблуждением считать, что существуют некоторые среднестатистические лучшие сотрудники, которые подходят любой компании вообще. Очевидно, что при вопросе о том, каких сотрудников хотела бы видеть компания в своих рядах, все руководители не задумываясь, назвали бы приблизительно один и тот же набор определений: профессионально компетентные, честные, исполнительные, инициативные, дружелюбные, работоспособные.

Но если разобраться в сути этих определений, то окажется, что для каждой компании под этими понятиями скрываются во многом разные представления. Например, профессионализм может интерпретироваться как владение достаточным багажом знаний или только навыков, как умение предлагать собственные новые решения и идеи, или же как наличие достаточного опыта для предвидения и предотвращения проблем. Таким образом, на рынке труда не существует эталонного «лучшего сотрудника», есть лишь потребности и во многом специфические требования самой компании, с учетом которых необходимо подбирать наиболее подходящих людей. Искусство управления кадровым потенциалом как раз и состоит в том, чтобы непредвзято и полно понять особенности своей компании и затем привлекать в организацию тех, кто усилит ее преимущества и будет терпимо относиться к ее слабым сторонам, постепенно работая над их устранением.

Формирование кадрового потенциала включает в себя несколько видов деятельности, каждая из которых имеет свой набор приемов и инструментов и может рассматриваться как вполне законченный этап, а именно:

1. Привлечение к компании внимания наиболее подходящих и приемлемых для нее претендентов со стороны рынка труда и их побуждение стать соискателями. 

2. Взвешенный профессиональный и этичный отбор из претендентов тех, кто может стать основой кадрового потенциала компании.

3. Расстановка финалистов по профессиональным группам с учетом совместимости, взаимного усиления и дополнения, а также способности к командной работе.

4. Разумный выбор и компетентное установление долгосрочных трудовых взаимоотношений с соблюдением всех требований трудового законодательства. 

Комплектование цельного, трудоспособного, неконфликтного рабочего коллектива необходимо рассматривать как отдельную задачу, решение которой требует особых усилий и своих решений. Если комплектование коллектива осуществляется в форме «замещения вакантной должности», то есть попросту «затыкания дыр» без учета уже имеющихся сотрудников, то следует ждать возможных проблем по снижению эффективности труда группы в целом, возникновению конфликтов, увольнений, спровоцированных несовместимостью, а также борьбе за власть и процветанию микрополитик. 
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СОВЕРШЕНСТВОВАНИЕ МЕТОДОВ УПРАВЛЕНИЯ

СТРАХОВЫМ ПЕРСОНАЛОМ НА РЕГИОНАЛЬНОМ РЫНКЕ 
В ПЕРИОД ФИНАНСОВОГО КРИЗИСА

А.Р. Ишкиняева
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Страховой рынок по своей сути является динамично развивающейся отраслью. Но в настоящее время фактором, негативно влияющим на состояние страхового рынка, является финансовый кризис. С точки зрения кадрового менеджмента, существенной проблемой крупных страховых компаний можно считать положение в области работы с персоналом в дополнительных офисах. 

Целью открытия дополнительных офисов в регионах является, прежде всего, увеличение страхового портфеля компании с известным брендом, следовательно, увеличение страховых взносов и в целом эффективности, а значит прибыльности оказания страховых услуг.

При этом неизбежно возникают следующие проблемы:

· требования к персоналу в страховой компании являются стандартными и сквозными;
· не всегда четко и однозначно определяются требования к кандидатам на вакансии в части их функционала, а иногда даже и места в организационной структуре;
· управление человеческими ресурсами не является взаимосвязанным комплексом мероприятий, не учитывает стратегических целей организации, что снижает ее конкурентоспособность. 

Результат тогда становится достижимым, когда властный ресурс находится в руках опытного руководителя (менеджера), который непосредственно ведет целенаправленную работу с персоналом страховой компании.

В период кризиса менеджмент страховой компании вынужден изменять привычный стиль работы. Так, отличительными признаками деятельности топ-менеджмента страховых компаний в период кризиса являются: принятие управленческих решений в условиях турбулентной внешней среды; катастрофический дефицит ресурсной базы и времени; актуализирующийся поиск информации о тенденциях и прогнозах развития в видах страхования (3).

В докризисное время в страховых кругах поднимался вопрос о необходимости расширения специализированных баз обучения персонала страховых компаний, в частности агентов, т.к. здесь отмечался высокий процент текучести кадров. В кризисное время становится глубочайшей ошибкой чрезмерная экономия на обучении персонала, кардинальная реорганизация штатного расписания, изменения системы мотивации в сторону максимальной зависимости персонала от финансового результата работы всей компании, эффективности работы соответствующего подразделения и персонально каждого сотрудника (1, с. 44–48).
Таким образом, изменение отношения к персоналу и страховым агентам на региональных страховых рынках может в значительной степени смягчить тяжесть кризисных явлений для сотрудников.

Ежемесячное или ежеквартальное премирование (бонусы) в докризисный период служили важным направлением стимулирования страховых специалистов. В настоящее время многие страховые компании, ссылаясь на «большие» убытки, сокращают данную статью расходов. 

Предоставление различных льгот и компенсаций как мотивационного рычага сейчас особенно актуально. Например, специалистам страховых компаний может быть предложен следующий набор опций социального пакета мотивационного плана: оплата мобильной связи; предоставление полиса добровольного медицинского страхования; скидки по программам страхования, обеспечиваемым компанией; бесплатное питание; оплата проезда или предоставление автомобиля; обучение за счет компании; предоставление кредита или субсидирование процентных ставок по кредитам; оплата членства в спортивном клубе или фитнес-центре; участие в корпоративных мероприятиях.

Другим важным видом стимулирования является моральное сти​мулирование. Это самая развитая и широко применяемая подсистема духовного стимулирования труда, которая основывается на духовных ценностях человека, на потребности человека в общественном признании.

Моральные стимулы основаны на отношении к труду как высшей ценности. Применение таких стимулов предусматривает создание такой атмосферы в компании, в которой в трудовом коллективе всем известно, кто и как работает. Такой подход возможен только при формировании в коллективе уверенности в том, что добросовестно выполненная работа получает признание и положительную оценку, а плохая – должна обязательно сказываться не только на материальном вознаграждении, но и на служебном положении и авторитете работника в компании.

В страховых компаниях кадровый фундамент предопределен, как правило, еще с началом ее работы. И если человек устроился в данную организацию надолго, его, как правило, интересуют перспективы карьерного роста. Прежде всего, это относится к менеджерам среднего звена и специалистам по страхованию. Если специалист не видит перспектив карьерного роста, он начинает задумываться о смене компании (благо конкуренции в данной отрасли достаточно). 

Таким образом, можно сделать вывод: основной недостаток кадрового потенциала региональной страховой компании связан с нехваткой квалифицированных специалистов по всем направлениям работы в области страхования и несовершенством системы управления персоналом. 
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Оценка инновационного потенциала – составная часть мероприятий по оптимизации инвестиций в условиях чрезвычайно высокого уровня конкуренции. Инновационный потенциал, понимаемый как аккумулированные возможности производственно-хозяйственной системы, ориентированные на ее развитие в перспективном периоде, в настоящее время оценивается с помощью системы показателей, содержащих перечень ресурсов предприятия, в том числе и трудовые ресурсы. В этих системах оценки последние характеризуются такими параметрами, как производительность труда, уровень квалификации управленческого персонала, доля основных производственных рабочих в общей численности занятых, периодичность обучения и повышения квалификации, участие персонала в осуществлении нововведений (1). Вместе с тем, указанные характеристики трудовых ресурсов, используемые изолированно от ряда психологических показателей как индивидуального, так и коллективного субъекта деятельности, оказываются неполными и недостаточно прогностичными при оценке возможности вовлечения коллективов в инновационные процессы. Чаще всего в дополнение к указанным параметрам оценки инновационного потенциала используют характеристики состояния психологических барьеров при внедрении нововведения. Другой несомненно важной психологической характеристикой человеческих ресурсов в ситуации нововведения является психологическая готовность к инновационной деятельности. 

Психологическая готовность к инновационной деятельности является частным случаем психологической готовности к деятельности и представляет собой единство мотивационно-волевого, операционально-мыслительного и субъектно-образного компонентов, отражающих как предметный, так и социально-психологический контекст инновационного процесса. Возвращаясь к перечню факторов, внесенных в структуру инновационного потенциала и относящихся к человеческим ресурсам, можно рассматривать их в связи с операционально-мыслительным компонентом психологической готовности к деятельности (обученность, подготовленность и т.д.). Два же другие компонента практически в этой системе не прозвучали, хотя возможности их операционализации очевидны, а приемы исследования известны и вполне доступны.

Основной тезис нашего сообщения состоит в утверждении необходимости дополнения комплексной оценки инновационного потенциала предприятия показателями готовности к нововведениям на социальном, психологическом и социально-психологическом уровнях. Если проблема психологической готовности к нововведениям персонала организации на психологическом и социально-психологическом уровнях широко отражена в литературе, то иначе дело обстоит с ее содержанием на социальном уровне. В связи с этим, остановимся более подробно на возможных подходах к оценке психологической готовности к инновационной деятельности на социальном уровне. Этот уровень в частности реализуется через согласованность интересов стейкхолдеров (групп влияния) в рамках конкретных инновационных проектов. К числу стейкхолдеров, особенно если речь идет о корпоративном управлении, относится значительное число категорий субъектов, имеющих несовпадающие экономические интересы, в частности: акционеры, институциональные инвесторы, менеджеры высшего звена, работники, поставщики, дилеры, финансисты корпорации, социальные и общественные группы, представители государственной и муниципальной власти. Во взаимодействии указанных групп, как отмечают исследователи, обычно выявляются противоречия, заметно влияющие на качество корпоративного управления (2). Указанные противоречия особенно заметно обостряются в период нововведений. Очевидно, что невозможность интегрировать интересы основных групп влияния в рамках реализации инновационных проектов, значительно снизит их эффективность, даже если на уровне производственных коллективов заметных проявлений сопротивления нововведениям и не наблюдается.

Таким образом, готовность к согласованию интересов стейкхолдеров в рамках ситуации нововведения является составляющей психологической готовности к нововведениям на социальном уровне.

Подводя итог, еще раз подчеркнем, что инновационный потенциал организации должен рассматриваться как системное образование, качество которого определяется уровнем ресурсов, доступных в рамках инновационной деятельности (финансовых, материальных, технико-технологических, человеческих). Человеческие ресурсы должны оцениваться, в том числе и с точки зрения уровня сформированности психологической готовности к инновационной деятельности на индивидуальном, социально-психологическом и социальном уровне. К последнему уровню относятся, наряду с традиционно выявляемыми составляющими, также и показатели степени интегрированности интересов стейкхолдеров в рамках конкретного инновационного проекта. 
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Маркетинг персонала является относительно новым понятием. В мировой практике управления человеческими ресурсами он нашел свое применение лишь в начале 90-х гг. прошлого столетия, а в российской практике управления персоналом эта разновидность маркетинга до настоящего момента не получила должного распространения. 

Маркетинг персонала – это вид деятельности, направленный на достижение оптимального соответствия между спросом и предложением рабочей силы с целью удовлетворения потребности в труде всех субъектов трудовых отношений.

Маркетинг персонала затрагивает все стадии воспроизводства рабочей силы: формирование, распределение (перераспределение), обмен и использование. Основополагающей задачей маркетинга персонала является создание максимально возможного позитивного образа предприятия как субъекта рынка труда, что позволяет как в краткосрочной, так и в долговременной перспективе обеспечить себя кадровыми ресурсами с оптимальными количественными и качественными параметрами. 

Направления маркетинговой деятельности в области персонала включают в себя: разработку профессиональных и квалификационных требований к персоналу; определение качественной и количественной потребности в персонале; расчет затрат на привлечение и дальнейшее использование персонала; выбор источников и путей покрытия потребностей в персонале; организация практической деятельности по привлечению на предприятие нужных работников.

К основным факторам, вызывающим повышение значимости маркетинга персонала на предприятии, относят:

· переоценку ценностей;

· недостаток специалистов и руководителей;

· новый профиль рабочего места;

· односторонний подход к выбору профессии;

· демографические факторы.

Переоценка ценностей – это изменение или смешение рейтинга наиболее значимых мотиваторов при выборе профессии и места работы в жизненных планах трудоспособного населения, и прежде всего, молодежи. Основными в переходный период между XX и XXI вв. были следующие ценности:

· стремление к саморазвитию и удовлетворенности жизнью;

· эмансипация;

· уменьшающаяся готовность к подчинению;

· снижающееся значение работы как обязанности;

· повышающаяся оценка свободного времени

· высокая оценка сохраненной природы;

· сохранение физического здоровья.

Для объяснения изменений ценностей выдвигают шесть основных научных предположений, или гипотез изменения ценностей персонала:

1. Гипотеза образования: ценность собственной автономии особенно часто наблюдается у высокообразованных людей. Чем большее количество людей достигает высокого уровня образования, тем выше относительное увеличение отмеченной ценности у населения.

2. Гипотеза социализации. Переживания детства глубоко отпечатываются в сознании человека, прослеживающиеся «пустоты» или недостатки являются доминирующими на протяжении всей жизни. 

3. Гипотеза дефицитного восприятия: достижение желаемой цели часто открывает «новые дефициты». Так, люди, долго стремившиеся к личному благосостоянию, с его наступлением не ощущают счастья, а обнаруживают нехватку другого – досуга, здоровья, которые становятся их ведущими ценностями. 

4. Гипотеза побочного действия: стремление к определенной ценности приводит к нежелательным побочным действиям, которым сначала не придается значения. Это косвенный «сопроводительный эффект» индустриализации, выраженный в загрязнении окружающей среды или стрессах и психических заболеваниях населения.

5. Структурная гипотеза: сознание ориентировано на господствующие структуры – если работа продолжительное время объективно модифицируется в новых производственных технологиях, время – в укороченном режиме работы, то одновременно следует изменение ценностных ориентаций, что объясняется гипотезой благосостояния А. Маслоу.

6. Гипотеза благосостояния: удовлетворенная потребность, согласно Маслоу, теряет свое значение, при этом повышается субъективная важность следующей по значимости потребности. 

Односторонний подход к выбору профессии и места работы является неизбежным продуктом эволюционного развития общества. Ориентации на труд стали складываться скорее под влиянием нереалистичных предположений и социальных клише, чем реальной ситуации и возможностей. 

Демографические факторы. Данные факторы стали восприниматься работодателями многих европейских государств как серьезная проблема. Во-первых, приобрели устойчивую тенденцию предпосылки к нарушению привычных «национальных» представлений о лицах, нанимающихся на работу: все большую долю составляют иностранцы – соискатели сначала рабочих, а затем – инженерных и менеджерских позиций. Во-вторых, из-за новых требований к рабочим местам и, соответственно, меняющегося профиля пригодности работника кандидаты из «третьих стран», где стабильно высокая рождаемость гарантирует отток молодой рабочей силы за рубеж, часто не выдерживают отборочных испытаний.

Литература
1. Рассказова И.Н., Кадровый маркетинг: Учебно-методическое пособие. – М.: РАГС, 2007.

2. Савенкова Т.И. Маркетинг персонала в инновационно-инвестиционной среде. – М.: Экономистъ, 2006. 
Механизм внутрикорпоративных коммуникаций

для реализации стратегических целей компании

В.А. Козырев, О.М. Лякишева, Н.Е. Тишкова
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путей сообщения (МИИТ)

(Российская Федерация, г. Москва)

В настоящее время любая компания становится успешной только в том случае, если планомерно развивается. С точки зрения управления понятие «планомерное развитие» означает формирование и реализацию стратегии развития компании. 

Для успешной реализации стратегии необходимо, чтобы все сотрудники организации знали и разделяли цели и задачи компании, видели свою роль в достижении стратегических целей. Основным инструментом вовлечения сотрудников в реализацию стратегии являются внутрикорпоративные коммуникации, т.к. именно от организации и содержательной наполненности процесса информирования в компании зависит степень осведомленности сотрудников о стратегии. Данная проблема актуальна в первую очередь для крупных предприятий, одним из представителей которых является ОАО «Российские железные дороги». 

В ОАО «РЖД» реализуется взаимосвязанная система стратегий, включающая корпоративную стратегию и созданные в рамках ее детализации блок функциональных стратегий. В компании широко представлены различные инструменты внутриорганизационных коммуникаций, которые можно разделить на четыре группы:

· информационные (СМИ, корпоративное телевидение, интранет и др.);
· коммуникативные (корпоративные мероприятия, программы обучения, адаптации и др.);
· организационные (собрания, совещания и др.);
· аналитические (анкетирование, интервьюирование и др.).
Но насколько эффективно они используются для информирования сотрудников о стратегии? 

В марте-июне 2009 г. нами было проведено исследование, главной целью которого являлось определить степень информированности сотрудников компании о стратегии развития ОАО «РЖД» и выявить наиболее удобные для сотрудников инструменты трансляции стратегии.

В исследовании принимали участие сотрудники различных уровней организационной структуры. 

На начальном этапе исследования нами было проведено анкетирование сотрудников отделений, служб Московской железной дороги и департаментов ОАО «РЖД» по вопросам, связанным со степенью их информированности о стратегии компании. 

Было выделено четыре аспекта процесса информирования:

· знание миссии, целей Компании;

· осведомленность о стратегии Компании в целом;

· отношение к стратегии и изменениям в Компании;

· активно используемые каналы коммуникаций.

Результаты анкетирования показали, что 42 % сотрудников не знают основных элементов стратегии. Причем, чем ниже уровень организационной структуры, тем ниже информированность. Так, в аппарате управления дороги основные элементы стратегии знают 83 % опрошенных, а в отделении дороги всего лишь 33 % респондентов. Что касается наиболее удобных инструментов транслирования стратегии, то для исследуемых подразделений они различны. 

Таблица 1
Наиболее предпочтительные источники
информирования о стратегии

	Подразделение
	Ответ

	
	1 место
	%
	2 место
	%

	Аппарат управления ОАО «РЖД»
	Корпоративный сайт/интранет
	70
	Рассылки e-mail / ЕАСД (Единая автоматизированная система документооборота)
	70

	Дорожный уровень
	Корпоративный сайт/интранет
	70
	Отраслевые печатные издания
	50

	Отделение дороги
	Отраслевые печатные издания
	60
	От руководителя на совещаниях, собраниях, планерках
	50


Итак, определен уровень информированности сотрудников о стратегии, найдены оптимальные инструменты информирования. Но достаточно ли этого для реализации стратегии? Конечно, нет. Мировая практика, в том числе опыт американских и европейских компаний, показывает, что в девяти из десяти случаев стратегии не реализуются в задуманной версии. Провалы происходят, в том числе, из-за непонимания сотрудниками сути стратегии и, соответственно, своего места в ее реализации, из-за отсутствия системы персональных целей, связанных с общей стратегией.

Один из пяти принципов создания организации, сфокусированной на стратегию, сформулированных Робертом Капланом и Дэйвидом Нортоном (создатели системы сбалансированных показателей), звучит так: «Реализация стратегии через повседневную работу каждого сотрудника». Инструментом, помогающим донести до каждого сотрудника стратегию компании, может быть каскадирование целей и создание личной карты целей сотрудника, включающей семь блоков: 

1 блок. Личная карта целей

Ф.И.О.: Петровой Л.И., специалиста по развитию и обучению персонала.

Место работы: Московско-Рязанское отделение Московской железной дороги – филиал ОАО «РЖД».

2 блок. Корпоративные цели ОАО «РЖД»
– Увеличение масштаба транспортного бизнеса.
– Повышение производственно-экономической эффективности.
– Глубокая интеграция в Евроазиатскую транспортную систему.
– Повышение финансовой устойчивости и эффективности.
3 блок. Стратегические задачи развития кадрового потенциала в ОАО «РЖД»

– Обеспечение человеческими ресурсами.
– Эффективное использование человеческих ресурсов.
– Развитие персонала, подготовка, переподготовка и повышение квалификации работников ОАО «РЖД».
– Совершенствование мотивации и оплаты труда.
– Адаптация персонала к новой корпоративной среде.
4 блок. Командные цели/инициативы

– Организация профессионального развития работников на основе единой персонал-технологии.
– Формирование и подготовка кадрового резерва, обеспечение развития кадровой карьеры персонала.
– Организация обучения специалистов железнодорожного транспорта в учебных заведениях по направлениям отделения для своевременного удовлетворения потребностей отделения в инженерно-технических кадрах.
– Организация преддипломной и производственной практики студентов, методическое руководство стажировкой молодых специалистов.

5 блок. Индивидуальные цели/инициативы 

– Разработка проектов перспективных и годовых планов подготовки и повышения квалификации кадров массовых профессий по отделению.
– Осуществление контроля за выполнением планов и качеством обучения, соблюдения программ и сроков обучения.
– Осуществление контроля за формированием групп по обучению резерва руководителей.
– Участие в отборе кандидатов для целевого направления в учебные заведения и подготовка материала для заключения с ними договора.
6 блок. Командные/индивидуальные показатели

– % сотрудников, прошедших обучение по освоению новой профессии.
– % сотрудников, прошедших обучение по повышению квалификации.
– % сотрудников, обучившихся и вошедших в состав кадрового резерва руководителей.
– количество заключенных договоров о целевой подготовке.
7 блок. Динамика измерения показателей по годам

2009, 2010, 2011 гг.
В стратегической программе развития ОАО «РЖД» прописан ряд стратегических целей, выполнение которых зависит от выполнения стратегических задач, зафиксированных в функциональных стратегиях. В свою очередь выполнение стратегических задач зависит от ежедневной деятельности каждого конкретного специалиста подразделений, филиалов Компании. 

Исходя из вышеизложенного, в личной карте целей может содержаться три и более уровней. Первый будет отражать корпоративные цели; второй уровень – задачи из функциональной стратегии; третий уровень – индивидуальные цели и действия, необходимые для их реализации. В карте можно предусмотреть показатели, опираясь на которые будет возможным делать выводы об успешности достижения индивидуальных целей. 

На первоначальном этапе внедрения личных карт работу по постановке целей следует вести совместно начальнику подразделения/отдела и сотруднику. Цели целесообразно формулировать, придерживаясь технологии SMART – стандарт постановки целей, который задает требования к эффективно сформулированной цели. 

Создание личных карт целей позволит сотруднику иметь доступ к информации, демонстрирующей его личный вклад в реализацию стратегии Компании, достижение стратегических задач.
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В основе построения эффективной системы управления персоналом рекрутинговых агентств лежит изучение особенностей управления персоналом, характерных для данного вида компаний. Данные особенности обусловлены видом деятельности (рекрутинг – род консультационных услуг), размером таких компаний (в основном, это малые предприятия с численностью персонала не более 50 человек), а также спецификой персонала рекрутинговых агентств.

Говоря о специфике персонала рекрутинговых агентств, отметим, что многие специалисты в области управления персоналом сходятся во мнении о том, что уровень работы рекрутингового агентства определяется уровнем профессионализма консультантов по подбору персонала (2, с. 16). Некоторые эксперты придерживаются более радикальной точки зрения, утверждая, что на рынке рекрутинговых услуг ключевыми игроками являются не рекрутинговые агентства, а профессиональные консультанты по подбору персонала (4, с. 77). Именно поэтому изучению профессиональных качеств рекрутеров уделяется всё большее внимание (1, с. 18). Например, М. Кузнецова выделяет такие качества рекрутера, как стрессоустойчивость, работоспособность, умение работать с большим объёмом информации, клиентоориентированность, коммуникабельность, способность быстро принимать решения, организованность, активность и инициативность, творческое мышление и т.д. (3, с. 61).

Помимо специфики персонала, можно выделить следующие особенности управления персоналом рекрутинговых агентств:

1. Мотивация персонала: 

· значительное преобладание переменной части в структуре материального вознаграждения;

· разорванность во времени результата работы сотрудника и выплачиваемого вознаграждения (комиссионных за «закрытую» вакансию);

· нерегулярность выплаты комиссионных;

· неконкурентоспособность социального пакета;

· отсутствие или недоработки в области нематериальной мотивации.

2. Характер работы – высокая стрессовость работы, обусловленная следующими причинами:

· статус «посредника» (между клиентами – с одной стороны, и кандидатами – с другой);

· работа с людьми;

· давление планов и сроков;

· высокий уровень конкуренции на рынке рекрутинговых услуг;

· высокий уровень соперничества между консультантами по подбору персонала в агентстве;

· невозможность прогнозирования результатов работы;

· нестабильность дохода.

3. Рабочая нагрузка и график работы: 

· ненормированный рабочий день, регулярные переработки;

· большой объем работы (определяемый чрезмерным количеством вакансий в работе);

· отсутствие четко закрепленного за каждой должностью рекрутингового агентства функционала.

4. Обучение персонала. 

Можно выделить главные особенности рекрутинговых компаний, определяющие необходимость и специфику обучения консультантов по подбору персонала:

· высокие требования к стандартам работы рекрутинговых компаний со стороны западных компаний-заказчиков;

· высокая степень влияния профессионализма каждого конкретного консультанта на результативность компании и её имидж;

· необходимость изучения консультантом по подбору персонала специфики бизнеса компании-клиента как обязательное условие эффективности оказываемых им услуг;

· высокая конкурентность сферы рекрутинговых услуг, что обуславливает выживание наиболее профессиональных компаний;

· необходимость постоянно быть в курсе последних тенденций развития рынка труда;

· использование некоторыми компаниями метода прямого поиска кандидатов, который требует специального, активного обучения консультантов;

· необходимость глубокого изучения сегмента рынка, для которого осуществляется подбор персонала;

· психологическая грамотность как важнейшая составляющая профессионализма консультанта по подбору персонала;

· нецелесообразность использования рекрутинговыми компаниями таких дорогостоящих методов обучения, как, например, организация корпоративного университета; стремление использовать сравнительно недорогие и эффективные методы обучения (наставничество, групповые обсуждения, тренинги).

5. Подбор кандидатов на внутренние позиции. 

Ввиду постоянной потребности в персонале, агентство снижает «входные» требования (такие как возраст, пол, образование, опыт работы, владение английским языком, компьютерные навыки, мотивация, личностные качества и т.д.) к кандидатам на внутренние позиции, что ведет к снижению уровня профессионализма сотрудников рекрутингового агентства и, следовательно, к снижению эффективности деятельности агентства. 

В связи с тем, что изучению особенностей управления персоналом рекрутинговых агентств уделено недостаточное внимание в научной литературе, в то время как возрастает количество и значимость рекрутинговых агентств на рынке профессиональных услуг, особо актуальной становится выявление таких особенностей и разработка на их основе эффективной системы управления персоналом рекрутинговых агентств.
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Кадровый резерв как фактор повышения
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Современный российский рынок характеризуется присутствием множества крупных, средних и мелких компаний. Но что ожидает эти компании в будущем, когда руководящий состав, выстроивший стратегию развития, наметивший основные долгосрочные цели, по каким-либо причинам их покинет? Будут ли люди, которые придут на руководящие должности, обладать необходимыми компетенциями для дальнейшего развития компании? Вопросы, давно ставшие ключевыми в западных корпорациях, приобретают актуальность и на российском рынке. 

Подходы к пониманию резерва в западных и российских компаниях существенно отличаются. В российских организациях на формирование кадрового резерва накладывает отпечаток ментальность, которая проявляется в нежелании уделять должное внимание долгосрочному планированию даже в крупных организациях, что совершенно не свойственно их западным коллегам. Неравнозначность квалификации, которую получают в разных ВУЗах по одной и той же специальности, в результате которой образуется колоссальная разница в знаниях, влияющая на профессиональное развитие сотрудников, становится еще одним фактором отличия. 
Формирование кадрового резерва – это одно из важнейших направлений обеспечения эффективного и надежного существования организации. «Способность выявлять и успешно готовить к работе в высокой должности будущих руководителей – важнейший фактор успеха в конкурентной борьбе» (1, с. 128). Необходимо заниматься сотрудниками с явным талантом лидера или руководителя, пока их не заметил кто-то другой. Лидирующие компании стремятся к выявлению и удержанию ключевых, талантливых и перспективных сотрудников. Большинство из них не оставляет без внимания формирование политики кадрового резерва, в том числе соблюдения необходимых процедур и выявления потенциальных кандидатов. Многие российские компании, не придавая значения обучению перспективных сотрудников, переводят этот момент на самообучение. Кардинально по-другому обстоят дела в компании Lenovo, где «… разработаны подробные планы профессионального и карьерного роста для каждого сотрудника, зачисленного в «золотой» кадровый резерв... Им предлагают подумать, к чему они стремятся, какой опыт работы и какое образование помогли им занять их нынешние должности, какая подготовка им нужна для достижения поставленных целей» (6).

Основные цели, которые преследует компания, создавая кадровый резерв, перечислил В.В Екомасов., директор по персоналу группы компаний «Белая Дача»: достижение стратегических целей организации, повышение уровня готовности персонала к организационным изменениям, обеспечение преемственности в управлении, повышение мотивации сотрудников, улучшение финансового положения компании (2).

«Планирование резерва позволяет установить, какие должности являются ключевыми на сегодняшний момент и как они изменятся через год, два, пять лет» (1, с. 129). Таким образом, организация готовит лидерский состав, который уже знает специфику работы, учитывает ключевые моменты и, что самое главное, заранее мыслит в направлении развития, т.к. за время нахождения в кадровом резерве формируется высший уровень лояльности к компании. В случае привлечения внешних сотрудников, наблюдается нехватка людей, способных работать не только в условиях стабильности, но и в кризисных ситуациях, что сейчас особенно актуально. Согласно исследованию компании RosExpert «Организационные изменения и программы по оптимизации затрат в сфере HR в 2009 году» (при участии 76 директоров по персоналу крупных международных и российских компаний), актуальность программ по формированию кадрового резерва в кризисный период только возросла. «В ситуации, когда многие компании приостановили наем людей со стороны, многие из них выбирают путь подготовки руководителей среднего и высшего звена из числа существующих сотрудников» (4).

Разумеется, надо учитывать затратность содержания резерва и невозможность получения быстрой финансовой отдачи. Кадровый резерв – это долгосрочная инвестиция в персонал, приносящая свои плоды только при кропотливом и аккуратном отношении к принципам и задачам его формирования (2).

Таким образом, каждой компании, желающей удержаться на плаву, необходимо задумываться о своем будущем уже сейчас. Процент компаний, формирующих в своих стенах кадровый резерв, должен увеличиваться, тем более что создание хорошего, эффективного кадрового резерва – это работа не одного дня и даже не одного года, которая требует тщательного продумывания кадровой политики, анализа ситуации в компании, соответствия стратегическому плану и меняющейся внешней среде. Несмотря на то, что процессы поиска, планирования и обучения займут много труда и времени, впоследствии они станут источником сил и доходов для компании.
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Социокультурный анализ особенностей трудовых коллективов приводит к выводу о закономерном требовании современного персонала получать от организации нечто большее, чем только заработную плату. Сегодня высококвалифицированные работники в обмен на предлагаемую им эффективную и успешную деятельность рассчитывают не просто на материальную мотивацию, но и стремятся психологически комфортно чувствовать себя в организации, культурные ценности которой соответствуют их личностным ценностным ориентациям.

Именно ценности, разделяемые и декларируемые основателями и наиболее авторитетными членами организации, зачастую становятся тем ключевым звеном, от которого зависит сплоченность сотрудников различных подразделений и уровней управления, формирование единства взглядов и действий, а, следовательно, обеспечение эффективного достижения целей организации. Речь идет о центральной организационной системе ценностей, которая является слоем, объединяющим внутренние и внешние среды, а также нижние и верхние уровни управления. В ней объединяются интересы всех участников деятельности, как руководителей, так и сотрудников. 

Проблема ценностей, являющихся ядром корпоративной культуры, на основе которых вырабатываются нормы и формы поведения в организации, относится к числу фундаментальных, поскольку все, что окружает человека, вызывает у него отношение, содержащее в себе ценностно обусловленный аспект. 
С этой точки зрения ценности рассматриваются как внутренний, эмоционально освоенный субъектом ориентир его деятельности, и поэтому воспринимаются «им как собственная духовная интенция, а не имперсональный, надличностный, отчужденный от него регулятор поведения» (3, с. 164). 

Применительно к корпоративной культуре ценности можно определить как целевое и желательное событие, поскольку личность всегда занимает позицию оценки по отношению ко всем элементам окружающей ее внешней среды. Ценности в данном случае служат стимулом, необходимым условием для любого рода взаимодействия (1, с. 74). Ввиду этого, можно утверждать, что для достижения определенного поведения персонала, необходимо сформировать «ценностную базу», задающую обобщенное направление активности.

Стоит подчеркнуть, что технология формирования эффективных корпоративных ценностей – это трудновоспроизводимое конкурентное преимущество. Мотивация персонала, обусловленная корпоративными ценностями, очевидно, является мотивацией более высокого уровня, чем та мотивация, которая может быть создана с помощью других инструментов управления. Использование таких инструментов при отсутствии в сознании сотрудников внутренней ценностно-обусловленной мотивации может быть намного менее эффективным, чем в случае, если сопровождать применение этих инструментов целенаправленной работой по формированию ценностей, приоритетов, принципов. 

Таким образом, можно констатировать высокую значимость корпоративных ценностей для жизни организации. Они определяют отношение персонала к работе, к клиентам, коллегам, начальству и пр., которые напрямую сказываются на успешности организации. Ввиду этого естественно стремление руководства использовать корпоративные ценности как фактор повышения эффективной деятельности персонала. 

Первостепенная роль ценностей в детерминации поведения обусловливает необходимость совершенствования теории и методов изучения данных феноменов. В частности, исследования в области корпоративных ценностей должны принимать во внимание все многообразие факторов, влияющих на формирование ценностей, признав сложность этой проблемы в разных социокультурных системах. Необходимы как соответствующие теоретические, концептуальные инновации, так и переориентация эмпирических исследований. При наличии всевозрастающего интереса к таким феноменам, как эффективный менеджер, человеческий капитал, корпоративная культура, ценности и пр., можно с уверенностью предположить, что проблемы, связанные с исследованием корпоративных ценностей, не утратят своей актуальности.
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Термин «философские технологии» все чаще появляется на страницах научных и научно-популярных изданий. Его используют в самых различных контекстах, начиная от мировоззренческих исканий в истории человеческой мысли и заканчивая анализом конкретных философских техник. Основное содержание, которое авторы вкладывают в данный термин: фундаментальные законы, принципы, методы и категории философии. 
Почему философский методологический инструментарий оказался столь востребован и в сфере теоретического познания, и в практической сфере? Причина кроется не только в изменении статуса современного философского знания, когда философское теоретическое знание становится необходимым в качестве методологии развития фундаментальных наук и научного познания в целом. Философская методология оказалась широко востребованной в практике управления поведением как отдельных людей, так и социальных групп, в том числе – в управлении организациями. Оказалось, что философские принципы, методы, концепции существенны для определения стратегий поведения, генерирования новых идей, аргументации принятия решений в самых различных областях жизнедеятельности общества. Они органично дополняют «технологический дискурс» современной профессиональной деятельности. Помимо этого, философские технологии являются мощным инструментарием для формирования стратегий и методов мышления, с помощью которых человек способен давать собственное объяснение реальности. Они помогают формировать свободное, самостоятельное отношение к сложным явлениям в бизнесе, создавать и поддерживать установки мышления и поведения, порождать устойчивые мотивы деятельности и проч.

Именно поэтому авторы программы «Философия бизнеса» Международного института менеджмента ЛИНК подчеркивают, что философские технологии способствуют разрешению многих вопросов, порождаемых бизнесом, например, таких как:

· объяснение себе и другим сложных актуальных явлений и понятий;

· порождение эффективных стратегий мышления и принятия адекватных решений;

· «собирание» себя как личности после тяжелых и душевно пресыщенных событий;

· поиск конструктивного и возвышающего выхода из сложных ситуаций;

· предсказание объективных последствий от решений и событий, основанных на понимании скрытых факторов перемен;

· формирование свободного самостоятельного отношения к бизнес-реальности (6).

Эти возможности философских технологий широко используются в современных организациях. Например, представители Группы компаний «Современные технологии» утверждают, что в основе успеха их бизнеса и процветания лежит их кредо – «способствование успехов бизнеса наших клиентов через помощь в создании эффективной и современной системы управления» и философия, в основе которой четыре базовых принципа:

· системность – рассмотрение элементов и проблем системы управления предприятия (включая государственное управление) в тесной взаимосвязи друг с другом;

· концептуальность – умение находить самые существенные проблемы и проектировать действенные решения;

· технологичность – способность создавать для каждого предприятия подходящие механизмы и инструменты, поддерживающие исполнение принятых решений;

· социальная компетентность – многоаспектная работа с социальной средой и конкретными сотрудниками компании на всех этапах консультационного процесса, позволяющее снять главное препятствие на пути всех преобразований – сопротивление персонала и консерватизм организационной культуры.

Представители ГК «Современные технологии» считают, что эти философско-методологические принципы помогают выработать решения, адекватные реальным потребностям и возможностям предприятия и предусмотреть мероприятия по внедрению инноваций, которые обеспечат их реализуемость в повседневной деятельности клиентов. ГК «Современные технологии» своим многолетним опытом подтверждает успешность своей философии (7).

Мы привели эти примеры с тем, чтобы показать, что понятие «философские технологии» шире, чем философские принципы и понятия. Они становятся внутренним интеллектуальным средством работника, его инструментом, «рефлектирующей практикой», обращенной к сфере бытия и его различных форм, в которых этот работник пребывает. Более того, он активно пользуется этим арсеналом средств, как будто бы им самим выведенным.

Новое понимание философских технологий как своеобразного арсенала результативных техник, ведущих к успеху и эффективным результатам деятельности, не является случайным и определяется теми радикальными изменениями, которые возникли во взаимоотношениях науки, технологии, бизнеса и управления. 

Первоначально технологии создавались как результат научных исследований, а затем для них подыскивались формы внедрения и рынки сбыта. Сегодня же эта традиционная последовательность выстраивается прямо противоположным образом: разработка новой технологии начинается тогда, когда на нее возникает спрос. Cовременная наука все более отчетливо выступает как деятельность, направленная, прежде всего, на генерирование новых технологий. Представители философии технологии (Дж. Дьюи, Д. Айди и др.) называют такое изменение взаимоотношений науки и технологии – «эмпирическим поворотом» (4).
В этом контексте интерес представляет не знание как таковое, а тот эффект, который посредством этого знания достигается. Другими словами наука из источника новых знаний и технологий преобразуется в эмпирический феномен, способный порождать воспроизводимые и полезные эффекты, т.е. на смену образа «наука как теория» приходят стратегии, ориентированные на понимание «науки как практики». 
Можно выделить следующие особенности философских технологий.
Во-первых, философские технологии неразрывно связаны с основными философскими принципами и методами (технология целостности, технология концептуального поиска, технология вопрошания, технология понимания и т.д.).

Во-вторых, философские технологии не определяются эффективностью деятельности или принятия решений непосредственно. Философские техники – это генерация идей и мыслеобразов, на основе которых возможна разработка адекватных стратегий поведения, понимания возникающих проблем и поиск их решения. В образах «теория-практика» или «наука-технология» философские технологии играют роль опосредующего звена, а в «смешанном объекте» – технонауке, ориентированной на успех, бизнес, политику и власть, философские технологии выполняют функцию гуманитарной экспертизы. 

В-третьих, философские технологии – это не просто знание, а знание живое, работающее, содержание сознания конкретного человека, осуществляющего рефлексирующую деятельность в отношениях с миром и с самим собой.
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К вопросу о систематизации
названий должностей руководителей
по управлению персоналом

Л.Л. Папкова

Московский государственный университет

имени М.В. Ломоносова

(Российская Федерация, г. Москва)

В настоящее время на рынке труда в области управления персоналом насчитывается около тридцати интерпретаций названий должностей специалистов по управлению человеческими ресурсами, в том числе – «менеджер по подбору персонала», «HR-менеджер», «менеджер по управлению персоналом», «менеджер по персоналу» и др. (9). Одним из самых распространенных и, вместе с тем, недостаточно определенных наименований является «Менеджер по персоналу».
По мнению В.К. Потемкина, менеджер по персоналу – это «руководитель функциональной кадровой службы, в обязанности которой входит привлечение и прием новых работников, увольнение, контроль деятельности персонала, методическое руководство работой линейной администрации, <…> ведение кадровой документации» (5, с. 84). При этом подразумевается, что менеджер по персоналу занят управлением сотрудниками (персоналом) организации. 
Как отмечает А.Я. Кибанов, управление персоналом организации – это целенаправленная деятельность руководящего состава организации, руководителей и специалистов подразделений системы управления персоналом, включающая разработку концепции и стратегии кадровой политики, принципов и методов управления персоналом. По его мнению, управление персоналом заключается:

· в формировании системы управления персоналом; 
· в планировании кадровой работы, разработке оперативного плана работы с персоналом; 
· в проведении маркетинга персонала; 
· в определении кадрового потенциала и потребности организации в персонале и охватывает широкий спектр функций от приема до увольнения кадров (3, с. 713). 
Ключевыми в данных определениях, являются понятия: «руководитель», «контроль», «руководство», «управление». 

Вместе с тем, в перечнях требований к «менеджеру по персоналу» в выставляемых на рынке труда вакансиях эти направления деятельности практически не упоминаются. Чаще всего работодатели выдвигают следующие требования:

– подбор персонала;

– кадровое делопроизводство;

– адаптация персонала;

– организация обучения и т.д. (8).

Наиболее часто упоминаемые функциональные обязанности не отображают многих задач, связанных с процессом управления персоналом (6). Именно поэтому возникла объективная потребность в установлении соответствия между наименованием предлагаемой работодателем должности и содержанием предполагаемых обязанностей.

Национальный союз кадровиков в 2006 г. провел исследование «Основные направления, задачи и функции деятельности специалистов в области кадрового менеджмента на российских предприятиях» (10), в результате которого было выявлено 12 направлений деятельности, которые в основном совпадают с перечнем функциональных обязанностей «менеджера по персоналу» (6), но ориентированы на исполнение работ «специалистами службы персонала», то есть теми сотрудниками, которые не являются руководителями и не имеют подчиненных. В то же время в научной литературе многие авторы отводят перечисленные функциональные обязанности к задачам отдела по управлению персоналом в целом (1, 2, 4, 5, 8). Предлагаемые различными авторами разнообразные перечни, очевидно, должны быть систематизированы, а должностные функции специалистов отдела по управлению персоналом разных направлений должны быть разграничены, так как выполнение всего спектра предполагаемых задач в рамках одной должности не эффективно. 

В условиях расширения направлений деятельности в области управления персоналом, в первую очередь, необходимо провести разграничение между функциональными обязанностями «менеджера» и «специалиста», основываясь на степени ответственности и уровне принимаемых решений. На наш взгляд, если в ходе реализации возложенных обязанностей сотрудник отдела по управлению персоналом отвечает исключительно за собственный результат работы, то наименование его должности может складываться из «специалиста» и названия направления деятельности, например, «специалист по подбору персонала». Наименование должности «менеджер по персоналу» следует использовать в том случае, если перед сотрудником ставятся задачи, требующие принятия управленческих решений и контроля над людьми, проектами, процессами в области управления персоналом. Установленное таким образом соответствие между наименованием должности и содержанием обязанностей поможет адекватно идентифицировать «менеджера по персоналу» на рынке труда, облегчит процесс поиска работы для соискателей и будет способствовать более качественному «закрытию» вакансий предприятиями.
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Оценка уровня компетентности и качества 
деятельности публичной администрации
М. Пежановска
Высшая школа государственного управления 
имени Станислава Сташица
(Республика Польша, г. Белосток)
В последние десятилетия в современной Европе в связи с процессами административно-государственного реформирования резко повысилось внимание к использованию теории и принципов менеджмента в общественных делах
. Применительно к деятельности публичных администраций это проявляется в стремлении заимствовать из сферы бизнеса методологию и конкретный инструментарий оценки компетентности и эффективности деятельности администрации. Без такого рода оценки невозможна организация эффективного управления учреждениями публичной сферы. 

Строго говоря, оценка эффективности деятельности публичной администрации имплицитно включает и оценку ее компетентности, поскольку результаты работы – главное поле проявления компетенций руководителей и всего персонала. Вместе с тем оценка компетентности персонала публичной администрации имеет и определенную автономию, поскольку компетенции чиновников могут далеко не полно проявляться в результатах деятельности. Они составляют потенциал успеха, который может быть реализован при определенных условиях.

В наши дни в свете накопленного опыта реформирования специалисты в области государственного и муниципального управления окончательно избавились от утопических надежд создать какой-то один универсальный «чудесный» метод оценки каждой публичной администрации. Стало ясно, что применение методологии менеджмента к оценке публичных организаций имеет очень существенные ограничения, связанные, прежде всего, с невозможностью использования в этой сфере таких категорий, как прибыль, конкуренция и т.п. 

Стремление к созданию эффективных методов оценки публичной администрации, ее подготовленности к выполнению возложенных функций и эффективности ее деятельности вызваны целым рядом причин:

· недовольством граждан работой публичных служб, бюрократизмом и низким качеством предоставляемых услуг;

· стремлением политических элит сократить расходы на аппарат государственного и публичного управления;

· недовольством образованной части населения, в том числе чиновников, отставанием управленческих технологий в государственном и публичном секторах от управления в бизнесе;

· желанием повысить эффективность управленческих структур с помощью информационных технологий; 
· стремлением повысить прозрачность публичного управления и его демократизм с помощью компьютерных технологий, позволяющих шире учитывать мнение граждан при принятии решений, поддерживать надежные обратные связи между органами публичного управления и населением.

Первостепенное внимание современных реформаторов к проблематике оценки органов публичного администрирования объясняется, в первую очередь, важной ролью такой оценки для управления обществом, осуществления любых цивилизационных преобразований. От деятельности публичных администраций непосредственно зависит направленность и темпы реформирования. Поэтому деятельность административных органов, их структура, организация и способ действия должны быть всецело подчинены реализации политико-административных целей, определяемых парламентом и правительством. 

Применительно к оценке публичных администраций это в частности означает, что важнейшим критерием их оценки должно быть соответствие стратегическим задачам государства и правительства. 

Стратегическая и политико-управленческая в целом ориентация публичных администраций – один из важнейших критериев оценки уровня компетентности и качества деятельности.

Второй, не менее важный критерий такой оценки – ориентация на непосредственные запросы граждан. В свете идеологии реформирования публичные администрации призваны быть «предприятиями по производству услуг для граждан-клиентов». И эти услуги должны быть качественными и по возможности более дешевыми. Поэтому одним из важнейших критериев оценки деятельности публичных администраций является их оценка самими гражданами.

В свете этого главной целью улучшения качества работы публичных администраций является глубокое обновление их структур, принципов и норм деятельности, порядка оценки и стимулирования сотрудников. Независимо от модели общественной администрации, представленной в той или иной стране или регионе, она должна оказывать услуги, которые отвечают не только юридическим стандартам, но и ожиданиям граждан. Гармоничное выполнение обоих этих требований определяет целесообразность действий администрации. При оценке уровня компетентности администрации необходимо учитывать как юридический, так и практический (реализация ожиданий граждан) аспекты.
Конечно, критерии оценки уровня компетентности и качества деятельности публичной администрации не сводятся к отмеченным выше двум главным критериям. Не существует универсального, оптимального для всех администраций набора критериев оценки качества общественной администрации. Очень важным фактором, определяющим набор критериев оценки, является конкретная ситуация, в которой действует та или иная администрация. Однако, кроме ситуативных критериев оценки, существует целый ряд общих для всех стран, реформирующих систему административно-государственного управления, критериев. Это, прежде всего, экономическая эффективность, т.е. оптимальное соотношение расходов и услуг, повышение стандартов качества обслуживания посетителей, демократизма взаимоотношений органов публичного управления с гражданами, уровня компетенций чиновников и т.д. 

Различные критерии оценки уровня компетентности и качества деятельности общественной администрации необходимо сгруппировать с точки зрения их важности, степени формализации, а также полезности для граждан. 

На наш взгляд, на базе соблюдения законов государства, наиболее общими и важными в реформах общественной администрации являются оказание публичным учреждением, его отделами и секторами услуг гражданам на высоком уровне, повышение экономической эффективности работы органов общественной администрации, более эластичный менеджмент, способный быстро и эффективно реагировать на динамику запросов населения. Граждане ожидают от служащих эффективности, экономии общественных средств, сокращения времени, затрачиваемого на рассмотрение их дел, прозрачности процедур, а также исчерпывающей и ясной информации. В связи с ростом общественных затрат на публичное управление, для всех стран актуальна рационализация органов управления, обеспечение оптимального соотношения средств и результатов.

Реализации этих и некоторых других требований административно-государственных реформ способствует творческое использование позитивного опыта частного сектора и, прежде всего, принципов конкурентности, ориентации на результаты, учета интересов клиента, предпринимательства, прогнозирования, децентрализации, проектного менеджмента. 
Реализация вышеназванных требований к публичным службам невозможна без соответствующей подготовки чиновников, повышения уровня их компетентности и мотивированности. В наши дни к традиционным задачам чиновника, связанным с выполнением решений вышестоящих органов, присоединяется требование умело взаимодействовать с гражданами с целью такого решения общественных проблем, которое предполагает общую ответственность за их успешное решение, а также за допущенные управленческие ошибки. 

Мониторинг и оценка эффективности правительственных программ, направленных на совершенствование деятельности административных органов, будут давать управленческий и социальный эффект лишь в том случае, если они осуществляются системно, обеспечены финансово и технически.

В процессе модернизации публичных администраций в разных странах уже заметны общие тенденции. Это вызвано как схожестью основных черт экономической и политической жизни стран запада, так и интернационализацией и глобализацией экономики и всего мирового развития. Поэтому разработка идеологии, средств и методов реформирования публичных администраций – общая задача ученых большинства стран современного мира.
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Критерии качества деятельности
общественной администрации
М. Пежановска, Р. Щепанковски

Высшая школа государственного управления
имени Станислава Сташица
(Республика Польша, г. Белосток)
Управление исполнительными органами любого современного государства базируется на оценке эффективности деятельности администрации. Чтобы оценка была объективной, она должна опираться на определенные критерии. Критерий является основанием, благодаря которому можно установить владеет ли данный объект (явление, процесс) определенными признаками. Кроме того, критерии дают возможность различать объекты между собой, сравнивать эти объекты, классифицировать и исследовать их.

Сегодня общепризнано, что оценка такого сложного и многомерного явления, как общественная администрация может быть только поликритериальной. В целях конструирования оптимального набора критериев оценки качества общественной администрации следует проанализировать критерии оценки этого органа, разработанные известными специалистами в этой области М. Старостяком, М. Еловицким и Т. Котарбинским. 

Как утверждает М. Старостяк, первым критерием оценки качества общественной администрации является ее способность исполнять существующую политическую программу (5, с. 35). Если администрация не реализует политическую программу, то это её дискредитирует. Вторым критерием является подготовка хорошего, реалистичного и экономичного, плана действий. Администрация несёт ответственность за сбор данных, которые необходимы для составления плана, и его (плана) разработку. Она должна обладать способностью убеждения политических организаций и других представительных органов относительно качества плана и возможности его выполнения. Третий критерий оценки администрации связан с негативной трактовкой бюрократии и установлением степени бюрократизма организации. Критерий степени бюрократизации организации проявляется при оценке процедур обращения документов, сложности внутренних процессов, организа​ционных структур, заорганизованности, которая замедляет принятие решений и действия администрации. Четвертым критерием оценки общественной администрации, который выделяет М. Старостяк, является принятие обществом методов, применяемых администрацией. 

Органы общественной власти должны действовать на основании закона, в его рамках и в юридически допустимых формах. Однако этого недостаточно. Действия администрации будут успешными лишь тогда, когда они одобряются и принимаются обществом. 
Критерий общественного принятия прямо связан с наличием гражданского общества, которое влияет на форму реализации заданий общественной администрации. 

Последний, пятый критерий оценки общественной администрации отражает способность органов управления учитывать потребности граждан, а также быстро и адекватно реагировать на частые изменения внешней среды (5, с. 36).

Другую, достаточно оригинальную систему критериев оценки общественной администрации, предложил М. Еловицкий. Он утверждает, что эффективность и рациональность не могут составлять универсальную основу при формулировке критериев оценки администрации (1). Этот автор обосновывает необходимость использования для такой оценки праксеологического подхода, который характеризуется действенностью, выгодой и экономичностью
. Эти качества лежат в основе концепции «хорошей работы», применяемой, в том числе, и к общественной администрации (4, с. 259; 2, с. 60). Из праксеологии выводится «подготовленность» общественной администрации как основа оценки ее качества. 

Действенность, выгода и экономичность составляют, по мнению этого автора, достоинства, создающие общее мнение о подготовленности административного действия. Они лежат в основе оценки общественной администрации (1, с. 259). Действенность администрации как один из критериев её оценки состоит в осуществлении таких действий, которые ведут к реализации намеченных целей. 

Следует, однако, отметить, что общественная администрация имеет большое количество разных целей. Некоторые из них являются основными, главными, другие же дополнительными, второстепенными целями. Различаются также внутренние, внешние, постоянные, долгосрочные и другие цели (1, с. 260). Поэтому из-за многочисленности и существенных отличий целей трудно однозначно определить действенность администрации. 

Выгода действия, т.е. очередной критерий оценки подготовленности администрации, рассматривается как отношение между результатом и средствами действия. Каждый вид активности общественной администрации, использует определенные средства, которые рассматриваются не только в экономических категориях. Речь идет об общественных средствах, связанных с деятельностью администрации. Чем меньше эти средства, тем выгоднее данное действие. 

Последним из основных достоинств (и критериев оценки) подготовленности администрации, согласно М. Еловецкому, является экономичность, которая характеризует денежные затраты административной деятельности (1, с. 261). Оценивая качество общественной администрации с точки зрения её экономичности, надо, a priori, отбросить утверждение, что низкие средства функционирования администрации свидетельствуют о ее высоких подготовленности и качестве. Многие из заданий администрации требуют быстрой реакции и тогда денежные затраты (конечно, в допустимых пределах) не принимаются во внимание. 

Дифференцированную и достаточно оригинальную систему критериев оценки качества администрации предложил Я. Лукашевич. Он выделил критерии (области оценки): а) эмоциональные, б) идеологические, в) политические, г) праксеологические, д) юридические (1). Эмоциональная оценка во многом субъективна и индивидуализирована, поскольку связана с позицией субъекта оценки (посетителя, общественной группы и т.д.) по отношению к администрации. Такие оценки, несмотря на их возрастающее значение, не стабильны. Они связаны также с нравственной позицией субъектов оценки.

Идеологические оценки основываются на определенной идеоло​гической доктрине и ее ценностях, которыми в западных демократиях выступают, прежде всего, свобода, равенство и социальная справедливость. В этом случае характер оценок зависит от вида доктрины, её основных принципов и ценностей, а также от адекватности оценки, ее соответствия реальности. 

С идеологической оценкой связана политическая оценка, которая более инструментальна. Политическая оценка осуществляется с точки зрения программ и стратегий правящих партий, руководящих органами исполнительной власти.

Праксеологическая оценка предполагает целостную, комплексную оценку деятельности администрации. В этом случае первостепенное значение имеет одобрение и принятие действий администрации гражданами, а также общее соответствие этих действий системе права.

Юридическая оценка предполагает оценку действий администрации с точки зрения их правовой обоснованности, соответствия конкретным законам (1, с. 256–258).

В связи тем, что функционирование современной администрации надлежит рассматривать также и с международных, глобальных позиций, в систему критериев оценки качества общественной администрации входят критерии, которые определяются международными организациями, например, соответствующими органами ЕС. Кроме того, существенное значение для оценки качества административного управления имеют критерии Мирового банка, а также таких международных институтов, как Мировой экономический форум или Институт развития менеджмента (3, с. 98). Их рассмотрение выходит за рамки целей данной статьи.

Многие из рассмотренных выше критериев тесно взаимосвязаны, вытекают друг из друга. Поэтому их следует использовать системно, в комплексе.

Подытоживая вышесказанное, следует подчеркнуть, что большое количество критериев оценки качества общественной администрации осложняет и ограничивает возможности их практического использования. Поэтому в реальной работе необходимо учитывать возможности самой оценки: ее финансирование, сроки, приоритетные цели и т.д. В целом же использование вышеназванных и некоторых критериев оценки в их комплексе делает ее достаточно адекватной.
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Манипулятивные взаимодействия 
подчиненных и руководителя
А.Д. Пурим

Московский государственный университет 
имени М.В. Ломоносова 
(Российская Федерация, г. Москва)
Манипулирование представляет собой весьма сложную систему механизмов взаимодействия людей. Сталкиваясь с манипуляциями, мы зачастую даже не догадываемся об этом, ведь одно из ключевых свойств манипуляции – ее скрытый характер. 
В «Современном словаре социологии», изданном в Нью-Йорке, манипуляция определяется как «вид применения власти, при котором обладающий ею влияет на поведение других, не раскрывая характер поведения, которое он от них ожидает» (3, с. 15). В.П. Пугачев, исследуя вопросы манипулирования в книге «Управление свободой», подчеркивает, что данный термин употребляется в двух значениях. В широком смысле манипуляция – это «любые воздействия на индивида, группу, общество, инициаторы (субъекты) которых скрыто преследуют цели, в корне расходящиеся с официально провозглашенными» (4, с. 85). В узком смысле данное понятие подразумевает «непосредственное или опосредованное (с помощью других людей, СМИ, изменения ситуации в целом) взаимодействие манипулятора и манипулируемого и представляет собой скрытое управление психикой и поведением людей с целью принудить их действовать (или бездействовать) вопреки собственными интересам и, главное, актуальным желаниями. При этом характер желаемого поведения объекта воздействия явно не определяется» (4, с. 85–86).

Применительно к управлению организацией можно выделить два основных направления использования манипулятивных приемов:

· манипулирование со стороны руководителя;

· манипулирование со стороны подчиненных. 

Сегодняшние тенденции таковы, что как подчиненные, так и многие руководители отказываются от прямых, «жестких» методов воздействия, заменяя их «мягкими» технологиями, зачастую связанными с воздействиями манипуляционного характера. При этом можно выделить два критерия эффективности использования приемов манипулирования:
1. Целевая направленность, т.е. применение манипулятивных техник в интересах компании, а не для осуществления своих личных целей.

2. Степень интенсивности. 
Рассмотрим несколько конкретных приемов манипулирования, используемых подчиненными, с которыми приходится сталкиваться современным руководителям. 

«Обезьяна на шее». Суть этого приема заключается в том, что подчиненный перекладывает роль исполнителя с себя на руководителя. Так, В.П. Шейнов приводит пример, когда подчиненный обращается к начальнику по поводу какого-либо задания, говоря о том, что знает, как решить проблему, но не обладает должным авторитетом и просит руководителя «замолвить словечко» (6). Но этим, как правило, дело не ограничивается, и руководитель берет на себя роль подчиненного. Мишенью воздействия здесь является тщеславие руководителя, а приманкой – кажущаяся легкость исполнения. Правильно расставив акценты, воздействуя на самолюбие руководителя, подчиненный может добиться необходимого покровительства начальника. Причем, сотрудник может вести себя подобным образом как вполне сознательно и целенаправленно, так и неосознанно, интуитивно. 

Еще одной манипуляцией такого рода является ситуация «Дом советов», когда подчиненный приходит к руководителю «посоветоваться», фактически перекладывая на него ответственность за принятие решения и выполнение задания (ведь в случае неудачи сотрудник может заявить, что сделал все так, как сказал ему руководитель). При использовании манипуляции «Казанская сирота» подчиненный, наоборот, нарочито держится подальше от руководства, создавая иллюзию того, что он предоставлен сам себе (никто им не руководит, никто не хочет его слушать, никто не намерен ему помогать). 
Достаточно распространена также манипуляция «Дитя на работе», когда подчиненный намеренно прикидывается бестолковым. Про таких людей обычно говорят, что «проще сделать самому», чем затем разгребать последствия их ошибок. В некотором смысле противоположна манипуляция «Мелкие услуги». Ее суть заключается в том, что подчиненные довольно часто оказывают начальству разного рода одолжения и разнообразные незначительные услуги, например, привозя небольшие подарки из командировок, доставая дефицитные запчасти для личного автомобиля руководителя и т.д. Такого рода «симпатии» прямым образом воздействуют на чувства руководителя, которые в дальнейшем во многом определяют поведение руководителя в отношении услужливого сотрудника (6). 

Очень часто подчиненные пытаются воздействовать на своего руководителя, апеллируя к мнениям других сотрудников (манипуляция «Коллектив») и вышестоящих начальников (манипуляция «Там, наверху»). Например, сотрудник отказывается выполнять некоторые задания своего непосредственного руководителя, ссылаясь на «срочные» указания вышестоящего начальника. 
Существует и ряд других манипуляционных приемов. Весьма распространенным способом манипуляции руководителем является создание ситуации «На бегу», когда подчиненный принуждает руководителя принимать решения в буквальном смысле «на бегу». Например, подчиненный заскакивает в кабинет или ловит начальника в коридоре, акцентируя его внимание на срочности, важности, необходимости его подписи, при этом описывает суть событий таким образом, чтобы руководитель не смог заострить свое внимание на нежелательных аспектах (5, с. 86). Встречаются подчиненные, развившие в себе мастерство подобных манипуляций практически до совершенства: «Второпях, на ходу они умеют задавать несущественные, казалось бы, вопросы, сформулированные таким образом, что руководитель может ответить на них только так, как нужно сотруднику» (2, с. 97). При этом зачастую нарушается взаимосвязь процессов, утрачивается первоначальный контекст, которого тот, кому задается вопрос, может не знать. Ответы на вопросы такого рода будут истолкованы умелым манипулятором как решения начальника (хотя он никогда бы не принял их в нормальной обстановке). 

Распространенной манипулятивной уловкой, позволяющей сотруднику добиться от руководителя желаемого поведения, может служить прием «Предоставление личных гарантий» (5, с. 87). К примеру, подчиненный приходит к руководителю с новой интересной идеей. Естественной реакцией руководителя будет просьба предоставить план необходимых работ. В ответ на это сотрудник уверяет руководителя в том, что он гарантирует успех, поскольку является грамотным специалистом в этой области и досконально знает суть дела. На самом же деле подчиненный просто не желает составлять подробный план с целью избежания контроля (например, чтобы воспользоваться ресурсами компании в личных целях). 

Как в российских, так и в зарубежных компаниях широко распространен оригинальный тип манипулятивного поведения, условно называемый «Мюнхгаузен на работе». Эта манипуляция заключается в том, что сотрудник «выдумывает проблемы, чтобы затем самому с показным рвением устранить их» (1, с. 24). У таких манипуляторов, как правило, есть целый ряд отработанных тактических приемов. Н. Беннет приводит пример менеджера, про которого говорили, что он умеет выстроить работу коллектива. Под его руководством начинали ладить и плодотворно сотрудничать люди, проявлявшие до того взаимную антипатию друг к другу. Руководство компании, зная об этой особенности, постоянно включало его в группы, обслуживающие ключевых клиентов. Однако по прошествию времени стало известно, что конфликты, которые удавалось так эффективно разрешать, успешный менеджер сам и создавал. Например, на начальных этапах проектов, он выбирал будущих жертв своих интриг и убеждал каждого в том, что другой не желает работать с ним, всячески настраивая их друг против друга. Через какое-то время новости о плохих отношениях коллег разлетались по всей компании, после чего манипулятор брал на себя роль посредника и успешно примирял противников. Естественно, что после того, как об этом стало известно руководству и менеджера отстранили от управления проектами, их участникам стало гораздо легче находить общий язык друг с другом (1, с. 24–26).

Наличие такого рода «мюнхгаузенов» не может не сказаться негативно на производительности труда и моральном духе коллектива. Приведенный пример лишь иллюстрирует конкретный способ воплощения манипуляции на практике. На самом же деле деятельность подобных манипуляторов существенно шире и не обязательно связана с созданием конфликтов. Они могут создавать любые проблемы, которые впоследствии успешно «решают» с самыми разными целями (возможность карьерного роста, увеличения заработной платы, завоевание авторитета у руководителя и в коллективе, удовлетворение внутренних мотивов самореализации, потребности в осознании собственной значимости и многие другие).

Манипулирование весьма распространено в организационной среде, поэтому грамотный руководитель должен учитывать возможность манипуляции и различать манипулирование, направленное на реализацию каких-либо личных целей, и манипулирование, нацеленное на решение организационных задач. В связи с этим перед каждым современным руководителем стоит задача изучения основных техник манипулирования с целью развития своих управленческих навыков и предупреждения негативных последствий манипулирования, а перед специалистами в сфере профессиональной подготовки – задача разработки специализированных курсов, предполагающих обеспечение профессиональной компетентности специалистов-управленцев в данной области. 
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Управление динамикой профессионального
самоопределения персонала как способ
повышения социального капитала организации

Е.В. Родюкова

ООО «Мае Интернет Сервисез Лимитед»

(Российская Федерация, г. Москва)

Профессиональное самоопределение личности не заканчивается выбором профессии. Это становление, проходящее через всю жизнь человека и свидетельствующее о профессиональной зрелости личности как субъекта труда. Необходимость профессионального самоопределения и самосовершенствования диктуется требованиями «идти в ногу со временем». 

Таким образом, профессиональное самоопределение – это динамичный процесс, проходящий через всю профессиональную жизнь личности. Следовательно, необходимо говорить не столько о профессиональном самоопределении, сколько о динамике профессионального самоопределения.

Развитая система профессионального самоопределения является составной частью социального капитала организации. Социальный капитал отражает характер отношений между работниками, способы и культуру их общения, развитость межличностных коммуникаций. К социальному капиталу можно отнести межличностные связи, отношения доверия и солидарности, готовность к кооперации и поддержке, а также умение работать в группе и команде (2, с. 24–25). Необходимо выделить ряд рекомендаций, следуя которым с помощью управления динамикой профессионального самоопределения повысится социальный капитал организации.

Во-первых, управление динамикой профессионального самоопределения включает в себя управление материальными и нематериальными стимулами профессионального самоопределения. Так, к материальным стимулам профессионального самоопределения автор мог бы отнести:

· оплата обучения организацией (сотрудники, получившие образование за счет компании, приобретают знания, которые способствуют реализации стратегических целей бизнеса; считается, что сотрудники благодаря этому становятся более приверженными компании) (2, с. 20);

· востребованность сотрудника на рынке труда (чем более сотрудник образован, тем более он профессионален и востребован, и соответственно, тем большее вознаграждение за труд ему готовы предложить);

· переход на новую должность (при использовании внутренних источников привлечения персоналом, когда появляется вакансия более высокого уровня или другого функционального наполнения, с большей вероятностью выберут того кандидата, который будет иметь специальное образование для новой должности).

Под нематериальными стимулами профессионального самоопределения автор понимает:

· самоактуализацию и самореализацию личности (как результат сознательного выбора субъектом пути своего становления);

· удовлетворение когнитивных потребностей;

· удовлетворенность трудом (для того, чтобы трудовая деятельность приносила радость, необходимо правильно выбрать род деятельности с учетом различных социальных и личностных детерминант).

Эффективное управление всеми вышеперечисленными стимулами приведет к повышению социального капитала организации.

Во-вторых, удовлетворенных от профессионального самоопределения сотрудников интересует сама работа, а не внешние стимулы (такие как дружный коллектив, гибкий график и удобное месторасположение). Работа для таких сотрудников – это интерес и основа смысла жизни, а не вынужденная необходимость. Они добросовестно выполняют все задания и прикладывают максимум усилий для этого. Также те, кто считают свою работу интересной, трудятся с удовольствием и проявляют большую лояльность к компании. Следовательно, именно удовлетворенные профессиональным самоопределением сотрудники способствуют увеличению социального капитала в организации.

В-третьих, развитый социальный капитал организации характеризует ответственность каждого сотрудника за собственные действия и за успех организации в целом. Следовательно, важно, чтобы, выбирая собственный профессиональный путь, сотрудники понимали, что они несут ответственность не только за себя, но и за успех компании в дальнейшем, так как он будет зависеть именно от эффективности их деятельности.

В-четвертых, уже на этапе подбора персонала важно выяснить, кто для сотрудника является примером для подражания в профессиональном плане и почему. Это нужно для того, чтобы понять, к чему сотрудник стремится в своем профессиональном развитии. 

В-пятых, менеджерам по персоналу важно помнить, что для успешного сотрудника и профессионала своего дела необходимо не только движение внутри организации, но и движение внутри профессии. Движение внутри профессии сотрудников – это объективный фактор, повышающий социальный капитал компании.

Таким образом, очевидно, что при эффективном использовании всех этих методов и рекомендаций по управлению динамикой профессионального самоопределения персонала социальный капитал организации будет увеличиваться, а, следовательно, с его увеличением будет расти и конкурентоспособность компании в целом. 
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ПЕРСПЕКТИВЫ ВНЕДРЕНИЯ
КОМАНДНОГО ПОДХОДА В ДЕЯТЕЛЬНОСТЬ
ОРГАНОВ ГОСУДАРСТВЕННОГО УПРАВЛЕНИЯ

Н.Н. Розанова
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Комплексная модернизация системы российского государственного управления требует поиска и внедрения качественно новых оснований деятельности, способных повысить ее эффективность. Главным ресурсом при этом является кадровый корпус института государственной службы, ведь от уровня компетентности каждого его сотрудника, умения взаимодействовать между собой и достигать социально значимого результата во многом зависят перспективы развития региона, страны в целом. Способность «работать на результат» наилучшим образом развивается в условиях командных форм организации деятельности. Исследователи в области управления человеческими ресурсами признают, что использование феномена команды может стать решающим фактором успешного развития современных организаций. Командные эффекты в бизнесе – это конкурентные преимущества, создаваемые путем системного формирования и развития команд в организации на всех уровнях структуры и межфункционального взаимодействия (1).

Задача получения конкурентных преимуществ за счет внедрения командного подхода представляется актуальной и применительно к сфере государственного управления, что обусловлено, на наш взгляд, следующими основными факторами ее современного развития. Во-первых, проводимая административная реформа исходит из концептуальных оснований теории нового государственного управления (New Public Management), которая предполагает, в том числе, полиаспектное распространение оснований коммерческой деятельности на сферу государственного управления, что актуализирует вопросы оценки его качества с учетом ряда критериев, характерных для бизнес-менеджмента. Во-вторых, стратегия национального развития предполагает повышение уровня конкурентоспособности России на мировой арене, в том числе, за счет повышения эффективности государственного управления (укрепления его позиций по показателям качества в международных рейтингах). Работа в команде приносит максимальные экономические выгоды, поскольку позволяет достигать наиболее высоких результатов производительности труда по сравнению с другими формами организации профессиональной деятельности, что является, в свою очередь, важнейшим условием обеспечения качества государственного управления.
Перспективы развития командного менеджмента в органах государственной власти требуют рассмотрения вопроса о возможностях и ограничениях его внедрения применительно к существующей практике. Анализируя возможности выстраивания системы командного менеджмента в организации, специалист в области создания и развития команд Ю.М. Жуков проводит сопоставление основных типов менеджмента: непосредственного и опосредованного. К первому он относит автократию и анархию, ко второму – рациональную бюрократию, профессиональную бюрократию и командный менеджмент. Таким образом, уже изначально рациональной бюрократии как типу управления, преобладающему в государственных органах, присущ ряд характерных черт, противоположных командному менеджменту. В частности, в условиях управления по типу рациональной бюрократии решения принимаются на основе прописанных инструкций, сводов правил и положений; служащий несет перед администрацией ответственность за строгое соблюдение духа и буквы всех установлений; контролируется не только и не столько результат, сколько процесс деятельности. Командный менеджмент в минимальной степени регулируется положениями, правилами и инструкциями; команда самостоятельно вырабатывает регуляторы своей деятельности – правила и процедуры обсуждения проблем и способы решения текущих задач; коллективную ответственность за успех деятельности команда несет перед организацией, а индивидуально каждый участник отвечает перед всей командой (2, с. 225–231).
Практический анализ возможности внедрения командного подхода в деятельность государственных органов был осуществлен автором в ходе проведения курсов повышения квалификации по теме «Управленческая компетентность» для государственных служащих, включенных в резерв управленческих кадров Смоленской области (такие курсы были организованы факультетом управления Смоленского государственного университета в октябре 2009 г. для 70 слушателей). Данный анализ позволил выявить следующие основные факторы, препятствующие переходу к командной работе: недостаточное количество задач, требующих группового принятия решений; невысокий уровень участия большинства сотрудников в процессе принятия управленческих решений и отсутствие возможностей для проявления инициативы; жесткость формальных процедур и правил, ограничивающих развитие отношений доверия, открытости и поддержки; отсутствие системы набора и служебных перемещений на государственной службе, позволяющих комплектовать оптимальный состав рабочих команд и др.
В государственных органах существуют, таким образом, серьезные ограничения для внедрения командных форм деятельности, однако в процессе реформирования института государственной службы укрепляется тенденция к уменьшению интенсивности проявления данных ограничений и создаются возможности для введения элементов командного менеджмента, в наибольшей степени отвечающих специфике развития государственного управления и условиям постоянных изменений окружающей среды.
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Стратегическая ориентация предприятия

в обеспечении рациональной системы

менеджмента качества
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Сложившееся положение дел в Республике Казахстан (РК) требует поиска принципиально новых подходов к решению имеющих место проблем при внедрении эффективной системы менеджмента на предприятиях. Анализ ситуации, изучение проверенного практикой зарубежного опыта позволили придти к выводу, что для кардинального повышения качества необходимо проведение модернизации существующей системы управления на предприятиях с помощью менеджмента (всеобщего) качества (Total Quality Management).
В менеджменте качества ключевым понятием является качество выполняемых работ, направленное на наиболее полное удовлетворение потребностей населения, и этим качеством необходимо управлять. Естественно, что за такой простой идеей скрывается кропотливая работа как по созданию системы, способной эффективно управлять качеством, так и по созданию условий обеспечения деятельности важнейших ее подразделений – производственных лабораторий, при которых эти подразделения будут поставлены во главу процесса.

В нашей стране управление качеством в настоящее время приобретает все большую известность благодаря стандартам серии ISO 9000 и КАФ.

Адаптация казахстанского законодательства к международным и европейским стандартам, а также разработка и внедрение процедур подтверждения соответствия с учетом европейской и международной практики – одно из важнейших условий вступления Республики Казахстан во Всемирную торговую организацию (ВТО). Введение в действие международных стандартов требует от предприятий определенных усилий и затрат. Наряду с мерами по актуализации и гармонизации стандартов, оно предусматривает стимулирование управления качеством и, прежде всего, внедрения системы управления качеством. Многие текущие, актуальные вопросы внедрения менеджмента качества, как показывает практика, требуют приложения совместных усилий со стороны и государства, и субъектов рынка, и коллективов предприятий.

Для глобального рынка характерны естественные процессы преобразования устоявшихся, казалось бы незыблемых понятий. Свободу выбора в условиях рыночных отношений нельзя воспринимать как анархию. Необходима гармонизация глобальных целей с детализированными и конкретизированными целями предприятий. Управление качеством продукции (УКП) как основного элемента системы менеджмента качества (СМК) представляет собой целенаправленное воздействие на качество объекта (процесса, явления). Объектом управления может выступать либо вся совокупность свойств продукции (услуг), либо какая-то их часть, группа или отдельное свойство. Цель УКП – обеспечение и постоянное улучшение качества объекта как меры его социальной полезности с учетом экономических интересов производителя и потребителя, а также требований безопасности и экологичности.
Субъекты УКП – управляющие органы всех уровней и лица, призванные обеспечить достижение и содержание планируемого состояния и уровня качества, т.е. персонал организации, обладающий профессиональной компетентностью в области качества (культурой качества) (3, с. 7).
В развитии СМК процессный подход представляет собой функциональную подсистему управления качеством, которая занимает особое место, являясь по существу важнейшей целевой установкой деятельности предприятия, стремящегося обеспечить конкурентный статус на соответствующем товарном рынке. Однако в условиях постоянно расширяющейся конкурентной среды хозяйствования такая целевая установка не ограничивается только фактом обеспечения конкурентного статуса, но направлена и на его сохранение, а по возможности, и усиление. В связи с этим в комплексе задач по управлению качеством одной из важнейших является рационализация системы менеджмента качества на основе конкретизации процессных подходов в соответствующем управленческом звене и его структурного обновления в русле реализации стратегических приоритетов деятельности предприятия.

В развитых странах в решении проблемы качества основной упор делается на повышение уровня профессионального менеджмента (2, с. 140) на основе подготовки специалистов по управлению качеством и поддержания их высокого уровня за счет создания системы непрерывного обучения работников различных категорий, от которых в той или иной степени зависит обеспечение качества продукции и услуг. В этой связи разработана и реализуется особая стратегия подготовки профессионалов по менеджменту качества с выделением операционных и контролирующих функций.

В казахстанской модели контроля качества данные берутся по пяти критериям: своевременность, качество, доступность, процедура обжалования и вежливость. Данные проверяются внутренними и внешними аудиторами с использованием контрольной матрицы, которая состоит из двух осей координат. Ось «Х» – полезность данных для оценки качества – оценивается по следующим критериям: рациональность, сравнимость, оптимальность, стабильность, объективность. Ось «У» – качество данных – оценивается по шести критериям: точность, достоверность, надежность, своевременность, релевантность, полнота данных (2, с. 140).

В Республике Казахстан система управления качеством находится на раннем этапе своего развития. Среднесрочной задачей является разработка в Казахстане Знака качества. Решение этой задачи направлено на создание национального стандарта работы с потребителями, применимого к организациям, производящим продукцию и предоставляющим услуги.

Несмотря на то, что проблема рационализации системы менеджмента качества является актуальным вопросом, следует отметить, что требования СМК не всегда исполняются. Для внедрения системы контроля качества и Знака качества в стране необходимо:

· сформировать четкую систему оценки эффективности; 
· оптимизировать деятельность внутренних и внешних аудиторов;
· по итогам каждого периода готовить годовой отчет для независимого органа экспертизы;
· разработать схему поощрений;
· инвестировать необходимые средства в информационную систему управления;
· обучать навыкам проведения внутреннего и внешнего аудита и работы со стандартами. 
При этом особое внимание необходимо уделять менеджменту качества на предприятиях и постоянному его совершенствованию. С одной стороны, будучи важнейшей целевой установкой предприятия, качество создает основу для обеспечения его конкурентного статуса, а с другой, являясь важнейшим критерием конкурентоспособности, несет в себе движущий мотив к постоянному совершенствованию.

С учетом этого на многих предприятиях, в том числе, угледобывающих, в последние годы стратегически важным становится создание такого уровня менеджмента качества, который был бы адекватен требованиям наиболее полного удовлетворения потребностей рынка и тем самым способствовал бы повышению конкурентного статуса данного предприятия (1, с. 131).
В последние годы на угледобывающих предприятиях была проведена серьезная переоценка управленческого персонала с учетом перспектив их развития в постоянно расширяющейся конкурентной среде хозяйствования. Так, на промышленных предприятиях особенно значимыми явились новые организационные решения проблем управления качеством, направленные на исполнение производственной программы с детализацией целей качества по каждому уровню менеджмента, что позволяет комплексно задействовать управленческий аппарат, а вместе с тем спроектировать и реализовать эти решения с участием исполнителей.

В этой связи, на наш взгляд, целесообразна организация на производственных предприятиях кружков качества, формирование репрезентативной группы, которая занималась бы самооценкой предприятия. 

Для организации кружков качества мы предлагаем следующую последовательность шагов, обеспечивающих их поэтапное внедрение в систему управления угледобывающим предприятием. Необходимо составить развернутый план организации кружков качества. Для этого из числа специалистов по проблемам организации управления следует выбрать ответственного (координатора) за создание на предприятии кружков качества, который был бы отправлен на обучение по специальному курсу, включающему анализ различных концепций организации кружков качества и технику постановки и решения ими проблем качества.

Таким образом, организация кружков качества, использование инструмента самооценки CAF, необходимое стимулирование участия в них персонала предприятия не просто расширяет функциональную подсистему менеджмента качества на предприятии, а рационализирует ее структуру и создает дополнительный управленческий рычаг в виде «усиленного коллективного» интереса к реализации программ предприятия по улучшению качества продукции и тем самым оптимизирует управленческое воздействие в данной системе менеджмента и содействует повышению эффективности в целом.
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Несмотря на нераспространенность, понятие «терминаторная организационная культура» описывает вполне распространенное в российском менеджменте явление – формирование в организации таких ценностей, отношений и технологий управления персоналом, которые приводят к усреднению способностей персонала, сдерживанию его инициативности, креативности и энтузиазма. Возможно, у данного феномена в России есть весьма объективные социально-психологические корни: общеизвестны и достаточно подробно описаны в художественной и научной литературе избыточная «творческость» на фоне недостаточной дисциплинированности и оперативности россиян. Слишком последовательная борьба с этой «наследственностью» может приводить к уничтожению «всего живого» в организации. Терминаторный менеджмент приводит к формированию такой атмосферы в организации, при которой компетентные и творческие работники либо увольняются, либо не демонстрируют свои профессиональные качества в полной мере. 

В современных организациях терминаторная организационная культура имеет тенденцию к развитию и доминированию в следующих условиях:

· в условиях социально-политических и экономических кризисов, когда организации вынуждены «выживать»;

· в условиях резкого обострения конкуренции на рынке;

· в случаях, когда в организации стиль руководителя-терминатора начинает преобладать и приветствоваться ключевыми руководителями организации;

· в условиях преобладания застойных процессов во внешней и внутренней среде организации.

Так, анализируя причины неблагополучия многих российских организаций в предперестроечный период, Е.И. Комаров сделал вывод: «в нынешних терминаторных социально-экономических условиях какая-то часть предприятий и организаций стали неблагополучными прежде всего потому, что очень хорошо «пригрели» малокомпетентных и некомпетентных работников и «заморозили» компетентных. Это конкуренция между более компетентными и малокомпетентными людьми» (2). Развитие атмосферы некомпетентности или «умеренной», «дозированной» компетентности влечет за собой стагнацию во всех направлениях деятельности организации, которая затем через первичные (продукты труда) и вторичные (способы деятельности) артефакты транслируется в будущее организации.

Особую актуальность и остроту звучания данная проблематика приобретает в условиях кардинальных перестроек и системных кризисов, когда объективные и субъективные факторы действуют одновременно и усиливают друг друга: обострение конкуренции, фактические и мнимые страхи, стремление упредить финансовые потери заставляют руководителей и сотрудников организаций пересматривать организационные и личные ценности, устоявшиеся стили взаимоотношений и принципы работы, поступаясь порой интересами дела в пользу личных целей выживания.

Наиболее значимую роль в процессе формирования терминаторной организационной культуры играют руководители организации, поэтому «антитерминаторный» контроль целесообразно осуществлять, начиная именно с высшего звена управления организацией – с распознавания руководителей-терминаторов. 

Руководитель-терминатор демонстрирует следующие тенденции поведения:

· отрицательное отношение к переменам в организации; очевидные опасения, как бы не стало хуже; акцент на стабилизацию деятельности и процессов в организации; ориентация на избегание неудач;

· ориентация на индивидуальное принятие решений; замедленное принятие решений и использование тактики проволочек в ситуациях неопределенности, риска и ответственности;

· поддержка некомпетентных работников как своей персональной «группы поддержки»; настраивание некомпетентных работников против компетентных; боязнь компетентных сотрудников, рассмотрение их как конкурентов, стремящихся занять его место;

· прием на работу новых сотрудников на основании преимущественно личных симпатий к претенденту; рассмотрение профессионализма, личных достижений, опыта работы как вторичных, неглавных характеристик претендентов на вакансии и сотрудников;
· допущение проявлений собственной некомпетентности (при этом немалая часть ответственности за последствия некомпетентных решений перекладывается на подчиненных); отсутствие заботы о создании своего профессионального авторитета посредством роста профессиональной компетентности;

· нечеткое формулирование целей и задач; слабое несвоевременное информирование персонала, использование информации в манипулятивных целях;

· сворачивание творческих процессов, обсуждений, дискуссий в организации; стремление уволить эффективных, профессионально грамотных, высоко образованных сотрудников вследствие недоверия и страха перед их активностью, высокой самооценкой и уверенностью в себе;

· видение своей главной задачи в принуждении работников к труду; развитие системы мотивации наказаниями; частое применение санкций к работникам;

· поддержка в подразделении отношений иерархии, подчинения, личной преданности руководителю; 

· развитие микрополитических отношений в организации.

В.А. Розанова описывает некоторые приемы, приводящие к формированию терминаторной организационной культуры, подчеркивая, что «наиболее часто употребляемыми средствами избавиться от компетентных работников служат психологические приемы воздействия на личность. Например, руководитель-терминатор «оттесняет» компетентного сотрудника от важных задач, принижает его способности и личностные свойства, пытается вовлечь его в интриги, склоки и т.п. Применяются ими также некоторые социально-психологические средства, например, доносы, подсиживания, развитие зависти у других работников, распространение порочащих слухов и других неблаговидных действий, которые в своей совокупности достигают поставленной цели, «уничтожая» личность компетентного работника» (3, с. 44).

Терминаторная организационная культура является своего рода антиподом инновационной организационная культуры – особого типа культуры, нацеленной на поддержку нововведений в профессиональной деятельности, в интенсивном функционировании коммуникативных систем и динамичных систем управления, в оптимизации инфраструктуры и жизнедеятельности организации. Инновационная организационная культура, как правило, опирается на подбор и поддержку определенного типа личности – инновационной (новаторской) личности. Понятие инновационной личности введено Э. Хагеном, который рассматривал формирование инновационной личности как необходимое условие распространения предпринимательства и роста капитала. По мнению Э. Хагена, для инновационной личности характерны:

· неукротимая любознательность;

· стремление к новизне, творчеству;

· стремление управлять действительностью;

· упорный поиск основных регуляторов действительности с целью воздействия на нее и контроля за ее процессами;

· принятие на себя ответственности за «плохие» стороны и проблемы действительности;

· поиск лучших решений, настойчивость в изменении мира;

· откровенность и терпимость к подчиненным;

· поддержка стремления подчиненных к новациям, оригинальности (1, с. 74–75).

Для инновационной организационная культуры характерно преобладание руководителей двух типов – руководитель-организатор и руководитель-инноватор. Для руководителя-инноватора характерны:

· положительное отношение к переменам в организации; готовность к рискам в целях выполнения задач организации; ориентация на успех и эффективность деятельности; акцент на достижении новых результатов; 

· четкая постановка целей и задач; полное и своевременное информирование персонала; своевременное и ответственное принятие решений с учетом мнений специалистов; 

· ставка на компетентных, творческих, инициативных сотрудников, поддержка и активное сотрудничество с ними; прием на работу сотрудников на основании высокой профессиональной и деловой компетентности, а также личных достижений претендента;

· создание условий для профессионального развития сотрудников; недоверие к некомпетентным работникам; создание атмосферы нетерпимости к некомпетентности; стремление увольнять неэффективных, профессионально неграмотных, необразованных сотрудников, которые не демонстрируют готовности к изменениям и развитию;

· недопущение проявлений собственной некомпетентности; тенденция к постоянному профессионально-личностному совершенствованию, в том числе – на основе консультаций со специалистами высокого уровня; постоянная забота о поддержании и повышении своего профессионального авторитета, который используется для конструктивного влияния на сотрудников;

· обеспечение участия работников в творческих процессах в организации;

· поощрение успешной деятельности сотрудников; развитие мотивации достижений; применение развернутой системы материальной и моральной мотивации персонала;

· поддержка в подразделении отношений открытости, доверия и сотрудничества.

Своевременное распознавание терминаторной культуры и тенденций терминаторного руководства позволяет если не предотвращать, то минимизировать последствия терминаторной культуры, параллельно с этим подготавливается почва и формируется готовность персонала организации к формированию инновационной организационной культуры.
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Эффективная организация рабочего места

в офисных помещениях
О.И. Шатило
ООО «Телегео»

(Российская Федерация, г. Москва)

Организация рабочего места – это комплекс мероприятий, обеспечивающих на рабочем месте необходимые условия для высокопроизводительного и безопасного труда работников, выпуска продукции высокого качества, а также наиболее полное использование оборудования, повышение содержательности и привлекательности труда, сохранение здоровья работников (6, с. 212).

На сегодняшний день ориентированность компаний на эффективную деятельность и высокую производительность в полной мере связана с применением живого труда, с целесообразным использованием персонала, фонда рабочего времени, профессиональных и мотивационных возможностей сотрудников. Успешному использованию факторов роста производительности труда и рациональному распределению рабочего времени может частично способствовать проектирование офисного пространства, а также совершенствование функционирующих офисных помещений. Однако, на сегодняшний день эффективная организация рабочего места во многих офисных компаниях является сложной задачей, которой не придается должного значения.

В условиях кризисной экономики перед проектированием эффективной организации рабочего пространства стоит задача построения системного подхода к повышению управляемости операционной зоны с целью получения экономического эффекта при сохранении долговременной работоспособности и формирования условий для развития творческих способностей человека (5, с. 84). 

Эффективная организация рабочего места в офисных помещениях во многом связана с установленной регламентацией, зафиксированной в соответствующих документах. В условиях корпоративного рабочего процесса отсутствие проработанного регламента организации рабочего пространства вызывает несогласованность действий, неравномерное исполнение обязанностей работниками, появление непредвиденных обстоятельств, излишних затрат. Также это может привести к употреблению исполнителями произвольных, часто малопроизводительных методов труда, к неуместному и неэффективному выполнению рабочих задач.

Организация рабочего места должна соответствовать принципам максимизации удобства при выполнении возложенных обязательств, а с другой стороны, отвечать требованиям экономии площади офиса (2, с. 57).

В офисном помещении должны присутствовать только те объекты, которые необходимы в процессе работы. Насыщенность рабочего места средствами оргтехники требует ее размещения с учетом требований эргономики и максимальной эффективности работы. Необходимость стабильно и требовательно следить за порядком на рабочем месте, и его организацией обусловлена тем, что в данный период времени насыщенность помещений офисными приспособлениями часто мешает процессу работы, отвлекая внимание сотрудника на бесполезный предмет или технику.

Внешняя планировка эффективного рабочего места должна быть выбрана с учетом различных задач, выполняемых сотрудником компании. Должны быть учтены все показатели по охране труда и нормированию шума, освещению рабочей зоны.

Для решения выделенных проблем и повышения эффективности организации рабочего пространства разработана специальная методика – «Система 5S». Данный подход к организации рабочих мест был разработан в Японии в середине 50-х годов ХХ века. Он применяется большей частью для организации рабочего пространства в производственных компаниях. Вместе с тем, предлагаемые методы достаточно универсальны, их применяют и в офисных пространствах. «5S» – это проверенная система организации рабочего места, которая позволяет существенно увеличить эффективность и управляемость операционной зоны, усовершенствовать корпоративную культуру организации, повысить продуктивность труда и сэкономить время (8, с. 13). Данный метод состоит из пяти слагающих «S»: 

Seiri – Sorting – сортировка, что означает освобождение рабочего места от всего, что не требуется при осуществлении текущих производственных операций.

Seiton – Straighten or Set in Order – рациональное расположение – определяет и намечает «дом» для каждого предмета, необходимого в рабочей зоне. Минимизирует затраты времени на непродуктивные поиски.

Seiso – Sweeping – уборка – обеспечивает рабочему пространству аккуратность и чистоту, на которую тратится незначительное время один раз день.

Seiketsu – Standardizing – стандартизация работ – создание необходимых стандартов чистоты рабочего места, и применение его каждым сотрудником в организации, что важно для общего успеха.

Shitsuke – Sustaining – поддержание достигнутого и совершенствование – это означает, что выполнение определенных операций должно войти в привычку (8, с. 18).
Данная система обладает способностью изменять рабочие пространства и втягивать в процесс рационализации труда всех работников, так как для рационализации процессов, происходящих в офисных пространствах, чрезвычайно важно, чтобы каждый сотрудник следил за своим рабочим местом, содержал его в чистоте и способствовал процессу внедрения таких систем, как «5S».

Необходимость создания эффективной рабочей зоны представляет собой актуальную проблему любой организации, управления любым продуктивно работающим отделом.
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Основные аспекты совершенствования
профессионально-трудовой деятельности

государственных служащих

А.Н. Шонбаева 

Академия государственного управления 

при Президенте Республики Казахстан

(Республика Казахстан, г. Астана)
Вся система социального (государственного) управления и, следовательно, все существующие в ней профессии связаны с духовным видом деятельности, таким видом человеческого труда, который не предполагает производство материальных ценностей, накопление и создание вещественно-телесных предметов и объектов. Однако социальное управление имеет особую ценность, которая состоит в том, что от него прямо зависит эффективность социального развития, прогресс всей общественной системы. 

В социальной системе человек выступает и как носитель, и как преобразователь всех ее компонентов, и, наконец, от него зависит ее существование. Любая система управления – это, в первую очередь, система управления людьми. Здесь проявляется в большей степени, чем в других сферах общественной жизни, роль и значение человеческого фактора как единства сознательности и деятельности людей, как совокупности идейных, нравственных, социально-психологических качеств и свойств человека, которые, реализуясь в его профессионально-трудовой и общественной деятельности, самым непосредственным образом оказывают влияние на процесс преобразований во всех областях бытия и сознания (3, с. 111–112).
Благосостояние страны, его благополучие и дальнейшее развитие зависят от эффективного государственного управления и квалифицированных кадров, составляющих костяк всей системы государственной службы. 

Вопросы профессионального развития, имиджа государственных служащих, престижа государственной службы, являющейся проводником между государством и обществом, в условиях необходимости повышения конкурентоспособности экономики и преодоления последствий кризиса остаются актуальными и важными. 

Необходимость концентрации усилий для преодоления последствий кризиса требует от государственных служащих особой социальной ответственности, профессионализма. Это касается и реализации стратегических целей, поставленных Главой государства Н.А. Назарбаевым на внеочередной сессии XII съезда народно-демократической партии «Нур Отан», в которой важной задачей по повышению авторитета партии является необходимость возглавить работу по формированию правильной системы ценностей в обществе, стремление к профессиональному росту и нравственному совершенствованию. «Идеологическая работа «Нур Отана» и государственных служащих должна быть направлена на укоренение в обществе новой системы духовно-нравственных ценностей» (8). 

По мнению Б. Кабыкеновой, проблемы духовно-нравственной среды создают не самую лучшую основу для распространения и утверждения в массовом сознании гуманистических ценностей. «Интеллегентность, этичность, дружелюбие воспринимаются сегодня как рудименты, проявление слабости. Процесс выхода из глобального кризиса требует качественного изменения сознания человека, его духовного обновления. Формирование взаимопонимания и согласия становится важной проблемой, пронизывающей все сферы современного общества. И в этом процессе особую роль должен играть институт государственной службы, который также нуждается в переоценке тех ценностей, на которые опирается в своей деятельности. Ценность государственной службы – необходимое условие повышения роли всего государственного управления, так как она связана с реализацией целей и задач государства. Качество государственного управления зависит от того, какой оно несет в себе смысл, какие утверждает, ценности, на какой уровень культуры опирается» (4).
Ныне действующая казахстанская модель государственной службы структурирована в следующем порядке: 

1. Разделение государственных должностей на политические и административные (7).

2. Поступление на государственную службу на открытой конкурсной основе, что обеспечивает реализацию конституционного права граждан на равный доступ к государственной службе и позволяет в равных и конкурентных условиях отобрать наиболее подготовленных специалистов. 

3. Установление квалификационных требований к каждой административной должности, что служит эффективным инструментом, гарантирующим назначение на должности граждан, соответствующих по образованию и опыту работы и является своеобразным стандартом качества государственной службы; 

4. Законодательное закрепление института уполномоченного органа, осуществляющего реализацию единой государственной политики в сфере государственной службы (6, с. 56).

В частности, основными приоритетами проводимой модернизации казахстанской модели системы государственного управления является:
· укрепление статуса государственной службы, возведение государственной кадровой политики в ранг особо важного национального приоритета Казахстана;

· принципы государственной службы, в ее основе должны быть: Меритократия, Честность, Эффективность;

· усиление профессионализации государственной службы. Профессиональная государственная служба, обладающая резервом квалифицированных кадров, будет обеспечивать преемственность, сохранять профессиональные традиции и играть решающую роль в выполнении основных функций государства и планов политических лидеров (9).

Принятие Кодекса чести государственных служащих, определение этических норм, создание дисциплинарных советов, ужесточение мер связанных с коррупционными правонарушениями, открытие Центров обслуживания населения методом «одного окна» и другие мероприятия – результат неустанных работ по повышению профессионализации и престижа государственной службы. 

Важным компонентом этого процесса является самосовершенствование государственных служащих и овладение ими профессионально-этической культурой, включающей в себя единство внутренней нравственной сущности и внешней поведенческой выразительности, тонкое понимание специфики человеческих отношений. 

Социологический опрос, проведенный Центром анализа общественных наук среди государственных служащих, показал, что на повышение их профессионального уровня влияют, прежде всего:

· настойчивость, умение достичь нужного результата;
· опыт работы руководителей и их занятия с подчиненными;
· общение с более опытными коллегами;
· контакты с руководителями центральных органов;
· требования сегодняшнего дня;
· базовое образование; 
· контакты с населением в процессе работы;
· опыт партийной работы (1).
В связи с этим, эффективность профессионально-трудовой деятельности госслужащего, согласно исследованию Р.Г. Алескерова, можно повысить за счет: 

· организации труда (отметили 31 % респондентов);
· мотивации (20 % респондентов);
· повышения ответственности (19 % респондентов);
· повышения качества принятия решений (11 % респондентов);
· формирования благоприятного психологического климата (11 % респондентов);
· совершенствования кадровой политики (8 % респондентов) (5, с. 15).
В профессиональном развитии сотрудников государственной службы важно в максимальной мере использовать практику служебной деятельности, четкое взаимодействие должностных структур, иерархического подчинения, межличностных отношений, технологии оценки (аттестации, открытые конкурсы, квалификационные экзамены) и служебного движения служащих, использование различных механизмов мотивации к качественному и творческому труду. Постановка перед служащими новых и более сложных задач, моделирование ситуаций, которые требуют от них принятия самостоятельных, в том числе, инновационных решений, материальное стимулирование повышения качества их труда неизбежно будут побуждать служащих к обогащению набора своих профессиональных навыков и способностей, к соответствующему изменению ценностей, формированию потребности в служебном росте. Знания, навыки, умения, приобретенные и обогащенные в процессе практической деятельности, обладают глубокой прочностью, становятся важной предпосылкой для служебной карьеры.
Обобщая вышеизложенное, можно отметить, что вопросы профессиональной культуры, профессионализма, компетентности государственных служащих в деле служения государства обществу были актуальны всегда, а в условиях преодоления кризиса, перехода к рыночной экономике приобрели особую значимость. 

Модернизация системы государственного управления, направленная на повышение имиджа и престижа государственной службы в обществе, позволит повысить эффективность функционирования всей системы государственной службы на основе принципов меритократии, эффективности и честности.
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Парадигма организационной подготовленности
Р. Щепанковски

Высшая школа государственного управления
имени Станислава Сташица
(Республика Польша, г. Белосток)
Критерии оценки качества общественной администрации тесно связаны с парадигмой организационной подготовленности и общей теорией праксеологии. Исследуя качество работы публичной администрации, стоит подвергнуть анализу следующие её элементы: 
а) управление кадрами; 
в) организационную структуру и прозрачность внутренних отношений; 
с) применение новых технологий.

Несомненно, современная общественная администрация должна быть чётко организована. Итогом подготовки общественной администрации к эффективной и качественной работе является быстро действующий и гибкий административный аппарат. В наши дни сам процесс принятия решения не имеет первостепенного значения. Большее внимание уделяется времени принятия решения, средствам реализации решения и оформления дела клиента
. Значимым показателем, свидетельствующим о качественной работе административного аппарата, является стоимость функционирования административного аппарата. Данный показатель может рассматриваться как «экономический критерий оценки качества общественной администрации».

Принимая во внимание значимость организационного критерия для оценки качества общественной администрации, нельзя не рассмотреть отношений с ней посетителя-гражданина. Последний, обращаясь к органу общественной администрации с заявлением, мало заинтересован в организационных деталях работы данного Учреждения, его, в первую очередь, интересует быстрое оформление его дела. Отношения посетитель – учреждение напрямую связаны со способом организации труда и функционирования общественой администрации. Как считают Б. Ногалски и Ю. Струмилло, довольный клиент – это лояльный клиент, что в свою очередь имеет громадное значение для подтверждения правильности и эффективности работы общественной администрации и, вероятно, работы самих чиновников (9, с. 85). Эти авторы считают, что назревает необходимость претворения в жизнь организационных изменений в польской администрации, при этом весьма полезной представляется ориентация на развитие самоуправляющейся администрации. Согласно им, такие изменения необходимы, чтобы справиться с растущей конкуренцией со стороны других регионов, уездов, гмин. 

Организационный критерий оценки общественной администрации имеет большое значение и должен быть принят во внимание в случае комплексного анализа проблем оценки качества общественной администрации. Однако, применение концепции управления в публичных организациях имеет определенные ограничения. Так, миссия общественных организаций зафиксирована в юридических документах, но учреждения общественной администрации имеют очень ограниченные возможности в адаптации к внешним условиям, которые быстро меняются. Это является следствием подчинения администрации законодательству, что подтверждает И. Венна. Он считает, что каждое существенное изменение (в общественной администрации) должно соответствовать законодательству, принятому парламентом (2, с. 122). 
Более того, учреждения, которые содействуют работе органов общественной администрации, активно участвуют в процессе создания, а также реализации на практике общественной политики. Кроме того, они принимают участие в определении целей стратегии развития. Эффективное сотрудничество между субъектами, ответственными за разработку упомянутых выше стратегических документов, и теми, кто несет ответственность за их исполнение, с точки зрения реализации заданий общественной администрации, очень важно. Но, к сожалению, зачастую принципы политики и стратегии развития понимаются авторами программ и ответственными за их реализацию лицами иначе. Поэтому общественная администрация, отвечающая критериям качества – это организация, в которой все элементы развиваются параллельно и в равной степени. Это означает, что для достижения высокого уровня качества работы административного аппарата нужно сконцентрировать внимание как на процессе управления кадрами, изменениях в организационной структуре, внедрении современных технологий, так и на усовершенствовании внутренних процессов. В противном случае комплексное управление качеством в общественной администрации может оказаться утопией. В процессе комплексного изучения качества может оказаться, что определенные сферы административной организации более податливы к изменениям и легче адаптируются к изменениям во внешней среде. 
Следует также отметить, что упомянутые организационные аспекты деятельности общественной администрации имеют характер ключевых, и могут быть использованы в процессе оценки качества общественной администрации. Это не уменьшает значение других аспектов работы административной организации, которые могут быть отдельным предметом для научного анализа. 
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Благополучие граждан характеризуется понятием «безопасность жизнедеятельности», которое связано не только с условиями труда и качеством трудовой жизни, но и обеспеченностью в старости. Рынок распределяет по труду и по собственности, он не терпит уравнительности в оплате труда и в прибылях, поэтому оценка по заслугам должна быть распространена и на оплату прошлого труда. Совершенно справедливо государство предлагает добровольную, индивидуально-паевую систему дополнительного пенсионного страхования на солидарной основе: взносы на увеличение пенсии делаются в равных долях государством и физическим лицом – работником. Вместе с тем назрели и другие актуальные направления совершенствования механизма пенсионного обеспечения: 

1. Для возрождения стимулов к высокопроизводительному труду пенсия должна рассчитываться строго индивидуально и дифференцироваться по двум показателям: средней заработной плате конкретного работника и его трудовому стажу, а не по виртуальной средней зарплате и пенсии, рассчитанной для страны в целом.

2. Размер пенсии с учетом стажа должен быть пропорционален отработанным годам без уравнительного ограничения верхнего предела (сейчас – не более 20 % средней зарплаты всем и 30 % на железной дороге, и по 1 % за каждый полный год сверх обязательного стажа: 20 лет – женщины и 25 лет – мужчины). Если человек отработал 40 лет, а для получения пенсии достаточно 20 лет, значит, он должен получить две пенсии или двойную пенсию.

3. Должно быть наследование накопленной суммы, в том числе связанной с увеличением страховой части пенсии, заработанной пенсионерами после назначения пенсии. Срок дожития, установленный при исчислении страховой части пенсии, должен быть реальным, опирающимся на статистику продолжительности жизни населения России. В будущем достойная пенсия поддержит нетрудоспособных, особенно инвалидов, которые добросовестно трудились, а в старости нуждаются в дополнительных расходах на лечение и диетическое питание. В настоящее время в РФ из-за игнорирования этого демографического фактора отчисления в страховую часть пенсии сумм, зарабатываемых работающим пенсионером, оказываются мизерными. 

4. Требуют поддержки инвалиды, вплоть до выплаты им двух пенсий: одна – по стажу, с учетом заработков, и вторая – в соответствии с профилем их заболевания.

5. Обязательным является наследование суммы, заработанной мужчинами, для которых ожидаемая продолжительность жизни не превышает сейчас в России 58 лет.

6. Сумма пенсионных выплат из государственного и негосударственных пенсионных фондов не должна ограничиваться и может достигать 100 % средней зарплаты и более.

7. Российская Федерация, как социальное государство, является правопреемником СССР, поэтому нижней границей пенсии должна служить величина, не менее 55 % средней зарплаты, с учетом непрерывного стажа, как это было ранее. А ориентироваться следует на 75–80 % средней зарплаты для всех членов общества. Сейчас это имеет место у госслужащих, как основа для получения их базовой пенсии. Данное положение целесообразно начать внедрять для педагогов, врачей и работников культуры.

8. Размер отчисления страховых взносов в базовую часть пенсии должен быть одинаковым и для мужчин, и для женщин. В настоящее время отчисления в пенсионные фонды выше у женщин, чем у мужчин, хотя зарплата женщин ниже.

9. Было бы целесообразно обеспечить более ранний уход на пенсию для работников, связанных с тяжёлым и нервным трудом, например, педагогов и врачей. 
Реализация этих мер отвечает принципу социальной справедливости и повысит уважительное отношение к труду.
Концессия права управления предприятием
М.Н. Антоненко
Республиканское научное унитарное предприятие

«Институт системных исследований

Национальной академии наук Беларуси»
(Республика Беларусь, г. Минск)

Главным, ключевым фактором коренного повышения эффективности экономики является материальная заинтересованность руководителя и трудового коллектива. Они, исходя из своего личного материального интереса, смогут добиться высокоэффективной работы предприятия. Материальный интерес трудового коллектива и руководителя предприятия есть краеугольный камень, который нужно заложить в фундамент инновационной экономики и только после его «закладки» можно будет ее достроить. 

Перевод руководителя и трудового коллектива на новый принцип мотивации труда сопряжен с изменением правового статуса руководителя предприятия. Сегодня руководителем является служащий, т.е. наемное лицо, работающее на условиях трудового договора. Для перехода на новые принципы мотивации необходимо собственнику имущества организации либо органу, уполномоченному заключить договор с руководителем, расторгнуть трудовой договор и заключить гражданско-правовой договор об оказании услуг по управлению предприятием. В Белоруссии это может сделать только собрание акционеров, в котором контрольный пакет акций принадлежит трудовому коллективу. 

Инвестиционный кодекс такой вид договора определяет как «концессионный договор об оказании услуг», а гражданский – «договор возмездного оказания услуг». Сторонами договора являются собственник предприятия и инвестор (индивидуальный предприниматель), который вкладывает в предприятие в процессе управления свои профессиональные и иные знания, навыки и умения, а также деловую репутацию. Объектом концессии выступает право на осуществление предпринимательской деятельности по управлению предприятием. 

Заключение собственником предприятия с руководителем гражданско-правового договора концессии или возмездного оказания услуг ведет к принципиальным изменениям в хозяйственном механизме: 

1. Изменяется предмет договора между коммерческой организацией и назначенным руководителем. В гражданско-правовых отношениях предметом договора являются конечные результаты труда руководителя по управлению предприятием в виде его денежного обязательства перед собственником имущества коммерческой организации. Например, получить определенную сумму прибыли от реализации продукции, произведенной за год предприятием. Предметом же трудового договора является процесс труда по управлению предприятием, т.е. выполнение распорядка дня, издание приказов, выполнение указаний и распоряжений вышестоящих организаций. Поэтому всякое совершенствование трудового контракта сводится к совершенствованию процесса труда, но это прямо не затрагивает конечного результата труда руководителя. 
2. При заключении гражданско-правового договора вводится имущественная ответственность руководителя за выполнение условий договора, которая обеспечивается внесением залоговой суммы или предоставлением для этих целей своего личного имущества в иной форме. В трудовом договоре имущественная ответственность за конечные результаты труда не предусматривается. 

3. Изменяется цель деятельности коммерческой организации. Основной целью деятельности предприятия (руководителя и трудового коллектива) становится максимизация добавленной стоимости и ее оптимальное распределение между государством, собственником имущества, трудовым коллективом и руководителем, а не извлечение и присвоение прибыли. Тем самым решается главная экономическая проблема – соединение непосредственного производителя и результатов его труда. Руководитель имеет в полученной добавленной стоимости строго определенную и оптимальную величину своего вознаграждения в виде дохода. Здесь снимается антагонистическое противоречие между заработной платой и прибылью, между трудом и капиталом, так как труд в такой же мере является инвестицией, как и средства производства.

4. Система наемного труда заменяется системой инвестирования труда. В новых экономических отношениях труд инвестируется в производство не индивидуально каждым работником, а всем трудовым коллективом предприятия как совокупный труд. Поэтому свою долю инвестиционного дохода получает в целом трудовой коллектив как инвестор в оптимальном размере, так как только в этом случае величина доли инвестиционного дохода руководителя предприятия достигает максимального значения. 

5. В соответствии с законодательством лицо, претендующее на должность руководителя предприятия, должно вначале зарегистрироваться в качестве индивидуального предпринимателя. Только в этом случае он получает право заключить гражданско-правовой договор на осуществление предпринимательской деятельности по управлению предприятием. Статус руководителя как наемного служащего заменяется статусом общественного предпринимателя, общественного хозяина предприятия. Назначение такого руководителя на должность управляющего должно осуществляться на конкурсной основе. 
Мотивация россиян в период кризиса

Ю.Л. Белякова
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(Российская Федерация, г. Москва)

Проблема мотивации всегда занимала центральное место в управлении персоналом. Однако ее научное и практическое решение и сегодня далеко не соответствует требованиям времени. Это объясняется не только сложностью самого процесса мотивации, но и непрерывными изменениями, которые постоянно происходят с человеком, с производством и управлением. Мотивация персонала на каждом конкретном предприятии требует специфического подхода к работникам. Это предполагает не только знание и использование национальных, региональных, демографических и других макрогрупповых закономерностей побуждения к труду и проявлению организационной активности, но и внимательный учет особенностей данной организации, ее сотрудников, ресурсов, ситуации на рынке труда, характера решаемых задач и т.п. (2, с. 6).

В последние годы компании и персонал привыкли, что любые действия должны стимулироваться материально. Иными словами, HR-менеджеры и руководители компаний шли по пути наименьшего сопротивления, когда проще было выплатить премию и расширить соцпакеты, нежели придумать новые способы нематериального стимулирования сотрудников.

По причине мирового финансового кризиса с конца 2008 г. организации стали прибегать к ряду мер по оптимизации бизнес-процессов. Оказавшись в новой реальности ограниченных бюджетов, когда двигаться по пути «правильное действие влечет за собой материальное вознаграждение» становится непозволительной роскошью, на первое место выходят особые лидерские качества менеджеров – умение быстро принимать решения, инновационность и способность вдохновлять свою команду на эффективную работу без материального стимулирования (3).

Это подтверждают результаты исследований. Так, в ходе недавнего исследования, проведенного кадровым агентством «Kelly Services», было установлено, что во время кризиса важность мотивации персонала выросла в два раза (4). А как показал опрос, проведённый Исследовательским центром портала «SuperJob.ru», среди представителей предприятий и организаций, отвечающих за работу с персоналом, большинство из них считает мотивацию сотрудников обязательным условием успешного преодоления кризиса. По мнению респондентов (86 % опрошенных), сплочённая команда профессиональных сотрудников – залог успеха компании, поэтому ценные кадры нужно мотивировать как в период кризиса, так и в более спокойное время, «иначе лучшие сотрудники могут найти альтернативное место работы». Не считают мотивацию сотрудников в период кризиса необходимой 7 % опрошенных. По их словам, это лишнее, так как «все сидят на своих местах», боясь потерять работу. Столько же респондентов (7 %) затруднились с ответом: «Сотрудников нужно мотивировать всегда, однако во время кризиса лучшая мотивация – это наличие работы».

Среди самых эффективных способов мотивации денежные премии и доплаты называют 10 % представителей российских компаний. 28 % респондентов отдают предпочтение нематериальным способам мотивации, среди которых коллективные мероприятия, соревнования на лучшего менеджера года, корпоративное обучение, активная работа на внутренних корпоративных порталах.

Большая же часть опрошенных (60 %) справедливо считает, что в кризис нужно использовать все возможные способы мотивации. Поэтому наряду с поддержанием командного духа в коллективе руководству компании стоит попытаться найти индивидуальный подход к каждому сотруднику, дать ему понять, что он ценен для предприятия (6). Следовательно, для сохранения ценных кадров стоит больше взаимодействовать с сотрудниками, больше общаться с ними, развивать партнерские, доверительные отношения (5).

По данным исследования компании Kelly Services, 60 % опрошенных считает, что в условиях кризиса материальная мотивация не обязательна. Однако отмена некоторых ключевых льгот может привести к значительному снижению мотивации сотрудников в период кризиса. К таким льготам относятся индивидуальные бонусы, повышение заработной платы и обучение сотрудников. Следует отметить, что обучение сотрудников является одним из наиболее действенных инструментов мотивации персонала. Эксперты утверждают, что роль этого «мотиватора» возрастает именно в кризис, когда особенно важно сплотить оставшийся коллектив или убедить его работать за меньшие деньги (1, с. 56). Что касается основных факторов, способных удержать сотрудников в компании, решивших уйти, то среди наиболее действенных были названы: продвижение по службе, повышение заработной платы и выполнение новых функций.

Таким образом, удержание ключевых сотрудников – одна из основных задач на этапе кризиса, и достигнуть этой цели можно, если своевременно информировать персонал и реализовать адекватную современным условиям систему мотивации (5).
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Проблемы мотивации при внедрении

в российских компаниях концепции

управления на основе стоимости
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Суть концепции управления на основе стоимости, широко известной как Value Based Management (VBM), – управление компанией с целью максимизации доходов ее акционеров (6). Ключевыми задачами мотивации в VBM является формирование у менеджеров отношения к управляемой ими компании как собственному бизнесу и минимизация последствий так называемого агентского конфликта, когда менеджеры, руководствуясь собственными интересами, действуют в ущерб интересам акционеров. 

Решение задач мотивации в концепции управления на основе стоимости производится путем развития систем партнерства, когда сотрудники, начиная от топ-менеджеров и заканчивая в некоторых компаниях рядовыми служащими, в той или иной степени наделяются правами собственников, либо непосредственно становятся ими. 
Среди сложившихся партнерских систем можно выделить два основных типа. В первом случае партнеры формально являются собственниками акций и участвуют в распределении прибыли. Другой вариант – партнеры участвуют в дележе доходов, но не являются совладельцами бизнеса. 

Первый вариант получил широкое распространение в корпорациях, акции которых представлены на фондовом рынке, т.е. в публичных компаниях. Например, в компании «Дженерал Электрик» к началу века уже более 20000 сотрудников имели право выкупить акции предприятия, в 1980-х их было не более 200. По этому же пути идут такие корпорации как «Kodak», «Cisco», «Merk», «Procter & Gamble», которые предлагают опционы своих акций всем своим сотрудникам (3). Как правило, выкуп осуществляется не за деньги, а идет в зачет дополнительного вознаграждения сотрудников.

В непубличных компаниях система партнерства широко распространена в тех видах бизнеса, которые построены на интеллекте. В первую очередь речь идет о фирмах, предоставляющих профессиональные услуги: консалтинговые, юридические, аудиторские и т.п. Многие из них, например компании «PricewaterhouseCoopers», «Deloitte», «Ernst&Young», почти столетие работают в форме партнерства (4). В таких компаниях люди – это главный ресурс, поэтому каждый сотрудник имеет возможность стать партнером, будучи ценным для своей компании.

В Российском бизнесе мотивация в системе VBM – одна из основных проблем. Российская бизнес-среда характеризуется подавляющим большинством непубличных компаний. В последнее десятилетие экономического роста можно было бы ожидать увеличения количества участников фондового рынка, однако последние несколько лет имела место обратная тенденция. После кризиса 2008 г. ряд компаний отказывались от проведения намеченного IPO, некоторые отказались от публичного статуса, сокращая издержки на его поддержание. Но гораздо показательнее тенденция превращения крупных ОАО в непубличные компании в результате проведения их собственниками процедуры принудительного выкупа акций у миноритарных акционеров. За последние три года свои активы консолидировали собственники «Русала», «Евроцемент холдинга», ОАО «НЛМК», «Металлоинвеста», «Evraz Group» и ряда других корпораций (5).
В частности, в 2007 г. холдинг «Evraz Group» стал владельцем 100 % пакета акций следующих предприятий: ОАО «НТМК», ОАО «ЗСМК», Качканарского ГОКа, Высокогорского ГОКа и Находкинского морского порта. По приблизительным оценкам на выкуп 5 % акций ОАО «НТМК» было потрачено порядка 160 млн. долларов (1). Если собственники крупнейших предприятий вкладывают такие средства в то, чтобы не иметь дел с миноритарными акционерами, трудно предположить, что система мотивации, основанная на участии менеджеров в бизнесе в качестве миноритариев, имеет в России большие перспективы. 

В свою очередь, участие в распределении доходов не может иметь массовый характер в непубличных компаниях, так как здесь эта система мотивации применена только для топ-менеджеров. Для остальных это будет та же привязка величины бонусов к показателям прибыли или денежного потока, а это не решает задачи формирования стоимостного мышления у широкого круга менеджеров. 

Таким образом, система партнерства в подавляющем большинстве российских непубличных компаний имеет перспективы только в виде участия в распределении доходов, и будет касаться только топ-менеджеров. Это специфика внедрения концепции VBM в российских непубличных компаниях, которые по сути и масштабу являются крупными корпорациями. 
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Современный персонал обрел новые качества: большую грамотность на всех уровнях иерархической лестницы организации и новое отношение к своей деятельности. Это привело к несоответствию технократической методологии управления человеческими ресурсами объекту и субъекту управления. Проблемы в области кадрового управления (к примеру, чрезмерную текучесть персонала), стали пробовать решать посредством гуманизации труда и его переориентации на отдельного работника (дополнительные полномочия на принятие самостоятельных решений по вопросам текущей деятельности, повышение самоконтроля, введение разнообразных, творческих рабочих заданий, обеспечение для работников четкой обратной связи с руко​водством, участие в управлении, внедрение гибких форм рабочего времени). 
В современных развитых экономиках меняются акценты в менеджменте. Намечающийся гуманитарный тип экономического роста характеризуется тем, что его главными движущими силами станут научное знание и творчество человека. Данный тип экономического роста фактически уже существу​ет, хотя свойственный ему подход к управлению можно обнару​жить лишь в наиболее передовых организациях. 
Человеческие ресурсы рассматриваются сегодня как неисчерпаемый источник новаций и являются фактором развития и стабильности компании на рынке. Большую сложность для организации представляет мотивирование самых продуктивных сотрудников. В условиях ограниченных материальных ресурсов, необходимы нематериальные методы, которые бы максимально охватили все сферы жизнедеятельности компании. Поэтому многие компании начинают рассматривать как главный нематериальный фактор мотивации персонала корпоративную культуру. 

В условиях кризиса при ограниченных ресурсах мотивация персонала должна быть направлена на ключевые кадры компании, без которых компания не может успешно реализовать свою политику и на которые в дальнейшем и будет возложена миссия стратегических изменений как в организационной культуре, так и в экономической сфере компании. Эти кадры мы условно назовем «заинтересованный персонал». 

Заинтересованный персонал характеризуется такими качествами, как: 

· склонность к творчеству и новаторству;

· умение брать на себя личную ответственность за все происходящее и за прогресс своей рабочей группы;

· стремление вносить максимальный вклад в успех своей команды и организации;

· наличие эмоциональной связи со своей организацией, с ее миссией и видением ее будущего.
Выявить работников, которые искренне заинтересованы в успехе своей организации, не столь трудно. Они прилагают все силы, помогая компании достигать намеченных целей. Это люди, которые работают с повышенной эффективностью, это надежда и опора каждого руководителя. Любой начальник, безусловно, хочет иметь как можно больше таких подчиненных. Но, вместе с тем, заинтересованный персонал – это самый востребованный на рынке труда «товар». Имея множество возможностей для карьерного роста и достаточного поощрения, именно эти сотрудники уйдут из организации первыми, если будут недовольны зарплатой, стилем руководства, политикой компании или недостатком ресурсов.
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и мотивация их деятельности: опыт США
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В последние десятилетия в практике кадрового управления государственной службой США наметилась тенденция к внедрению элементов предпринимательства, то есть создания рыночных механизмов стимулирования эффективной деятельности персонала государственной службы. Кадровая политика этой страны отличается позитивным опытом реформирования в последние полвека, который должен быть учтен при построении и модернизации системы управления персоналом государственной службы в странах постсоветского пространства. 

Советский исследователь А. Новиков пишет, что для закрепления высококвалифицированных кадров на государственной службе США проводилась политика не только предоставления им начальных руководящих постов, но и возможности для наиболее способных служащих сравнительно быстрого продвижения по должностной лестнице (2, с. 47). По мнению американских специалистов государственного управления, осуществление этой политики стало, наряду с высокой зарплатой, самым важным стимулом. Для обеспечения бесперебойного действия этого стимула в федеральном государственном аппарате США был создан специальный административно-правовой механизм. Основу его составила действующая с 1959 года программа «повышения чиновников по службе на основе их заслуг». «Служащие, − гласил «Сборник правил федеральной государственной службы», − имеют право знать как о возможности своего повышения в ближайшее время, так и о долгосрочных планах относительно их карьеры» (2, с. 50).
В 1978 году в США был принят Закон «О реформе государственной службы», направленный, как это записано в ст. 1 Закона, на то, чтобы «народ США имел компетентную, честную и продуктивную государственную службу» (1, с. 94). В этих целях в Законе особый упор сделан на оценке качества работы государственных служащих на основе единых принципов действия систем оценки личностных качеств работников во всех звеньях государственного аппарата в центре и на местах.

Закон «О реформе государственной службы» заменил ранее действующую Комиссию по делам государственной службы двумя новыми организациями: Службой управления персоналом (Office of Personnel Management − ОРМ) и Комитетом по вопросам действия систем оценки личностных качеств работников (Merit System Protection Board − NSPB). Было создано также новое агентство − Комитет по трудовым отношениям государственных служащих (Federal Labor Relations Authority − FLRA), действующий поныне.

Служба управления персоналом, находящаяся под контролем Президента США, разрабатывает программы развития персонала в целях улучшения государственного управления и повышения его эффективности. Каждая государственная организация должна разработать свой план, который должен быть представлен и одобрен федеральной службой управления персоналом. Служба управления персоналом проводит консультации с региональными и местными государственными органами по вопросам вознаграждения работников по итогам оценки их работы и т.п. Она собирает, анализирует, документирует и публикует материалы, содействующие разработке эффективных систем по повышению уровня работы государственной службы, разрабатывает соответствующие проекты.

Комитет по вопросам действия систем оценки личностных качеств работников является независимым агентством, созданным для того, чтобы защитить как саму систему оценки личностных качеств сотрудников, так и отдельных работников от предвзятости (необъективности) со стороны вышестоящего начальства. 

Первая оценка выполнения служебных обязанностей производится через 6 месяцев после найма, в дальнейшем – ежегодно. Продвижение по службе происходит лишь на основе оценки той работы, за которую служащий отвечал ранее.

Системы оценки личностных качеств служащих основываются на двух факторах: требованиях рабочего места к персоналу и стандартах качества работы на данном рабочем месте. Оценка эффективности работы государственного чиновника служит основой для принятия решений о его материальном или моральном поощрении, продвижении по службе или, наоборот, понижении в разряде или увольнении.
Американская система мотивации государственных служащих основана на принципе основателя гуманистической психологии А. Маслоу: «Самая высокая потребность никогда не может быть удовлетворена полностью. Поэтому процесс мотивации человека через потребности бесконечен» (6, р. 96).

Принципы систем оценки личностных качеств госслужащих в США были взяты от аналогичных систем, действующих на предприятиях и в организациях в частном секторе экономики и доказавших свою эффективность. В настоящее время в различных учреждениях государственной административной службы США применяются две системы оценки персонала, одна основывается на принципе анкетирования, другая − на балльной оценке (3, с. 65). По мнению профессора факультета организации производства и исследования операций Виргинского политехнического института (США) Д. Скот Синка, «существует три основных способа получения данных об определенном явлении или организационной системе: обследование; наблюдение; систематический сбор информации или документации. Все конкретные методы получения данных сводятся к одной из перечисленных трех категорий. Примерами методов получения данных могут служить «перепись, хронометраж, интервью, выборочная проверка» (6, р. 92).
Федеральное управление по работе с кадрами США, ставящее в качестве главной своей задачи постоянный поиск наилучших путей управления наиболее ценным ресурсом правительства – его служащими, пересмотрело методы оценки результатов труда, создало новую систему оценок работы по конечным результатам, сократив при этом количество показателей. Введено две группы оценок. Это «оценки стратегического влияния» на конечные результаты и оценки влияния программ промежуточных результатов, за которое Управление непосредственно отвечает. В оценке тex и других показателей Управление использует сбалансированный подход, прежде всего, определяя, насколько выполнена основная задача организации, какова рентабельность проделанной работы. Данная система оценок, по прогнозам Федерального управления, даст возможность более четко оценивать достижения учреждений, что сделает отчеты Управления более полезными для Конгресса США и для народа (4, с. 6).
Оценка качеств государственных служащих является базой для достижения стратегических задач Федерального управления по работе с кадрами в области формирования работников, добивающихся конечных результатов, обеспечивающих выполнение основной задачи учреждения.

Для Казахстана опыт США представляет интерес с позиции структуры управления и наделения полномочиями, что может быть использовано для совершенствования деятельности Агентства Республики Казахстан по делам государственной службы. Необходимо включить оценку персонала государственной службы и управления его развитием в полномочия Агентства или создать самостоятельный орган для экспертной оценки. Казахстанской модели управления персоналом государственной службы следует перенять принцип, что только результаты достоверной оценки персонала государственной службы могут быть положены в основу мотивации его деятельности.
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ПРИМЕНЕНИЕ ДЕПРЕМИРОВАНИЯ 
В СОВРЕМЕННЫХ РОССИЙСКИХ ОРГАНИЗАЦИЯХ

А.И. Жеребилов

Всероссийский заочный

финансово-экономический институт
(Российская Федерация, г. Москва)

Как показывают результаты исследования Национального союза кадровиков (НСК), отрицательная мотивация пользуется большим успехом у российских работодателей. 15 % опрошенных руководителей считают, что без наказаний невозможно управлять людьми, особенно в России, а 6 % и вовсе полагают, что это лучший способ мотивации. 79 % респондентов оказались более сдержанными: они ответили, что наказания полезны, но в небольших дозах, в исключительных случаях и в отношении отдельных сотрудников.

«Мы проводили аудит систем мотивации во многих фирмах, и более чем в половине из них схема, которую руководство подает как премиальную и стимулирующую, по факту является наказующе-штрафной, – утверждает генеральный директор «Экопси Консалтинг» Марк Розин. – По данным НСК, подавляющее большинство компаний (88 %) наказывают сотрудников систематически или время от времени, 74 % используют штрафы, 30 % прибегают к публичному порицанию и моральному давлению. Выговоры и воспитательные беседы предпочитают 19 % компаний, а 17 % практикуют немедленное увольнение нарушителя» (2).
Под депремированием понимается сокращение премии или полное лишение премии за нарушения правил и стандартов, принятых в компании. В целом по предприятию депремирование осуществляется в случае:

· нарушения сроков выполнения или сдачи работ, установлен​ных приказами и распоряжениями администрации или дого​ворными обязательствами;
· наличия претензий, исков, рекламаций, жалоб со стороны клиентов;
· наличия претензий, штрафов со стороны государственных контролирующих органов;
· необеспечения сохранности имущества и товарно-матери​альных ценностей;
· наличия ошибок и искажений в отчетных документах.

Современное российское трудовое законодательство существенно ограничивает применение депремирования, исключает штрафные санкции и четко регламентирует дисциплинарные взыскания:

· Согласно статьям 22 и 137 Трудового кодекса РФ запрещаются вычеты из зарплаты за исключением некоторых видов бухгалтерских удержаний (неотработанный аванс, счетные ошибки).

· Согласно статье 192 ТК РФ единственной мерой наказания работников являются дисциплинарные взыскания – замечания, выговоры, а также увольнения. Любое дисциплинарное взыскание имеет особый порядок осуществления, изложенный в статье 193 ТК РФ. При этом любое взыскание может быть оспорено в суде и в большинстве случаев суд встает на сторону работника по причине того, что взыскания накладываются за незначительные проступки.

Депремирование и штрафные санкции могут применяться только к переменной части заработной платы, т.е. к выплате премий. Согласно части 1 статьи 144 ТК РФ «работодатель имеет право устанавливать различные системы премирования, стимулирующих доплат и надбавок». В статье 144 ничего не говорится ни о «снижении премии», ни о «лишении премии», но нет и запрета на их применение в положениях о премировании.

Если в организации все же решают применять депремирование, то для того чтобы получить положительный эффект от его применения, необходимо основываться на следующих принципах:

1. Депремирование не может применяться одновременно с дисциплинарными взысканиями;
2. Размеры вычетов определяются таким образом, чтобы для сотрудников они были весомыми и ощутимыми, но их применение имело бы «нулевой» демотивирующий эффект;
3. Депремирование должно быть обязательно подкреплено инструментами контроля нарушений (например, метод контрольных закупок «таинственный покупатель»);
4. Система депремирования может повысить эффективность деятельности компании, если депремирование проводится при невыполнении или отклонении от ряда измеримых показателей, разработанных в соответствии с целями компании и зависящих как от индивидуальных, так и от коллективных результатов деятельности (1, с. 76–82). 

В заключении следует отметить, что даже хорошо организованная система депремирования может давать лишь кратковременные положительные результаты, однако в долгосрочной перспективе она, как и любая система наказания, оказывает сильное демотивирующее воздействие как на руководителей различного уровня, так и на рядовых сотрудников, что приводит к стрессам, ухудшению здоровья и работоспособности.

Для достижения положительной мотивации работников система депремирования должна быть трансформирована в систему премирования, предполагающую начисление премии с учетом показателей, характеризующих трудовые и производственные нарушения, случаи невыполнения должностных обязанностей и др. 
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В последнее время наиболее широкое применение в практике отечественных химических компаний находит система ключевых показателей эффективности и результативности деятельности персонала (КПЭ). Это достаточно устойчивая объективная методология оценки деятельности персонала компании. Она позволяет учесть совокупность разносторонних факторов в его деятельности и формализовать оценку личных достижений сотрудников, исключая, по возможности, субъективное влияние.

В условиях экономического кризиса успех любой компании зависит от результативности и эффективности функционирования ее торгового персонала. Сотрудники подразделения продаж находятся на переднем крае взаимоотношений с клиентами, их мотивация во многом определяет не только устойчивое развитие предприятие, но порой и его выживание.

Специфика работы торговых подразделений химических компаний заключается в том, что приходится работать, как правило, с ограниченной товарной номенклатурой и ограниченным числом клиентов. Рынок химических продуктов имеет достаточно выраженную олигополистическую структуру.

В условиях развивающегося экономического кризиса 2009 г. нами была апробирована система ключевых показателей эффективности и результативности торгового персонала отечественной химической компании, занимающейся производством и реализацией лакокрасочных и клеевых материалов для мебельной промышленности и строительства. Основные характеристики этой системы представлены в таблице 1.

Таблица 1

Система ключевых показателей эффективности и результативности

торгового персонала химической компании

	№№п/п
	Показатели
	Категория

работников
	Примечание

	1.
	Общий объем валовой выручки от реализации продукции.
	Трейдеры.
	Показатель валовой выручки.

	2.
	Объем выручки от реализации продукции, проданной по максимальным в заданном временном промежутке ценам.
	Трейдеры, их помощники.
	Объем продаж по максимальным ценам на рынке.

	3.
	Объем полученных от клиентов претензий.
	Трейдеры, их помощники, логисты.
	Объем полученных претензий.


Данная трехкомпонентная система завязывает несколько ключевых моментов в деятельности персонала отдела продаж, а именно:

· общий объем валовой выручки от реализации продукции, приходящийся на каждого трейдера;

· объем выручки от реализации продукции, проданной по максимальным в заданном временном промежутке ценам, приходящийся на каждого трейдера и его помощника;

· объем полученных от клиентов претензий как по качеству самой продукции, так и по качеству обслуживания.

Расчет ключевых показателей эффективности проводится по каждому специалисту отдела продаж два раза в год. Затем количественные значения данных показателей трансформируются в оценки результативности и эффективности, которые непосредственно привязываются к расчету величины бонуса, получаемого трейдером за полугодие.

Предлагаемая система оценки результативности и эффективности объявляется трейдерам заранее и формально. Это дает им возможность в течение всего расчетного периода предпринимать максимум усилий для выполнения установленных в КПЭ значений показателей. Расчеты КПЭ достаточно простые, поэтому при желании каждый работник, участвующий в этой системе может рассчитать свои КПЭ за любой период.

Следующим важным моментом во внедрении системы КПЭ как элемента общей мотивационной системы торгового персонала химической компании было преодоление сопротивление самого торгового персонала. Поскольку изначально была сделана ставка на прозрачность новой системы оценки, то и получение, и анализ обратной связи был также выстроен по этому принципу.

Результаты оценки обратной связи после внедрения системы и получения первых бонусных выплат приведены в таблице 2.

Таблица 2
Оценка удовлетворенности персонала

после внедрения системы КПЭ
	Показатели
	Да
	Нет
	Не важно

	Система КПЭ объективно оценила мои результаты
	8
	4
	2

	В результате применения системы КПЭ мои доходы увеличились
	7
	5
	2

	Внедрение системы КПЭ можно рекомендовать для других аналогичных компаний
	8
	3
	3


Как видно из таблицы, 2/3 участников новой системы оценки эффективности и результативности считают ее объективной, а полученные оценки адекватными своим результатам.

Таким образом, опыт внедрения системы КПЭ в практику российской химической компании оказался успешным и может быть использован при решении аналогичных управленческих задач.

МОТИВАЦИЯ ПЕРСОНАЛА В ПРОЦЕССЕ УПРАВЛЕНИЯ

ОРГАНИЗАЦИОННЫМИ ИЗМЕНЕНИЯМИ 

И.Н. Маринец

ГОУ ВПО «Северо-Кавказский

государственный технический университет»
(Российская Федерация, г. Ставрополь)
Современные руководители, помимо управления текущей деятельностью компании, осуществляют функции, связанные с внедрением многочисленных изменений. В связи с этим растет актуальность исследований в области теории и методологии менеджмента преобразований, в том числе мотивации персонала в процессе организационных реформ. 

В работах Р.Ф. Бекхарда, Д. Грейсона, К.У. Делла, Ю.Д. Красовского, Н.Ю. Кругловой, К. Левина, Р.Т. Харриса, Э. Шейна и других ученых рассмотрены психологические и социальные аспекты восприятия и внедрения изменений в компаниях, предложены модели управления преобразованиями, в той или иной степени связанные с вопросами мотивации. Однако следует признать, что в настоящее время отсутствует системная методология мотивации персонала в условиях организационных изменений, объясняющая и учитывающая многообразие факторов, побуждающих людей к обучению, смене выполняемых функций, образа жизни и мышления.

Проблема мотивации персонала в процессе преобразований многогранна. Так как современная парадигма управления изменениями предполагает не только своевременное и эффективное внедрение новшеств, но и формирование у коллектива компании восприимчивости к ним, так называемой, инновативности, то направлениями мотивации сотрудников должны быть побуждение к активному участию и поддержке преобразований, а также формирование мотивов постоянного обучения и творческой деятельности во благо компании.

Обеспечить поддержку изменений можно, предусмотрев в их процессе и результате повышение материальной заинтересованности, возможностей карьерного роста, самовыражения, самоутверждения, доверия, признания. Для этого следует целенаправленно пересмотреть системы заработной платы, поощрений и взысканий, коммуникаций, контроля, ротации персонала, продвижения по службе и др. Большое значение имеет эффективное обучение сотрудников новым методам работы и моделям поведения. По утверждению Э. Шейна, необходимо снижать у людей тревогу обучения, создавая чувство психологической безопасности (2). Для этого следует использовать деловые игры, тренинги, предусмотреть соответствующее материальное обеспечение, гарантировать сохранение рабочего места при необходимости обучения с отрывом от производства.

Формирование у сотрудников компании восприимчивости к изменениям, на наш взгляд, более сложная и долгосрочная задача, требующая, помимо индивидуальной мотивации, создания соответствующей организационной культуры, применения партисипативного стиля управления. Кроме того, формирование условий реализации творческого потенциала персонала предполагает наличие для этого свободного времени. Например, сотрудники американской компании «Minnesota Mining & Manufacturing Company (3M)» имеют право тратить 15 % своего рабочего времени на собственные исследования в любой области (1).
Наличие полномочий по осуществлению организационных преобразований, возможность участия в принятии управленческих решений, связанных с изменениями, предполагаемые их последствия определяют отношение персонала к реформам, поэтому в качестве направлений исследований и формирования управленческих воздействий необходимо выделить мотивацию руководителей высшего, среднего и низшего уровней, мотивацию подчиненных, а также инструментарий мотивации применительно к различным наборам ситуационных факторов.
В процессе планирования и осуществления изменений в отношении менеджеров всех уровней управления и рядовых сотрудников должны присутствовать как внутренняя, так и внешняя мотивация. Однако для высшего руководства организации в большей степени действенной является внутренняя мотивация, которая определяется уровнем компетентности руководителя, его личными качествами, системой ценностей. Основными мотивами при этом выступают потребность в самоутверждении и заинтересованность в развитии компании (как материальная, так и моральная). Внешняя мотивация менеджеров в большей степени определяется системой оплаты их труда, которая должна быть поставлена в зависимость от степени достижения стратегических целей организации. Стимулами эффективного управления изменениями в этом случае для коммерческих организаций также являются бонусы, фондовый опцион, то есть предоставление права покупки акций компании по номиналу.

Поддержка изменений менеджерами среднего и низового звена может быть достигнута за счет участия в процессе принятия решений, обеспечения доступа к информационным потокам, внедрения адаптационной системы вознаграждений и мотивации, повышения их профессионализма (1).

В целом, разработка технологий мотивации персонала к изменениям должна быть основана на системном и комплексном подходах, что означает учет взаимодействия и взаимообусловленности всех функций и процессов управления, исследование мотивов и формирование управленческих воздействий на всех уровнях и во всех подсистемах организации, а также для каждого этапа преобразований. 
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Актуальность и значимость мотивации в системе управления персоналом не оспаривается ни наукой, ни практикой. Уже давно стал очевиден тот факт, что существует прямая зависимость между эффективностью корпоративной системы мотивации труда и результатами деятельности предприятия. Управлять персоналом в современном понимании означает уметь управлять поведением работников через систему стимулов и побуждений, формующих мотивацию.

Для того чтобы управлять процессом мотивации персонала, руководителям недостаточно только сочетания понимания мотивов сотрудников и умения применять методы воздействия на эти мотивы, но еще нужно и обладать инструментом управления эффективностью мотивационных программ. Однако до сих пор область мотивации труда персонала и измерение ее результативности во многом являются интуитивным знанием менеджеров. Безусловно, опыт управленцев и их постоянный контакт с сотрудниками, наблюдение за поведением персонала дает большой объем полезной и интересной информации о степени мотивированности работников. Но, очевидно, что этот подход отличается высокой долей субъективизма.

Актуальность темы создания объективного механизма измерения и контроля эффективности системы мотивации персонала способствовала созданию нами технологии мотивационного аудита. Термин «мотивационный аудит» не является нашим авторским изобретением. Он популяризовался в начале 2000-х годов и в настоящее время прочно вошел в обиход управленцев и специалистов-практиков в области управленческого консультирования.

Технология мотивационного аудита представляет собой перенесение и адаптацию возможностей классического, финансово-бухгалтерского аудита к задачам управления сферой мотивации труда. Однако финансово-бухгалтерский и мотивационный аудит принципиально отличаются в подходах к определению своей цели. Целью мотивационного аудита является не установление факта нарушения каких-либо стандартов (как это принято в системе финансово-бухгалтерского аудита), а экспертиза, т.е. профессиональная оценка полученных данных в области мотивации труда персонала в аспекте их влияния на функционирование каждого отдельного предприятия.

Мотивационный аудит – это система мероприятий, проводимых в определенной последовательности с соблюдением определенных процедур на системной и периодической основе с целью оценки эффективности корпоративной системы мотивации персонала, а также разработки предложений по ее оптимизации.

Применение технологии мотивационного аудита позволяет:

· измерить и оценить текущий уровень эффективности системы мотивации персонала;

· создать механизмы контроля и повышения эффективности мотивации на основе информации, полученной в процессе измерения и оценки;

· разработать перечень конкретных мер по повышению эффективности;

· измерить и оценить уровень воздействия этих мер.

Технология мотивационного аудита имеет целевую направленность на оценку общей эффективности деятельности организации в сфере мотивации труда персонала. Эффективность – это контрапункт мотивационного аудита, формирующий его философию, применяемые подходы и методы. Эффективность при мотивационном аудите интерпретируется как степень приближения к максимальному или оптимальному (наиболее желаемому) результату при минимуме негативных последствий или издержек.

При «перенесении» эффективности в область управления мотивацией, можно говорить о том, что система мотивации персонала может считаться эффективной, если затраты на ее внедрение и реализацию будут приводить к экономическому росту организации. Чем выше будут полученные показатели, тем, соответственно, выше будет уровень эффективности системы мотивации персонала.

В рамках разработанной нами технологии мотивационного аудита оценка общей эффективности корпоративной системы мотивации персонала производится путем сложения результатов оценки следующих моментов:

1. Уровня соответствия действующей в организации системы мотивации труда ее целям и общей стратегии предприятия, а также мотивационному профилю персонала.

2. Степени эффективности каждого из факторов корпоративной системы мотивации.

3. Размера отношения затрат на мотивацию к получаемому компанией социально-экономическому эффекту.

Очевидно, что эффективность одной только системы мотивации труда недостаточна для успешного функционирования всего предприятия. Слишком велико влияние личности первого лица, руководителя компании, его интуиции и прозорливости, сметливости и хватки, харизматичности и лидерских качеств, фактора профессионализма управленческой команды, фактора рыночных условий и государственного регулирования, а также множества других. Тем не менее, без эффективной мотивационной системы нет возможности даже говорить о каком-либо позитивном будущем любой организации, т.к. это будущее просто никогда не наступит. Внимание к оценке и управлению эффективностью системы мотивации персонала является критическим условием развития предприятия.
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Мотивация во все времена была одной из наиболее важных составляющих в системе управления персоналом. В нашей стране долгое время работодателям зачастую приходилось «перекупать» специалистов, предлагая им более выгодные условия труда. Для удержания персонала разрабатывались все новые и новые системы мотивации. За последний год в условиях мирового финансового кризиса кадровый рынок претерпел серьезные изменения, вместе с этим начались изменения и в системе мотивации работников. 

В кризисных условиях возможности компаний изменились: многие из них больше не могут платить неоправданно высокие зарплаты, предлагать обширные соцпакеты, регулярно индексировать зарплату и продвигать сотрудников по карьерной лестнице. Кризис сказался на всех сферах бизнеса без исключения, но в разной степени. Какие-то компании действительно находятся на грани выживания, какие-то потеряли в оборотах, но не столь значительно. Несмотря на разность ущерба, практически все компании начали активно сокращать расходы, в том числе и на персонал. Одной из первых мер по снижению издержек стал пересмотр политики предоставления компенсационного пакета и дополнительных льгот сотрудникам. По данным исследования компании «Pynes Group», к февралю 2009 г. 73 % компаний снизили стоимость существующего социального пакета (2).

Залогом долгой и плодотворной работы специалиста является совпадение его личных и профессиональных потребностей с возможностями компании-работодателя. Так как в последнее время рынок труда испытывал большую нехватку специалистов практически во всех отраслях экономики, компаниям в борьбе за персонал приходилось максимально удовлетворять запросы кандидатов. К предусмотренному Трудовым кодексом стандартному комплексу гарантий фирмы добавляли всевозможные дополнительные льготы, и очень часто именно они становились решающим фактором для соискателя при выборе будущего места работы. Мотивирующая функция дополнительных компенсаций и льгот, безусловно, была высока. Помимо прочего, данные программы фактически играли роль конкурентных преимуществ в борьбе за кандидатов, они являлись инструментами повышения лояльности сотрудников и были нацелены на их удержание. 

В последние годы даже в сравнительно небольшой компании можно было встретить компенсационный пакет, включающий помимо заработной платы, оплату мобильной связи и проезда. А в большинстве компаний среднего и крупного бизнеса выделялись куда более значительные средства, позволяющие включать в социальные пакеты достаточно широкий перечень опций. В связи с кризисом ситуация изменилась. По результатам исследований компании «PricewaterhouseCoopers» в марте 2009 г., 41 % работодателей сократили расходы на предоставление мобильной связи и 21 % на оплату питания. Компаниями были также пересмотрены затраты на командировки и представительские расходы (4). 

В нынешних условиях трансформации кадрового рынка дополнительные программы социальных пакетов стали терять статус преимущества, и в ближайшее время им уже не будет уделяться столь значительное внимание, как раньше, так как для существенной доли населения вновь стали более важными первичные базовые потребности, которые удовлетворяются за счет прямого денежного вознаграждения. Сегодня основной целью большинства россиян является поддержание привычного уровня жизни, а значит, в первую очередь, важны гарантии занятости и оплаты труда. По данным опроса, проведенного Всероссийским центром изучения общественного мнения в феврале-марте 2009 г., 52 % респондентов считают главным приоритетом для себя твердый заработок и уверенность в завтрашнем дне (1).

Наряду с социальными пакетами, сокращение расходов коснулось бюджета на обучение персонала. К данной мере прибегли около 74 % компаний (3). Компании ограничили или заморозили, в первую очередь, средства на внешнее обучение. Речь идёт о семинарах, тренингах и курсах повышения квалификации, а также о предоставлении беспроцентного кредита или оплаты обучения для руководящего звена. Финансирование компаниями программ MBA и кредиты на обучение довольно часто были нацелены на выстраивание долгосрочных отношений. Некоторые компании практиковали заключение договоров, в которых обязывали сотрудников после получения образования за счет средств компании отработать в ней определенное количество лет, в случае досрочного увольнения вернуть часть потраченных на обучение средств. Несмотря на важность долгосрочных программ как инструмента сохранения и удержания персонала, в нынешних условиях данные проекты являются крайне затратными, и более актуальным считается внутреннее обучение или подбор персонала уже достаточной квалификации, не требующего дополнительного обучения.

Кризис заставил компании жить по более скромным средствам. Они больше не могут позволить себе нанимать персонал для его последующего развития, держать малоэффективных сотрудников и удерживать персонал повышениями заработной платы. В рамках проблемы мотивации персонала кризис сыграл положительную роль, результатом которого должно стать оздоровление рынка труда. 

Несмотря на растущую инфляцию, работодатели не спешат повышать заработную плату, ряд компаний заморозили зарплаты на уровне прошлого года, а некоторые прибегли к их снижению. Часть компаний просто не могут себе позволить платить персоналу как раньше, другие – оптимизируют уровень оплаты труда, следуя общей тенденции. При этом размер сокращений зарплат колеблется от 10 до 30 %, в некоторых отраслях доходит до 50 %. Изменение приоритетов и схем работы повлекло за собой смену ключевых показателей деятельности, а также производственных задач и систем оценок сотрудников. Как следствие, компании пересмотрели структуры бонусных частей в выплатах сотрудникам. В компаниях стали чаще появляться бонусы не только за количественные показатели, но и, например, за качество обслуживания. 

Неприкосновенной в большинстве компаний остаются заработная плата и размер бонусной части для ключевых сотрудников: в условиях кризиса как никогда важно мотивировать именно ключевых сотрудников, обладающих нужными компетенциями и опытом, которые будут помогать компании преодолевать текущие сложности и выводить её из кризиса.

Таким образом, финансовый кризис повлек за собой серьезные изменения во всех отраслях экономики. Изменения в экономике и, в частности, на рынке труда не только повлияли на условия найма, предлагаемые компаниями, но и отразились на потребностях персонала и его мотивации. Дальнейшие изменения на рынке труда, вероятно, будут вносить все новые коррективы в мотивационные программы компаний.

Литература

1. Всероссийский центр изучения общественного мнения // http://www.wciom.ru.

2. Группа компаний «Pynes Group» // http://www.pyndex.ru. 

3. Исследовательский холдинг «Romir» // http://www.pwc.com.

4. Консультационно-аудиторская компания «PricewaterhouseCoopers» // http://www.pwc.com.

МОТИВАЦИЯ ПЕРСОНАЛА В УСЛОВИЯХ КРИЗИСА

Д.М. Попова

Московский авиационный институт

(государственный технический университет)

(Российская Федерация, г. Москва)

Функция мотивации персонала давно заняла прочные позиции в системе управления персоналом. Сегодня в условиях трансформирующейся экономики многие предприятия столкнулись с рядом новых проблем. Отток клиентов, уменьшение прибыли, другие негативные проявления кризиса оставляют заметный след на человеческих ресурсах предприятий. Однако не следует забывать, что любой кризис можно рассматривать не только как совокупность отрицательных факторов, влияющих на деятельность организации, но и как стимулирование положительных изменений. Это возможно благодаря тому, что в условиях кризиса руководство компаний вынуждено искать новые решения, применять альтернативные схемы изменений и создавать новые схемы управления. 
Как известно, человеческие ресурсы составляют основу успешной деятельности любой организации. Именно персонал воплощает в жизнь стратегию развития, является генератором инновационных изменений и способен привести организацию к поставленной цели. Сохранить ценные кадры в условиях кризиса – достаточно непростая задача. Это требует не только грамотного подхода к управлению персоналом, но и создания дифференцированной, адаптированной к новым условиям внешней среды системы мотивации. Программа вывода компании из кризиса, как правило, предполагает проведение радикальных преобразований в условиях крайней ограниченности ресурсов, в первую очередь, финансовых и временных. Поэтому при проведении антикризисной программы в области управления персоналом необходимо решить две основные задачи:
· удержание и вовлечение в реализацию мероприятий антикризисной программы одних сотрудников; 

· минимизация рисков возникновения конфликтных ситуаций при увольнении других (3, с. 31). 

Обратим особое внимание на слово «система». Процесс мотивации для того, чтобы приносить ожидаемые результаты, должен представлять собой именно систему, которая состоит из совокупности взаимосвязанных элементов. Добиться видимых результатов, не только сохранив ценные кадры, но и преумножая их, можно только используя системный подход в мотивации персонала.

Согласно определению Н.В. Самоукиной, система мотивации персонала в компании – это комплекс мероприятий, стимулирующих персонал не только к работе, за которую платят деньги, но, прежде всего, к особой старательности и активному желанию работать именно в этой организации, к получению высоких и высочайших результатов в своей деятельности, к лояльности по отношению к руководству (2, с. 10). 

Таким образом, мотивация персонала направлена главным образом на формирование его приверженности данной компании. Формирование лояльности по отношению к руководству особенно ценно в условиях кризиса, так как именно в этот период требуется вводить новые условия работы, изменять требования к выполняемым обязанностям, зачастую приходится сокращать материальное стимулирование сотрудников и т.д. Чтобы все это нашло положительный отклик со стороны персонала, он должен быть уверен в своей компании и своем руководстве. 

Соответствие стратегии управления персоналом глобальной стратегии развития предприятия – важнейший аспект менеджмента персонала в рамках антикризисного управления предприятием (1, с. 17). При построении системы мотивации в условиях кризиса, не следует забывать о том, что каждая кризисная ситуация уникальна и требует индивидуального подхода к ее преодолению. Поэтому заблаговременная разработка антикризисной программы в области управления персоналом, в частности в системе мотивации, нецелесообразна. При наступлении кризиса необходимо максимально сконцентрировать усилия на разработке плана действий, учитывая специфику той сферы, в которой функционирует компания, ее исторические особенности. При этом новая система мотивации должна учитывать первостепенные потребности своего персонала. Для этого лучше заранее позаботиться об их изучении и анализе, чтобы в сложной ситуации иметь полное представление о том, в чем нуждаются сотрудники больше всего. 

Итак, кризис диктует свои условия компаниям, затрагивая все их стороны. Система мотивации в такие моменты нуждается в жесткой корректировке и должна быть направлена на увеличении доли морального стимулирования, по сравнению с материальным. Это позволит руководству избежать чрезмерных затрат на персонал и поддерживать положительное отношение персонала как к самой компании, так и к выполняемой деятельности, повышая тем самым качество услуг и конкурентоспособность компании. 
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В условиях неблагоприятной экономической конъюнктуры и связанных с ней жестких бюджетных ограничений для практикующих специалистов по мотивации всё больше актуализируются проблемы финансовой мотивации персонала по итогам работы организации за год, а также соответствующих кадровых перемещений.

Анализ задач, стоящих перед крупным торгово-производственным объединением «Комус», показал, что вопросы распределения годовых бонусов и ротации руководителей целесообразно объединить в одну программу. Основное внимание при этом сосредотачивается на ключевых руководителях, условно названных «кадровая элита». По сути, это топ-менеджмент» – 100 сотрудников организации с численностью более 8 тыс. человек. Однако, слово «топ» не должно вводить в заблуждение: в процессе выделения кадровой элиты следует избегать излишнего формализма и ориентации на иерархию. Так, при наличии шести уровней управления в кадровую элиту вошли многие руководители с 5-го уровня и некоторые – с 6-го, самого низкого.

Кадровая элита ранжируется и каждому руководителю присваивается ранг. Технология ранжирования близка к методике грейдирования (1), но имеет ряд существенных различий. Например, в отличие от построения системы оплаты труда методом грейдинга, где за основу берутся тарифообразующие факторы, в технологии ранжирования кадровой элиты используются критерии, которые впоследствии применяются для оценки должностей при ротации персонала.

Общая схема выглядит следующим образом:

1. На основании стратегии компании определяются критерии для оценки должностей.

2. Выбранные критерии распределяется по уровням сложности.

3. Для проранжированного ряда критериев проводится определение размерности (оценка по уровням). Каждому уровню присваиваются баллы в зависимости от степени сложности и проявления уровня. 

4. Проводится оценка значимости критериев. Определяется методика подсчета итогового балла по должности. 

5. Проводится оценка должностей, осуществляется подсчет баллов.

6. По результатам расчетов все должности выстраиваются по порядку в зависимости от полученного суммарного балла. 

Осуществляется группировка баллов по рангам и установление диапазона бонусных вилок (бонусы указываются в нормативных заработных платах).

Вилки бонусов пересекаются, т.к. в систему заложена мотивационная составляющая: показывая высокую результативность в данном ранге, руководитель может получить бонус вышестоящего ранга. При частичном несоответствии занимаемой должности руководителю может быть выплачен бонус нижестоящего ранга, а при несоответствии – может быть поставлен вопрос о ротации в другой ранг или высвобождении из компании.

7. На основании баллов и бонусных диапазонов выстраивается коридор эффективной оплаты. 
Такая система оплаты труда стремится к тому, чтобы вознаграждение руководителей «укладывались» в коридор эффективности. Однако ряд нормативных заработных плат назначался стихийно, поэтому наблюдаются отклонения от общей схемы. Те руководители, чье вознаграждение оказывается выше коридора (т.е. имеет место неэффективная переплата), могут быть рассмотрены как кандидаты на ротацию.

8. По итогам работы в отчетном периоде:

а) оцениваются на уровне организации:

· вклад руководителя в общий результат;

б) оцениваются на групповом уровне:
· результаты работы вверенного подразделения и/или рабочей группы,  

· в частности, степень реализации потенциала;

· участие, лидерство и кураторство в проектах;

в) оцениваются на индивидуальном уровне:

· выполнение индивидуальных KPI;

· инициатива и проактивность.

На основании оценки этих параметров выстраивается переменная часть финансовой мотивации и принимаются решения о ротации. Если решение о ротации положительное, возникает необходимость определения, какое место руководитель может занять после ротации. Так как должности группируются по принципу получения близкого количества баллов на основании выполняемых функций и в зависимости от степени значимости данной позиции для Компании, система оценки и ранжирования должностей используется для ротации руководителей. Набор критериев ранжирования можно рассматривать как модель компетенций.

В целях ротации проводится анализ, выявляющий совпадения и близкие значения по каждому из критериев. Чем больше совпадений, тем выше норма замещения, тем «легче» ротация. Выполнение и перевыполнение KPI является основанием для ротации на повышение.

Должности и персонал оцениваются отдельно, но синхронно. Оценка должностей дает специалистам по мотивации нормативы, а оценка работы руководителей – степень соответствия рангу должности. Описанная система позволяет мотивировать ключевых руководителей, обходясь без «революций» в фонде оплаты труда, и при этом гибко реагировать на динамику экономической ситуации в стране.
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Одним из важных вопросов, которые должен решать каждый руководитель, является вопрос о мотивации труда. Работник, приходящий каждый день на работу и выполняющий определенные функции, – многогранная личность, его нельзя рассматривать только как рабочую силу, его цели и многообразные потребности могут не совпадать с целью руководителя – увеличить производительность труда, повысить качество продукции и эффективность производства.

Руководитель должен заботиться о том, чтобы его работники:

· испытывали удовлетворение от пребывания на предприятии; чувствовали себя индивидуальностями, а не роботами на поточной линии;
· имели определенную гарантию в надежности предприятия, в востребованности их на данном предприятии;
· получали как материальное, так и моральное подтверждение своей востребованности.

Работа предприятий в условиях кризиса экономики, нестабильности хозяйственных связей и взаимоотношений предприятий друг с другом, и, как следствие, неопределенности возможных результатов хозяйственной деятельности, зачастую не позволяет руководителям организаций сформировать систему мотивации, адекватную рыночным отношениям.

Для повышения трудового потенциала и эффективности деятельности персонала организации можно предложить как вариант развитие социальной (моральной) системы мотивации.

Основные направления развития социальной мотивации персонала могут быть представлены следующим образом:

· признание ценности любого работника компании; 

· предоставление возможностей для обучения и развития неспециализированной карьеры;
· участие в управлении, принятии решений;
· предоставление работы в соответствии с интересами, склонностями и профессиональной подготовкой;
· своевременный должностной и квалификационный рост;
· участие в успехе и прибылях и другие направления.

В соответствии с этими направлениями может быть разработан целый комплекс программ и планов:

· программы участия в успехе, прибылях;
· программы участия в управлении;
· программы страхования жизни;
· медицинские, стоматологические программы;
· программы повышения квалификации;
· программы развития карьеры;
· программы обучения смежным профессиям;
· программы выплат по нетрудоспособности;
· программы кредитования, субсидий и скидок;
· программы гибкого рабочего времени;
· программы гибких социальных выплат и др.

Часть этих программ может распространяться не только на самих работников, но и на членов их семей. Средства для их реализации можно изыскать как из фондов предприятия (организации), так и путем отчислений определенных сумм из доходов его работников. Программный подход к решению всех перечисленных вопросов позволит определить круг участников программы, сроки ее осуществления, материальные источники и ответственных за ее осуществление.

Следует еще раз подчеркнуть, что назначение представленных выше программ – рост благосостояния и защищенности работников предприятия, сплочение коллектива, получение совместных выгод от программных и групповых форм решения проблем, стоящих перед каждым. Работа по их разработке и реализации может начинаться с малого – с понимания того, что для большинства людей важно не только иметь работу, но и ощущать свою полезность на этой работе, чувствовать себя частью организации, испытывать чувство причастности. Простейшей формой, предоставляющей возможность удовлетворять эту потребность и осуществлять мотивационное воздействие, является общение людей непосредственно на рабочем месте. Задача руководителя – познакомиться со своими подчиненными поближе, узнать, что они делают хорошо и чего хотят от собственной работы, а затем попытаться сориентировать организацию собственно на людей, создать дух единой рабочей команды, такой климат, в котором большинство работников сами создадут себе стимулы для того, чтобы помочь предприятию добиться намеченных целей.
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У МЕНЕДЖЕРОВ В УСЛОВИЯХ КРИЗИСА
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Московский государственный университет 

имени М.В. Ломоносова

(Российская Федерация, г. Москва)

Одна из важнейших задач управления человеческими ресурсами связана с выявлением и устранением негативного влияния профессии на личность. Развитие профессиональной компетентности личности и определение условий устойчивости личности к профессиональным деформациям становится важным аспектом управления человеческими ресурсами.
Впервые систематически исследовал вопросы влияния профессии на поведение человека П. Сорокин. Он отметил, что деформационная роль профессиональной деятельности огромна и указывал на «факт рикошетного влияния выполнения актов или поступков на всю физическую и нервно-мозговую структуру человека» (3, с. 176). Им были впервые выделены физическая, внешняя, психологическая и социальная деформации в различных видах профессиональной деятельности и описаны социальные эффекты влияния профессии на поведение человека. 
В последующем Г. Фреденбергер описал факторы, влияющие на профессиональную продуктивность и приводящие к фатиг-эффектам, (эффектам усталости) и профессиональному выгоранию, в основе которых лежат эмоциональные и физические перегрузки. Проявляются эти эффекты в виде нарастающего безразличия к своим обязанностям на работе, проявлений негативизма по отношению к клиентам и сотрудникам, ощущении неудовлетворенности работой, явлениях деперсонализации (4, с. 160). Они наблюдались чаще у работников социономических профессий, профессиональная деятельность которых связана с постоянным контактом с людьми, клиентами и пациентами – менеджеров, врачей, психологов, работников социальных служб, педагогов и других специалистов, работающих в системе «человек – человек». По мнению С.П. Безносова, это связано с тем, что субъектом и объектом взаимодействия является сам человек, испытывающий двойное воздействия со стороны объекта труда (1).
Позже Б. Перлман на основе систематизации материалов по этой проблеме выявил основные категории работников, подверженных эффектам усталости (5, с. 283). Были определены личностные и организационные измерения профессиональных деформаций, из которых основными формами были признаны потеря интереса, характеризующаяся физическим и эмоциональным истощением, циничное и не гуманизированное восприятие. 

Характерно, что проявление профессиональных деформаций особенно усиливается в условиях кризиса и дефицита финансовых ресурсов организации, невозможности обеспечить гарантии и компенсации, сохранить рабочие места для конкретных работников, несоответствия между профессионально-квалификационными и возрастными характеристиками работника и требованиями организации. Эти характеристики искажают восприятие работниками своей роли в организации и ведут к неадекватной ответной реакции. Внешне это выражается в «иссушении» личной энергии, потере жизнерадостности, развивающемся несоответствии рабочей среде.

Необходимо уметь устранить напряженность, способствовать принятию работниками инноваций, формированию у них способности поощрять и мотивировать свою команду к успешной работе, решать технические проблемы, быстро реагировать на изменение ситуации. Управление в этих условиях требует тонкости, организованности, конструктивности, высокого уровня коммуникативности, умения видеть перспективу, принимать иногда жесткие автократические решения, способности мыслить целостно, правильно распределять время, не создавать стрессов и самому выдерживать стресс, быть эмоционально устойчивой личностью. Эмпирические исследования, проведенные на основе конкретных психологических методик и опросников, обнаружили статистически значимые показатели деформации менеджеров, связанные с исполнением профессиональной роли (2). Среди них наиболее значимыми оказались:
1. Авторитарность, проявляющаяся в единоличном принятии управленческих решений, склонности использовать наказания в качестве главного инструмента мотивации персонала, недопустимости критики, проявлении неуважения и высокомерия к окружающим; 
2. Демонстративность, проявляющаяся в доминировании эмоционально окрашенного поведения и склонности к внешне эффектным поступкам;

3. Профессиональный догматизм, проявляющийся в самоуверенности, склонности упрощать проблемы, игнорировать инновации;
4. Доминантность, связанная с темпераментом и проявляющаяся в чрезмерном стремлении к властвованию, подавлении других и личностном самоутверждении за счет других; 
5. Профессиональная индифферентность, связанная с равнодушием, отсутствием эмпатии;
6. Консерватизм, проявляющийся в настороженном отношении к творческим работникам; 
7. Профессиональная агрессия, приверженность карательным воздействиям; 
8. Ролевой экспансионизм, проявляющийся в жестком ролевом поведении, чрезмерной склонности к обвинительным и назидательным высказываниям; 
9. Социальное лицемерие, выражающееся в неискренности чувств и отношений;
10. Поведенческий трансфер – перенос черт, интонаций и сверхконтроля подчиненных в свою деятельность. 

Преодолеть профессиональные деформации можно на основе правильной организации труда и отдыха, формирования у работников навыков аутотренинга, использования тренингов управления временем и учета собственных индивидуальных особенностей личности и ее ресурсов. Снизить влияние социальных факторов взаимодействия возможно на основе тренингов коммуникативной компетентности. В качестве профилактических средств можно также использовать техники музыкотерапии и развития креативности.
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В последнее время всё более очевидным становится тот факт, что будущее любой организации напрямую зависит от качества её сотрудников. С другой стороны, будущее любого сотрудника зависит от его ценности для организации, ценности его знаний, умений и навыков. Таким образом, и для организации, и для её сотрудников важен процесс постоянного развития персонала, то есть процесс получения знаний и навыков, необходимых не только на данном этапе, но и в будущем. 

Профессиональное развитие оказывает положительное влияние на сотрудников. Повышая квалификацию и приобретая новые навыки и знания, они становятся более конкурентоспособными на рынке труда и получают дополнительные возможности для профессионального роста как внутри своей организации, так и вне ее. 
В настоящее время в сфере управления используются различные способы и подходы к развитию персонала. Почти во всех крупных компаниях организуются и проводятся различные мероприятия, нацеленные на развитие сотрудников: тренинги, семинары, курсы и так далее. Подобные мероприятия позволяют сотрудникам получить необходимые знания, развить в себе нужные для работы личностные качества. 

Одним из новых методов развития персонала, объединяющих в себе различные методики и техники, является коучинг. Современное управление в стиле коучинга – это взгляд на сотрудников как на огромный дополнительный ресурс предприятия, где каждый сотрудник является уникальной творческой личностью, способной самостоятельно решать многие задачи, проявлять инициативу, делать выбор, брать на себя ответственность и принимать решения.

Коучинг представляет собой непрерывный процесс общения менеджера и служащего, который способствует как успешной деятельности компании, так и профессиональному становлению сотрудника в условиях быстро изменяющихся обстоятельств служебной деятельности. Коучинг – это индивидуальная тренировка человека для достижения значимых для него целей, повышения эффективности планирования, мобилизации внутреннего потенциала, развития необходимых способностей и навыков, освоения передовых стратегий получения результата.

Коучинг как современный подход к развитию персонала организации помогает:

· определять цели и оптимальные шаги их достижения;

· повышать самостоятельность и ответственность сотрудника;

· получать удовлетворение от своей деятельности;

· учиться находить новые пути эффективного сотрудничества;

· быстро принимать нужные решения в трудных ситуациях;

· согласовывать индивидуальные цели с целями организации;

· открывать новые возможности.

Для достижения поставленных целей в коучинге используются научно обоснованные методы, техники персонального роста и практический опыт. Коучинг базируется на процессе самостоятельного развития, который дает работнику ясное представление о том, кто он, что он делает, к чему стремится и почему стремится именно к этому. Все используемые в коучинге методы направлены, главным образом, на то, чтобы сосредоточить внимание человека на целенаправленном действии и побудить его совершить это действие, получив от этого удовольствие. 

Коучинг существует и как вид менеджмента, и тогда это целенаправленный процесс развития потенциала сотрудников, способствующий максимизации их личной производительности и успешной деятельности всей компании в целом. Многие организации стали применять принципы коучинга, повышая эффективность каждого сотрудника на каждом организационном уровне. 
Каким образом происходит развитие персонала при использовании коучинга? В процессе коучинга менеджер не инструктирует сотрудника, не даёт ему указаний. Он задаёт вопросы. Эти вопросы помогаю сотруднику лучше уяснить поставленную перед ним задачу, посмотреть на неё в новом ракурсе, найти наиболее эффективный способ её решения, а также найти все необходимые ресурсы для воплощения этого решения в жизнь. Важно здесь и то, что в процессе ответов на вопросы сотрудник уже включается в процесс решения стоящей перед ним задачи, то есть задача становится его собственной. При этом сотрудник порой открывает в себе совершенно новые возможности, ресурсы и качества, которые впоследствии использует для своей работы. Таким образом, сотрудник в трудовой деятельности максимально задействует все свои знания и умения, все свои ресурсы. Большую роль здесь играет и эмоциональная составляющая. В процессе коучинга сотрудник лучше осознаёт сложившуюся ситуацию и требования руководства. Он сам принимает на себя ответственность за свои действия. Кроме того, он осознает, что его собственное видение ситуации и его мнение имеет определённое значение и для руководителя. Всё это естественным образом мотивирует человека, что, в свою очередь, позитивно сказывается на продуктивности его работы.

Вопросы, которые менеджер задаёт в процессе коучинга, позволяют прояснить, насколько хорошо и правильно его сотрудник усвоил поставленную задачу, насколько включился в процесс её решения, а также узнать, что нужно сотруднику для более продуктивной работы, чем и в чём ему можно помочь. Процесс коучинга занимает значительно меньше времени, чем подробное инструктирование, но при этом он гораздо более эффективен. Кроме того, сам процесс коучинга повышает авторитет руководителя в глазах его подчинённых. 

Использование коучинга помогает наиболее полно раскрыть потенциал каждого сотрудника и использовать его в интересах организации. И, конечно же, помогает применить на практике все полученные в процессе обучения знания и умения. При любых изменениях, как внутренних, так и внешних, коучинг позволяет сотрудникам максимально быстро адаптироваться и находить пути повышения своей эффективности в новых условиях, добиваться максимальной самореализации.

На сегодняшний день коучинг – это экономически наиболее выгодное средство развития персонала. Действительно, при его использовании вопросом повышения эффективности своих подчинённых занимаются сами менеджеры в рабочее время и на рабочем месте, причём не отвлекаясь от своих производственных задач. Процесс развития происходит естественно и является частью рабочего процесса. Для этого достаточно лишь обучить менеджеров навыкам коучинга и дать им время на их практическое усвоение. После этого процесс коучинга органично впишется в процесс руководства, сделает его менее директивным и при этом более эффективным.

Таким образом, о коучинге можно говорить как о новой технологии развития персонала организации, позволяющей сотрудникам постоянно развиваться в соответствии с условиями, диктуемыми современным бизнесом.

Управление карьерой
государственных служащих в Казахстане
М.Р. Жолшибекова
Академия государственного управления 
при Президенте Республики Казахстан 

(Республика Казахстан, г. Астана)

Повышение эффективности управления любой организацией, в том числе и государственной, всецело зависит от того, насколько разумно используется то богатство, та ценность, которую составляют профессиональные возможности человека. Потребность в профессионально-должностном развитии персонала обусловлена обстоятельствами, которые необходимо учитывать в практике управления должностной карьерой персонала. Основными средствами воздействия на процесс его профессионально-должностного развития следует отнести такие кадровые технологии, как оценка персонала, обучение, подготовка, переподготовка, повышение квалификации, работа с резервом и др. В механизме реализации карьерной стратегии важную роль должна играть информация о персонале, о его мотивах, нацеленности на карьеру, потенциале, степени его реализации. 

В настоящее время в Казахстане есть и понимание, и реальная практика по подготовке, переподготовке и повышению квалификации государственных служащих в соответствии с Законом Республики Казахстан «О государственной службе» (1). Государственный служащий, получив определенное приращение знаний в процессе дополнительного обучения, должен их реализовывать и использовать в качестве стимулирующего механизма в управлении своей должностной карьерой. Поэтому главный смысл управления должностной карьерой персонала состоит в том, чтобы все то ценное, чем обладает или может обладать человек в организации, было эффективно задействовано для достижения целей организации и удовлетворения интересов личности. Умело распорядиться этим достоянием – важнейшая и сложнейшая задача руководителей и кадровых служб государственных органов.

В системе государственной службы Казахстана имеются возможности повышения по карьерной лестнице, так как все это осуществляется в рамках нормативных законодательных актов: существующий Закон «О государственной службе» не ограничивает возможности участия граждан в управлении государством; разделение государственных служащих на политических и административных в законодательном порядке регулирует прохождение государственной службы по ступеням; принятая система прохождения конкурсного отбора на занятие вакантных должностей позволяет государственному служащему в соответствие с определенными требованиями участвовать в конкурсе, находиться в кадровом резерве на занятие вышестоящей должности.
Управление карьерой персонала не может осуществляться без определения целей. В этой связи Академия, являясь кузницей кадров для государственных органов, считает, что кадровые службы должны рационально использовать профессиональные способности сотрудника, прошедшего обучение в интересах достижения целей организации; своевременно обеспечивать потребности организации в персонале с требуемым уровнем квалификации, жизненным и профессиональным опытом.
Государственные органы управления карьерой вправе ожидать от направленного на обучение государственного служащего по завершению учебы:
· приобретения навыков по самореализации возможностей в сфере управления;
· получения адекватных профессиональным интересам и склонностям работы знаний и умений.

Цели карьеры меняются с возрастом, а также по мере того, как меняемся мы сами, с ростом нашей квалификации и т.д. Средний возраст обучающегося в Академии в пределах 25–30 лет, поэтому естественно его желание знать о перспективах служебного роста, а также условия, которые он должен для этого выполнить. 

Выпускник магистратуры Академии должен иметь фундаментальную научную и профессиональную подготовку, владеть современными информационными технологиями, включая методы получения, обработки и хранения научной информации, уметь формулировать и решать современные научные и практические проблемы, успешно осуществлять управленческую деятельность, чтобы удовлетворять потребности работодателя. После успешного окончания учебы выпускники Академии по специальности «Юриспруденция» уже знают о своей будущей карьере, так как они сдают квалификационный экзамен для зачисления в кадровый резерв судей. Это является преимуществом для наших выпускников, так как Верховный Суд страны непосредственно участвует в формировании будущего персонала судей, активно занимаясь преподавательской деятельностью, тем самым, пополняя знания магистрантов практическими навыками. Выпускники специальности «Международные отношения», ранее имевшие дипломатический ранг, могут претендовать на его повышение. Магистранты, завершившие обучение по специальности «Государственное и местное управление», зачисляются в кадровый резерв административных государственных служащих, позволяющий им в дальнейшем претендовать на вышестоящую должность.

Академия является одной из важных ступеней в управлении карьерой государственного служащего, поэтому он осознанно повышает свой образовательный уровень в стенах нашего учебного заведения.
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За двадцать последних лет народное хозяйство нашей огромный страны обрело конкретных хозяев, но почти растеряло реальных тружеников. Теперь есть кому управлять производством, но практически не осталось тех, кто может делать качественный товар. Рабочего, как выяснилось, надо учить. В настоящее время остро ощущается дефицит рабочих кадров. В службах занятости населения большинство вакансий – рабочие. Бизнес стал задумываться о главном: кем заменить стареющего рабочего, который собирается на пенсию. В период экономического спада и массовых сокращений руководители предприятий старались оставить у станков наиболее подготовленных работников. Но по мере оживления экономики рабочие, покинувшие заводы, не вернулись на них вследствие ряда причин: 

1) стремление получить более стабильную работу, не зависящую от производственной составляющей из-за очевидной неконкурентоспособности промышленных товаров российского производства на фоне крупномасштабного импорта в страну более качественной продукции; 

2) появление новых возможностей для трудоустройства: молодые люди активно пошли в сферу услуг, считая ее более привлекательной, нежели производство товаров;
3) явное несоответствие компенсационного пакета характеру выполняемой физической работы и др. 

Производство, несомненно, является базисом экономики. Стране и всему миру по-прежнему нужны промышленные товары, и в их производстве без рабочего человека не обойтись. При этом в России ситуация такова, что нехватка высокопрофессиональных молодых рабочих стала проблемой номер один. Степень подготовки учащихся в профессиональных училищах не соответствует современным требованиям предприятий, наблюдается большой разрыв между программами подготовки в базовых учебных заведениях и уровнем современного производства. Государство совместно с частным бизнесом должно работать над новой системой обучения рабочих в качестве компетентных специалистов, способных решать более сложные задачи, устремленных в будущее, нацеленных на профессиональные и жизненные успехи. 

Рабочим специальностям необходимо обучать, прежде всего,, на том производстве, где предстоит трудиться в будущем. В прошлом в России была создана сеть базовых отраслевых предприятий, которые успешно справлялись с такой задачей. Сейчас они разрушены, и остро назрела необходимость стимулирования предприятий к такой организации обучения, при которой подготовка рабочих станет более технологичной, сочетающей теорию с работой на производстве. 

Помочь в решении данной проблемы может внедрение системы модульного обучения на базе предприятий. Это позволит комплексно разрешить объективные противоречия между быстро меняющимися потребностями в образовании и жесткой структурой традиционных образовательных программ, между необходимостью нацеливать содержание обучения на потребности рабочих и ограниченными возможностями традиционных методов. Содержание обучения в модульном подходе зависит от направления профессиональной деятельности человека. Данный вид подготовки в системе профессионального образования имеет следующие главные достоинства как для учащегося, так и для преподавателя:

· Привязка содержания обучения к конкретным целям, задачам и проблемам.
· Получение образования в удобной форме и в удобное время.
· Привлечение к учебному процессу профессионалов-практиков, которые совмещают основное место работы и ведут практические занятия.
· Возможность для каждого желающего получить или продолжить профессиональное образование.
· Возможность сочетать учебу и работу.
· Возможность обучаться с учетом постоянно обновляющихся производственных технологий. 

Слово «модуль» (от лат. modulus – мера) имеет различные значения в области математики, точных наук и архитектуры, но в целом он означает единицу меры, величину или коэффициент. В словаре С.И. Ожегова модуль определяется как название некоторых коэффициентов, мерил каких-либо величин. Кроме того, это «сложный узел, выполняющий самостоятельную функцию в техническом устройстве, а также вообще отделяемая, относительно самостоятельная часть какой-нибудь системы, организации» (3, с. 545). 

В профессиональном образовании под модульным обучением подразумевают организацию образовательного процесса, при котором учебная информация разделяется на модули, т.е. относительно законченные и самостоятельные части информации (1, с. 146). Данная система обучения предполагает четкое структурирование образовательной программы, содержания и организации работы обучаемых. При этом процесс обучения строится на постоянной обратной связи. Так, преподаватель контролирует и корректирует усвоение программы каждого модуля. С другой стороны, обучаемый сам должен контролировать полученный результат. Такой формат обучения дает возможность овладеть видом деятельности с учетом индивидуальных особенностей и потребностей, опыта и базового уровня подготовки конкретного обучаемого, последовательно освоить выполнение операций в рамках профессиональной деятельности, а при необходимости свободно прекратить и возобновить обучение на любом этапе (2, с. 21–30).

Чтобы модульная программа профессионального образования заработала, необходимо создавать центры сертификации квалификаций, где можно подтвердить свой разряд по профессии и получить рекомендации по трудоустройству в соответствии с имеющейся подготовкой. Для учащихся учреждений начального и среднего профессионального образования это серьезный стимул хорошо учиться, осваивать навыки, востребованные производством.
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В современном мире, где стремительно создаются новые технологии, повсеместно внедряются инновации, совершенствуются производственные процессы, расширяется товарный ассортимент, рынки различных стран сливаются в один глобальный рынок с высоким уровнем конкуренции. В условиях такой конкуренции лидируют те страны, чьи фирмы имеют современную кадровую систему, которая включает в себя менеджеров, способных работать на внешних рынках.

При выходе на рынки зарубежных стран фирмы сталкиваются с различными национальными и культурными особенностями, своеобразной политической, экономической и социальной ситуацией, из чего формируются внешние факторы рынка. В связи с тем, что фирмы не могут никоим образом изменить эти факторы, им остается лишь узнавать, анализировать и учитывать их при принятии решений, что, несомненно, будет отражаться на подборе персонала, его адаптации и развитии.

Высококачественная работа персонала является определяющим фактором экономического роста и эффективного функционирования фирмы на внешнем рынке. Внешнеэкономическая деятельность имеет свои особенности и поэтому предъявляет определенные требования к профессиональной подготовке работника и его деловым качествам. Менеджер должен понимать объективную необходимость внешнеэкономических связей фирмы и экономическую выгоду от этих связей.

Для совершенствования управления персоналом во внешнеэкономической деятельности организации очень важна подготовка специалистов нового уровня, имеющих достаточные знания в различных областях, хорошо разбирающихся в региональной специфике и обладающих межкультурной компетентностью.

Кроме того, необходимо учитывать особенности внешнеэкономической деятельности при найме, адаптации и развитии соответствующего персонала. В ходе управления руководству фирмы необходимо организовать процесс изменения психологии работников, создать команду энергичных, креативных и надежных сотрудников для формирования новой системы управления.

В связи с этим в основу конкурентной стратегии управления в первую очередь должна быть положена задача кардинального изменения системы подготовки, обучения и мотивации персонала, организации постоянного повышения квалификации кадров всех уровней. Следовательно, на ключевых постах и в основных звеньях системы управления внешнеэкономической деятельностью должны быть работники, очень хорошо знающие и понимающие рыночные отношения.

Управленческому персоналу, задействованному во внешнеэкономической деятельности фирмы, необходимо: 

1) изучать и анализировать внешнюю среду международного бизнеса; 

2) учитывать социально-экономическую целесообразность сотрудничества;

3) анализировать культурные особенности стран-партнеров и использовать их возможности при выработке оперативных, тактических и стратегических решений;

4) соблюдать международные и национальные морально-этические принципы деловой практики; 

5) формировать и развивать многонациональный коллектив.

При найме персонала фирме, прежде всего, необходимо обращать внимание на его потенциал, желание и готовность развиваться, расти как профессионально, так и личностно, умение ставить и решать амбициозные задачи. Существует три основных критерия при отборе новых сотрудников:

· способность к интеллектуальной работе и принятию взвешенных решений, то есть умение добывать, анализировать, структурировать информацию, прогнозировать последствия, оценивать реальные и потенциальные возможности и риски;
· готовность ставить перед собой задачи и достигать результатов;
· умение выстраивать взаимоотношения с клиентами, коллегами, поставщиками и т.д. 

Человек, который обладает этими качествами, будет способен быстро адаптироваться в незнакомой среде, получить необходимые знания и навыки.

Для развития персонала во многих фирмах существуют программы, нацеленные на адаптацию работников к работе на внешних рынках. Такие программы включают в себя: обучение на рабочем месте, коучинг, наставничество, тренинги, дистанционные курсы и т.д.

Чтобы создать эффективную политику в области управления персоналом, необходимо реализовать совокупность мер, включающих:

· разработку политики отбора при приеме в организацию, которая учитывала бы специфику работы с иностранными партнерами;
· усовершенствование системы обучения и повышения квалификации работников в соответствии с международными стандартами;
· создание побудительных мотивов, соответствующих возможностям фирмы и требованиям внешних рынков;
· обеспечение нормальных условий для работы и развития персонала.

В заключение хотелось бы отметить, что успех фирмы зависит, прежде всего, от ее способности реагировать на изменения быстрее, чем конкуренты, а обучение и развитие персонала – это необходимое условие для ее выживания и самореализации на международном рынке.
Развитие лидерского потенциала
персонала организации

В.А. Козырев, Е.В. Масягина 
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Персонал становится одним из самых дорогих ресурсов современных компаний. Для реализации бизнес-целей требуются немалые затраты на обучение и развитие сотрудников. Кроме того, развитие персонала повышает его стоимость и ликвидность на рынке труда. Все это побуждает компании с особой тщательностью подходить к планированию такого рода вложений и рассчитывать их эффективность. 

Компания ОАО «РЖД» является лидером на рынке железнодорожных перевозок. Движущей силой всех проводимых преобразований в компании являются сотрудники, которые помогают компании двигаться в заданном направлении, формируя ее деловой имидж и укрепляя конкурентные преимущества. Компании необходимы лидеры, способные осуществлять конструктивные и необходимые перемены с целью повышения эффективности ее деятельности.

Так как одной из задач, стоящих перед руководителем-лидером, является формирование группы последователей, предлагается создать программы развития лидерства руководителей и сотрудников Центральной дирекции по ремонту грузовых вагонов (ЦДРВ) – филиала ОАО «РЖД». В компании должно быть много лидеров. Если лидер один, то это не лидер, а вождь, а компания – племя, а не организация. Целью внедрения данной программы служит укрепление корпоративной культуры, развитие лидерства и формирование у лидеров способности принятия эффективных решений. Данная программа может быть реализована и в других структурных подразделениях ОАО «РЖД». 

В программу развития лидерства должны быть вовлечены все сотрудники. Предполагаемая продолжительность курса – 6 месяцев. Для того, чтобы развивать лидерский потенциал сотрудников любого уровня, необходимо определиться с методами его развития. Сегодня основным механизмом развития лидерского потенциала руководителя, а также любого сотрудника являются тренинги. Программа включает в себя три интерактивных сессии для всех сотрудников без исключения длительностью по 4,5 часа через каждые 4 недели. Все сессии адаптированы к особенностям работы ЦДРВ – филиала ОАО «РЖД». Сотрудники будут поделены на 2 группы: первая группа посещает сессию в первой половине дня, вторая – во второй половине дня. 

1-я сессия – «Общие характеристики лидерства». Искусство обретения последователей. Сила предпринимательского видения. Искусство построения отношений с людьми. Ситуационное видение лидера. Неформальные технологии влияния. Внешние и внутренние барьеры на пути к лидерству.

2-я сессия – «Искусство управления собой». Навыки управления собой: управление временем и стрессами. Навыки определения личностных ценностей и целей. Навыки саморазвития, управления мышлением и принятия решений. Навыки стратегического и инновационного мышления. Навыки развития эмоционального интеллекта.

3-я сессия – «Искусство управления другими». Навыки мотивации и работы в командах. Навыки управления конфликтами. Навыки эффективного общения: искусство публичных выступлений и презентаций, технологии управленческих бесед и совещаний. Искусство и технологии переговоров. Технологии консультирования и обучения. Технологии коучинга.

Все сессии делают акцент на то, что лидерство не привязано к позиции, занимаемой в компании, а подразумевает ежедневные действия каждого сотрудника и, в особенности, принятие им решений с позиции лидеров.

Для всех руководителей предполагается также посещение 4-й сессии – «Быть эффективным лидером», здесь руководители обучатся навыкам эффективного делегирования, знакомятся с инструментами по улучшению производительности и управлению, знакомятся с советами признанных деловых и не только деловых лидеров. Данная сессия также предполагает разработку индивидуальных программ развития лидерских качеств.

На первой сессии тренер проекта представляет анкету, которую все участники должны будут заполнить в конце программы. Им необходимо быть вовлеченными в процесс сбора данных в течение полугода. Ознакомление с анкетой в начале программы позволяет участникам понять, какого именно вклада требует от них компания, и ощутить важность программы для компании. Заполнение анкет в конце программы позволит дать оценку системы развития лидерства с учетом тех личных планов, которые участники разработали по ее окончании. Именно в анкете участники определят, на какие бизнес-показатели может повлиять эта программа.

Особенность данной программы заключается в том, что сами сотрудники должны будут оценить ее эффективность для себя лично и для компании в целом. Для этого важно участие каждого участника программы в систематической оценке. При оценке эффективности этой программы участники необходимо учитывать следующее: 

1) применение ими инструмента планирования времени, который будет усвоен во время сессий;

2) применение ими инструмента по анализу прибыли и затрат;

3) определение ими барьеров при эффективном слушании/коммуникации; 

4) составление и реализацию ими своих планов действий;

5) определение и улучшение своей зоны лидерства.

После прохождения программы дополнительно будет проведена оценка руководителей методом «360 градусов». 

Оценка качества программ по развитию лидерства акцентирует внимание на индивидууме и степени, в которой он изменил свое лидерское поведение. Метод «360 градусов» оценивает степень изменения индивидуального поведения, он реально не убеждает управленцев, что их инвестиции изменили характер принимаемых бизнес-решений, а позволяет выявить истинное положение дел.

Оценка применения навыков лидерства проходит сложнее, чем измерение каких-либо навыков, непосредственно влияющих на выручку компании (например, навыков продаж). Тем не менее, представителям тренинговой компании необходимо будет посчитать ROI программы по развитию лидерства, что включает в себя оценку шести типов показателей ROI (Return On Investment / возврат вложений), характеризующих отношение среднего увеличения прибыли к объёму инвестиций. Важно отметить, что пока программа развития лидерства не реализована, посчитать ROI не представляется возможным. 
Таблица 1
6 уровней оценки эффективности обучения
	Уровень
	Оцениваемый параметр

	 Реакция 
 обучаемых 
	Удовлетворенность участника программой и ходом обучения.

	2. Уровень знаний 
	Полученные знания, навыки и поведение. 

	 Поведение 
 на рабочем месте 
	Изменения в поведении при выполнении работы. 

	4. Влияние на бизнес 
	Изменения параметров, влияющих на бизнес. 

	5. Расчет ROI 
	Сравнение выгоды от программы и расходов на ее проведение.

	 Нематериальные 
 позиции 
	Параметры, которые не могут быть выражены в деньгах.


Процесс сбора данных для подсчета ROI предусматривает составление каждым сотрудником своего плана действий и немедленное использование знаний и умений, которые он получил в процессе программы.

Таким образом, рассмотренная выше программа позволит руководству компании оценить, насколько эффективны были вложения в такой проект с экономической точки зрения, а собранные в процессе анкетирования сотрудников данные и результаты оценки руководителя методом «360 градусов» позволят определить, как полученные навыки были реализованы на практике.
САМОРАЗВИТИЕ ЛИЧНОСТИ КАК ФАКТОР 
УСПЕШНОЙ КАРЬЕРЫ

К.Г. Кокая
Московский государственный университет 
имени М.В. Ломоносова
(Российская Федерация, г. Москва)
Обучение и развитие персонала в последние годы стали неотъемлемой частью организационных процессов в успешных компаниях. На обучение персонала выделялись колоссальные средства, специалисты HR-отделов разрабатывали серьезные программы, привлекались профессиональные тренеры извне. Но в условиях кризиса не у всех компаний осталась возможность выделять из своего бюджета деньги на обучение сотрудников. В силу этого на сегодняшний день вопрос о саморазвитии приобретает особую значимость для большого числа людей, планирующих свое успешное будущее, в частности, свою карьеру. Современные условия рынка трудовых ресурсов предъявляют высокие требования к персоналу, и зачастую знаний и умений, полученных в университете, может быть не достаточно. Сегодня особенно необходимо развивать как личностные качества, так и профессиональные.

Необходимость саморазвития персонала диктуется как интересами организации, так и индивидуальными потребностями персонала. Саморазвитие как фактор делового успеха связано с процессом приобретения новых знаний и развитием профессиональных навыков и личностных качеств.

Личность, ее самосовершенствование и саморазвитие играют существенную роль в процессе управления. Здесь особо важны два обстоятельства. Во-первых, среди множества качеств, черт, характеристик личности психология управления выявляет те, которые помогают успешно осуществлять управленческую деятельность. Во-вторых, рассматривая личность в процессе управления, психология не ограничивается только описанием, сравнительным анализом и констатацией фактов. В этой отрасли знаний имеется достаточно большой объем практических советов, рекомендаций и «рецептов», позволяющих руководителю любого ранга и с любым исходным уровнем управленческих способностей развивать в себе качества лидера (3, с. 608).

Индивидуальное развитие начинают с анализа возможностей, которыми располагает человек. При этом необходимо изучить собственный потенциал, свою натуру, свои внутренние сомнения, причины робости, так как они оказывают значительное влияние на поведение человека и его чувство удовлетворенности от своих действий. Саморазвитие – это непрерывный процесс. Как показали проведенные многочисленные исследования, идеи индивидуального развития сопутствуют успеху в управлении. Индивидуальное развитие зависит не только от приобретения новых навыков и знаний, но и от устранения разного рода ограничений (1).

Человек, попадая в конкретную организацию, будет стремиться к самореализации в рамках этой организации. Идеальный вариант этих отношений, когда цели человека и цели деятельности организации совпадают. Управление процессом саморазвития и самореализации заключается в правильной постановке целей, к которым стремится человек. Каждый человек принимает для себя решение саморазвиваться, то есть реализовать свои цели, при этом он должен исходить из имеющихся материальных и финансовых возможностей, которые ему предоставляет общество (организации), родители и, конечно, того временного ресурса, который у него имеется.

Важной характеристикой менеджера является умение управлять собой, саморазвитием, другими людьми, объектами и процессами. Кроме того, менеджер должен уметь управлять саморегулятивными механизмами внутри себя и на этой основе прогнозировать развитие своей структуры личности. Он должен уметь саморазвиваться за счет своих устойчивых свойств. К таким свойствам саморазвития и самовоспитания можно отнести: внимательность, волю, оптимизм, уравновешенность, самообладание и др.

В системе самовоспитания важно развивать духовные способности. К ним можно отнести: расширение самосознания, гармонизацию личности, развитие воображения, духовную мотивацию, внутреннюю активность. 

Саморазвитие менеджера – это процесс осознанного целенаправленного развития себя как руководителя, который включает самостоятельное совершенствование своих знаний, умений, личностных и функциональных качеств, компетенции в целом, обеспечивающих эффективность профессиональной деятельности. Профессиональное саморазвитие – это не массовое и вовсе не типичное явление, потому что не все обладают качествами, которые необходимы для целенаправленной работы над собой. 

Итак, развитие личности менеджера происходит благодаря разнообразию видов его деятельности и взаимодействию с другими людьми. Но наиболее активно оно происходит тогда, когда профессионализм дополняется целенаправленным саморазвитием. Саморазвитие характеризуется не только постоянным получением знаний, но и способностью воспользоваться полученными знаниями на практике. Менеджеру необходимо правильно оценивать свои слабые и сильные стороны, постоянно развивать свои профессиональные, личностные и деловые качества. Автор книги «Как уцелеть среди акул» Харви Маккей рассматривает и описывает жизнь и карьеру знаменитых людей, а в конце своей работы выводит формулу успешности, которая выглядит следующим образом: УПОРСТВО + ОПРЕДЕЛЕНИЕ ЦЕЛИ + СОСРЕДОТОЧЕНИЕ УСИЛИЙ = УСПЕХ (2, с. 256). Формула действительно проста, но для достижения каждой её составляющей требуются огромная работа над собой.
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Особенности управления талантами

в современных организациях
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Служба исследований интернет-журнала «LeadershipIQ.com» выявила, что работники делятся на две категории: первая категория – это те, кто постоянно совершенствуются, самостоятельно проводят мониторинг рынка труда, находятся в поиске новых возможностей; вторая категория людей отличается пассивностью, такие работники начинают проявлять активность только в том случае, когда находятся на грани потери работы или когда вовсе теряют ее (8). Обычно в список активных работников входят талантливые и уверенные в себе люди, так как в основном эта категория людей находится в поисках новых идей и возможностей для самореализации. В современном мире лидеры передовых организаций приходят к пониманию того, что активные работники являются важнейшим ресурсом организации, их талант составляет основу человеческого капитала компании. Оказывается, что организации, которые когда-то управляли физическими активами (землей, фабриками и т.д.) с помощью методов, проверенных временем, и обладая доверием, которое приходит с опытом и знаниями, передаваемыми от поколения к поколению, в настоящее время меньше занимаются управлением таким типом активов, а больше – ликвидными активами (идеями, знанием, людьми и талантами). Как известно, на протяжении истории основной человеческий капитал использовался для выполнения физического труда. В течение веков небольшая образованная элита занимала позиции власти и лидерства. Был небольшой спрос на работников умственного труда, потому что благосостояние и процветание обеспечивалось использованием физических ресурсов и недорого стоящих, имеющихся в изобилии, доступных трудовых ресурсов. 
Ныне мы живем в мире информационной экономики, которую приводят в действие нематериальные активы, которые стали известны как человеческий капитал. Единственный способ создать человеческий капитал – формировать и развивать трудовые ресурсы. Каждая организация, большая и маленькая, имеет свои уникальные трудовые ресурсы. В центре трудовых ресурсов – механизм, который приводит в движение человеческий капитал, являющийся проявлением системы управления талантом в организации. Когда механизм приведения человеческого капитала в действие находится в рабочем состоянии и настроен на свое окружение, у организации есть возможности для поддержания своего роста, развития инноваций и достижения конкурентных преимуществ. Топливом для двигателя человеческого капитала в настоящее время признается талант, который становится стратегическим природным ресурсом. Чтобы организация могла расти и процветать, такой ресурс должен постоянно поступать в достаточном количестве в организацию и должен прибывать в нужное место и в нужное время. Он должен приносить доход на инвестиции, которые организации вкладывают, чтобы создать инновации и конкурентное преимущество. 
Профессор В.К. Нусратуллин в своей книге «Актуальные проблемы социально-экономического развития России в изменяющемся мире» пишет, что источником прибыли в неравновесной теории является не труд, а интеллект общества, что труд является лишь средством реализации интеллекта человека. Получается, что бурный рост экономики инициировался вовсе не энергоресурсами, а стратегическим природным ресурсом, или интеллектуальным ресурсом под названием талант (1). 
За последние 50 лет коэффициент интеллекта в большинстве развитых стран постоянно возрастал. Можно предположить, что развитие глобальной экономики вызвано, главным образом, ростом интеллекта у человечества. Глобальная экономика приводит к тому, что крупные компании стали агрессивно конкурировать за таланты.

В настоящее время существует масса интерпретаций термина «талант». Например, «Национальная социологическая энциклопедия» определяет так: «талант – (от греч. talanton, англ. talent; нем. talent) – выдающиеся способности, высокая степень одаренности в какой-либо области» (9). Л.Е. Балашов дает философское определение таланта и подчеркивает, что «таланты, во-первых, развивают то, что создается гениями и, во-вторых, подготавливают почву для появления новых гениев. Иными словами, талант – творец нового, но это новое – детализация и конкретизация того, что уже создано гением или намек, провозвестник того, что будет создано гением». Таланты, по его мнению, это «творческие эволюционеры, субъекты творческой эволюции» (3). 
В данной статье термин «талант» рассматривается как неосязаемый актив, способность творить и прогрессировать в той или иной области; определённые умения, которые раскрываются с приобретением навыка и опыта у человека. Таланту как ключевой характеристике человеческих ресурсов в последние годы уделяют особое внимание как теоретики, так и практики. Президент РФ Дмитрий Медведев в послании Федеральному Собранию Российской Федерации признает, что главным богатством нации и основным ресурсом прогрессивного развития является интеллектуальная энергия и творческая сила, то есть талант (4). Действительно, научные исследования показывают, что основная производительная сила экономики кроется не в средствах производства, а интеллекте и знаниях, и это давно стало прописной истиной в развитых странах. 

На десятой годовой глобальной встрече первых должностных лиц компании «Прайсвотерхаускуперс» было отмечено что «глобальная война за таланты идет жестоко и сильно обостряется. Глобальные компании перешагнули на следующую ступень – в стадию, где человеческий капитал высоко ценится. <...> Люди в преуспевающих глобальных организациях ценятся как богатый источник таланта, компетенции и <...> являются критическими элементами успешности любой компании» (10). Множество нерешенных кадровых вопросов, не позволяющих выполнить бизнес-задачи, поставленные перед компаниями, дали толчок к признанию стратегической роли управления талантами.
Майкл Армстронг определяет понятие «управление талантами» как «применение интегрированной совокупности видов деятельности, направленных на то, чтобы организация привлекала, удерживала, мотивировала и продвигала талантливых сотрудников, в которых она нуждается сейчас и в будущем» (2). Несмотря на то, что «управление талантами» – относительно новое понятие, оно уже занимает в менеджменте важное место. К примеру, партнеры компании «Bersin & Associates» отмечают, что «управление талантами является бизнес-проблемой, нежели проблемой работников управления человеческими ресурсами» (7). 
Действительно, эффективное управление талантами:

· увеличивает стоимость компании;

· смягчает бизнес-риски;

· стимулирует продуктивность рабочей силы;

· способствует инновациям. 
Управление талантами сегодня понимается как использование координированного подхода в области рекрутмента, профессионального и карьерного развития в рамках управления качеством. Оно предполагает рекрутмент именно того человеческого ресурса, который, по всей вероятности, будет преуспевать в компании, а компания предоставит ему интересную работу, предложит релевантное развитие, коучинг, поддержку и, в конечном счете, дифференцирует денежное вознаграждение на почве продемонстрированной результативности труда. 
Еще одна особенность управления талантами – это работа с выпускниками ведущих ВУЗов на основе определения их талантов при рекрутинге в компанию. В России же управление талантами, зачастую, ассоциируется с работой с кадровым резервом, предполагающей формирование «пула запасных специалистов», отбор умных сотрудников в резерв с намерением назначить их на руководящие должности. Однако, управление талантами не ограничивается особыми подходами к рекрутменту и работой с кадровым резервом. Оно предполагает также реализацию интегрированных стратегий и систем, созданных для оптимизации привлечения, развития и удержания людей, навыки которых соответствуют текущим и будущим потребностям компании. Целью управления талантами является выявление таланта у сотрудников и применение их наилучшим для сотрудника и компании образом. Практически внедрение технологий управления талантами является бизнес-процессом с приличными вложениями и потенциальной рентабельностью, то есть соотношением высоких рисков с ожидаемой прибылью. 
Особую роль в привлечении и удержании талантливого персонала играет руководитель компании: значительную часть успешности и эффективности системы управлении талантами определяют образование, опыт и компетенции управленца. Доктор Роланд Смит, консультант компании «Бейкер и Макензи» подчеркивает, что «одним из основных критических ролей руководителя является его умение правильно оркестровать таланты в организации и развивать их» (6). Руководитель, который олицетворяет умение, приверженность и личную вовлеченность в процесс развития таланта, рационально использует и максимизирует человеческий капитал. Он может гордо носить звание умелого управленца талантами. 
Потерять талантливого работника для компании однозначно разрушительно, так как организация несет непродуктивные расходы средств, которые вкладывает в таланты. Но человеческий ресурс не является легкоуправляемым, и очень часто действия работника непредсказуемы. В этой связи каждая организация разрабатывает свою систему управления талантами, пытается по-своему удержать работников, в особенности тех, кто подает большие надежды и в кого инвестированы активы компании.

К сожалению, руководителям не всегда удается умело управлять талантами. Американским экспертом Марком Мерфи в своих исследованиях 100 тыс. руководителей различных компаний, было выявлено, что многие руководители допускают серьезные ошибки, которые могут сводить к нулю все усилия компании в области удержания талантливых сотрудников. Неправильные решения руководителей причиняют много вреда для компании и даже пагубно влияют на имидж и репутацию организации в целом. 

Анализируя ошибки руководителей в области управления талантами, можно сформулировать следующие рекомендации по работе с талантливыми сотрудниками. 
Когда речь идет о талантах, руководителям нельзя относиться ко всем сотрудникам одинаково (5), так как такое отношение чревато негативными последствиями. Каждый талант по-своему уникален и требует особого отношения.

Хороший руководитель должен уметь выделять талант среди всей массы сотрудников и управлять им.

Каждый человек уникален, и каждый побуждается различными мотиваторами. Однако банальная ошибка, которую допускают многие руководители – это стимулирование всех «под одну гребенку». Мы должны понимать, что не существует универсального магического мотиватора для таланта.

Опыт показывает, что требуется серьезная борьба с существующими у многих руководителей стереотипами, заключающимися в убеждении, что они имеют право решать судьбу своих сотрудников. В наши дни каждый имеет право самостоятельно принимать решение, где работать и развиваться. Талантливому человеку особенно свойственно идти неординарными, а иногда и сложными путями. Таланты любят разнообразие, не любят, когда ими руководят, не желают выполнять монотонные работы. Поэтому задача дальновидного руководителя – создать таким людям условия, в которых они могут полностью раскрыть свой потенциал. Ведь талантливый работник – мечта любого руководителя, так как воплощение удачной идеи может «кормить» компанию много лет. 

Когда функционирует система управления талантами, люди находят для себя возможности карьерного роста, соответствующие их потребностям баланса между работой и личной жизнью, организация увеличивает свою стоимость. Для всех организаций, независимо от того, государственные они или частные, правительственные, военные или академические, управление талантами следует рассматривать как стратегический вызов, а не как тактическую проблему. Управление талантами – это составляющая номер один в успешной работе организации, более значимая, чем деньги, доля на рынке или результаты прошлой деятельности команды управления. Стоимость предприятия непосредственно связана с его успехом в управлении кадровым потенциалом и ростом человеческого капитала как актива. 

Литература

1. Актуальные проблемы социально-экономического развития России в изменяющемся мире / Под ред. Г.М. Залозной, С.А. Соловьева. – Оренбург: Издат. центр ОГАУ, 2006. – С. 49–53.

2. Армстронг М. Практика управления человеческими ресурсами. – М., 2009. 

3. Балашов Л. Практическая философия. – М.: МЗ Пресс, 2001.

4. Послание Президента Российской Федерации Федеральному Собранию от 5 ноября 2008 года // http: // www.consultant.ru/online/ba-se/?req=doc;base=law;n=81294.

5. Murphy M., Murphy A. Cutting-edge strategies for keeping your best people, 2005.
6. Center for creative leadership // www.ccl.ru.

7. High Impact. Talent Management Research. – Bersin & Associates, May 2007. 
8. http: // www.leadershipiq.com/services/employee-surveys.

9. http://voluntary.ru.

10. Price Waterhouse Coopers 10th Annual Global CEO Survey.
Развитие человеческого ресурса
государственной службы

Республики Казахстан

Е.С. Омирбаев
Академия государственного управления

при Президенте Республики Казахстан
(Республика Казахстан, г. Астана)
Система управления профессиональным развитием человеческого ресурса государственной службы представляет собой совокупность функций и полномочий органов государственной власти, необходимых для осуществления воздействия на систему профессионального развития персонала государственной службы. Основным лейтмотивом реформы государственной службы в Стратегии «Казахстан-2030» было «создать для Казахстана эффективную, современную государственную службу и структуру управления, оптимальную для рыночной экономики». 
Действующая казахстанская конкурсно-карьерная модель государственной службы структурирована в следующем порядке: 

1. Разделение государственных должностей на политические и административные.

2. Поступление на государственную службу на открытой конкурсной основе. 

3. Установление квалификационных требований к каждой административной должности.

4. Законодательное закрепление института уполномоченного органа, Агентства по делам государственной службы. 

На основе закона о государственной службе введен обязательный конкурсный отбор при поступлении и продвижении по административной государственной службе. Процедура отбора на административную государственную службу стала максимально открытой и прозрачной. Казахстанскую модель государственной службы можно назвать конкурсно-карьерной (см. Рис. 1). 
Существуют определенные квалификационные требования к административным государственным должностям. 
В рамках совершенствования государственной службы особое внимание уделяется кадровой политике. В этом направлении поощряется и поддерживается практика подготовки и переподготовки новых кадров путем обучения в развитых странах. С каждым годом идет заметное увеличение финансирования обучения государственных служащих за рубежом.

Для совершенствования системы государственного управления нужны школы, готовящие высокопрофессиональные элитные кадры для среднего и высшего звена государственного управления. 
Так, уже несколько лет существует президентская стипендия «Болашак» («Будущее») для молодых граждан республики, которые самостоятельно поступают в высшие учебные заведения западных и развитых азиатских стран. В соответствии с законодательством реально формируется кадровый резерв административной государственной службы, начал создаваться механизм непрерывной подготовки и повышения квалификации государственных служащих.
Создание в г. Астане по инициативе Президента страны Евразийского центра обучения государственных служащих (по аналогии с Объединенным венским институтом), созданного в рамках совместного проекта Агентства по делам государственной службы и ТАСИС, позволяет не только получать информацию о мировых тенденциях в государственной службе, обучать высших должностных лиц из Казахстана и стран СНГ, но и готовить преподавателей для региональных центров обучения, создавать современные обучающие программы.
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Рис. 1 Казахстанская (конкурсно-карьерная) модель государственной службы 
Одной из ключевых задач, стоящих сегодня перед государством на нынешнем этапе развития, является формирование стройной системы обучения государственных служащих с развитой инфраструктурой, эффективным управлением и ресурсным обеспечением. Обучение государственных служащих должно стать более качественным и ориентированным на потребности государственной службы.

Сейчас во многих центральных и местных органах государственного управления основной костяк составляет молодое поколение высокопрофессиональных кадров, доля которых постоянно растет. Средний возраст государственных служащих составляет 39 лет.
Государственные органы должны перейти на новые методы работы, применяемые в современной системе государственного управления развитых стран и успешно действующих частных компаний, корпораций. Важной задачей при создании профессиональной государственной службы является дальнейшее реформирование системы оплаты труда и социальной защиты государственных служащих. В настоящее время, оплата труда государственного служащего в Казахстане не превышает среднюю зарплату по стране и в целом относительно низка по сравнению, например, с Сингапуром и Польшей (см. Рис. 2). 
На основе проведения функционального анализа должностей осуществляется процесс совершенствования системы оплаты труда государственных служащих для последовательного приближения разме​ра заработной платы на государственной службе к оплате в частном секторе. В этом плане осуществляется ежегодное поэтапное увеличение заработной платы государственных служащих. При этом наибольшее повышение затрагивает нижние уровни государственных должностей. 

Наряду с этим, для более эффективного управления государственной службой будет повышен статус кадровых служб государственных органов.

Важным элементом новой модели станет усиление механизмов мотивации и стимулирования. Произойдет также совершенствование механизмов обучения и развития государственных служащих.

В результате будет усилена профессионализация государственной службы, которая будет обладать костяком квалифицированных кадров, обеспечивающих преемственность, сохранение профессиональных традиций и играть решающую роль в выполнении основных функций государства и планов политического руководства страны.

Данные меры позволят окончательно оформить начатый процесс дальнейшей деполитизации системы государственного управления, передачи части государственных функций в конкурентную среду, передачи функций исполнительной власти на места, внедрения принципов местного самоуправления.

От того, как использует государство возможности эффективного государственного управления, напрямую зависит способность государственного аппарата реализовывать намеченные приоритеты, построить государство стоящее, на страже национальных интересов.
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Рис. 2 Средняя заработная плата в различных странах: сравнительный анализ
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ПРОФЕССИОНАЛЬНОЙ ПОДГОТОВКИ
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(государственный технический университет)

(Российская Федерация, г. Москва)

В новых условиях на первое место выдвигаются вопросы культуры, образования, духовности и интеллектуальности, понимаемые более фундаментально, чем это было ранее, когда к интеллектуальному ресурсу подходили прагматически, утилитарно.
Решение вопросов модернизации и повышения качества образования приобретает смысл лишь в аспекте учета роли образования как фактора духовной самобытности той или другой страны. Значение образования состоит не только в том, чтобы давать обучаемых комплекс современных для каждой эпохи знаний, но также в том, чтобы служить базовым инструментом культурного наследия, обеспечения самобытности, национально-культурной идентичности. Образование – это не только и не столько получение знаний. Образование – это процесс становления и развития способностей человека жить в мире с собой и с другими людьми, обеспечивать свое существование и продолжение жизни человеческого рода. Оно обогащает внутренний мир человека, приобщает его к мировому культурному наследию через совокупность всех существующих образовательных сфер (3, с. 93).
Образование и наука являются, несомненно, общезначимыми в культурном пространстве человечества. Представители позитивизма (О. Конт, Г. Спенсер), рассматривая значимость научных дисциплин, считали, что философия потеряла свою значимость, являясь «донаучной формой» человеческого духа. В.И. Вернадский отрицательно относился к такому выводу. Он считал, что речь должна идти о новых формах взаимосвязей между наукой, философией, религией, искусством, этикой: в своей целостности они и формируют человека как личность. Он отмечал, что «одной из форм организации научной работы и главным путем проникновения ее в общечеловеческую культуру является высшая школа» (2, с. 308). Происшедший в России слом приоритетов и ценностей привел к тому, что само занятие образованием и наукой перестало расцениваться как сфера жизненного успеха, в связи с чем, престижность академической карьеры оказалась значительно сниженной.
Тем не менее, XXI век вырабатывает новые технологии образования. В современной профессиональной подготовке должно быть точно выверенным соотношение фундаментального и прикладного. Фундаментальное образование дает выпускнику вуза перспективу, позволяет лучше адаптироваться к реальным условиям жизни. Прикладные аспекты дают умения, необходимые для решения конкретных задач. В этом контексте весьма поучителен опыт управленческой культуры в Великобритании, где взаимодействие образования и бизнеса стало важнейшим фактором национальной политики.
Смысл взаимодействия бизнеса и образования состоит в принятии некоторых взаимных обязательств: образовательные учреждения через внедрение механизмов внешнего контроля качества обеспечивают более эффективную подготовку кадрового ресурса, а бизнес, со своей стороны, обеспечивает развитие материально-технической и кадровой базы самой образовательной системы, а также принимает активное участие в управлении образовательными учреждениями.
Другой, наиболее перспективной стратегией согласования интересов государства, образования и бизнеса является переход от сугубо рыночных моделей «взаимных услуг» к более тесным и взаимовыгодным отношениям партнерства и сотрудничества, которые требуют иной культуры в области управления образованием. Сегодня необходимы:
· обеспечение прозрачности и доверия в сфере информации и финансовых средств;
· формирование готовности к организации и продвижению совместных проектов; 
· развитие умения использовать информацию, предоставляемую сотрудничающей системой. 
Поэтому на передний план современного научного поиска выдвигаются междисциплинарные и проблемно-ориентированные формы исследовательской деятельности. При этом большую роль играют четыре фактора: проектирование, конструирование, программирование и управление.
· Следует иметь в виду некоторые фундаментальные несоответствия, объективно присущие взаимодействию между образованием и бизнесом. Это, прежде всего, различия ритмов (процессы в образовании характеризуются гораздо большей предсказуемостью, стабильностью и длительностью), а также различия в принципах организации (1, с. 354–355).
В связи с новыми требованиями меняется и категориальный аппарат высшей школы: активно идет освоение и разработка таких понятий как «модульное обучение», «компетенции», «дистанционное обучение», «магистр», «рейтинг» и т.д. Изменились также показатели эффективности образовательной деятельности вузов, где определяющую роль играют:
· наличие сертифицированной системы управления качеством образования;
· внебюджетное финансирование образовательной деятельности по основным направлениям, в том числе по договорам с организациями высокотехнологичных секторов экономики;

· наличие новых образовательных технологий (индивидуальные учебные планы, курсы по выбору;

· электронные образовательные ресурсы, дистанционное образование, интернет-тестирование.
Проблема подготовки профессионально компетентных специалистов является одной из важнейших для любого современного государства. В докладе международной комиссии по образованию XXI века сформулированы четыре основополагающих принципа философии модернизации высшей школы:
· научиться познавать;

· научиться делать;

· научиться жить вместе;

· научиться жить, чтобы не только приобрести профессиональную квалификацию, но и (в более широком смысле) компетентность, которая дает возможность справляться с различными многочисленными ситуациями и эффективно работать в группе.
Итак, доминирующим представлением современной парадигмы профессиональной подготовки является переход от фиксированных квалификаций и специальностей к гибким специализациям, ориентированным на потребности рынка труда, а также на непрерывное образование в течение жизни. Вопрос о взаимоотношениях науки и других мировоззренческих форм становится вопросом о взаимодействиях духовности и научности, ценностей и знания.
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Сегодня термин «наставник» трактуется необычайно широко. В каждой сфере жизни он имеет своё значение. В научной и педагогической области под этим словом подразумевается опытный специалист, который оказывает методическую и научную поддержку менее знающему ученику. В религиозной сфере наставник – это духовный учитель, поддерживающий своего воспитанника в течение всей жизни, помогающий лучше понимать духовные истины. Подобные примеры неоднозначности понимания термина «наставник» можно найти и в других областях человеческой деятельности.

Сфера управления человеческими ресурсами – не исключение в этом плане. Здесь термин «наставник» может использоваться как в узком, так и в широком смыслах. В широком смысле под наставником понимается учитель. Однако это не просто человек, который учит, но и является другом или, по крайней мере, человеком авторитетным и близким по взглядам. Иными словами, наставник – это всегда нечто большее, чем просто тот, кто передаёт опыт. В более узком смысле этот термин используется, когда речь идёт об индивидуальных методах развития сотрудников: менторинге или наставничестве. В них наставником выступает опытный специалист, реализующий определённую обучающую программу.

Какой бы смысл мы не вкладывали в слово «наставник», всегда будет актуальным вопрос о его выборе, так как это не просто выбор сотрудника или делового партнёра, но человека, который будет целенаправленно помогать развивать других. Если в широком плане выбор наставника остаётся сугубо личной прерогативой конкретного человека, то при введении наставничества или менторинга в организации, ситуация имеет совершенно другой характер. У будущего ученика, по сути, нет возможности самостоятельно принять решение по данному вопросу, эта прерогатива остаётся за отделом по обучению или кадровой службой. О значимости этого решения говорить излишне – правильно подобранный наставник это половина успеха всего дела.

Как же сделать максимально правильный выбор в такой ситуации? На что ориентироваться? На наш взгляд, начать надо с понимания сути применяемого метода. 
Когда используется менторинг, то задача состоит в том, чтобы не только обучить, но и постоянно совершенствовать знания в человеке. Ученик, условно говоря, передаётся «с рук на руки», от одного наставника (ментора) к другому, когда заканчивает один этап обучения и начинается следующий. В таком случае главную роль играет тот, с кем молодой специалист начинает, проходит первый этап обучения. Именно выбор этого человека будет во многом определять, насколько успешно новичок адаптируется в компании и как пойдёт его развитие дальше: будет ли оно удачным или забуксует на первых же порах из-за неправильного подхода. Важно подчеркнуть, что в менторинге имеют место в основном партнерские, а не дружеские отношения.

В наставничестве дела обстоят несколько иначе. Там имеется один учитель на протяжении всего периода обучения. Поэтому его личность ещё более важна, по сравнению с менторингом, в котором всё же есть шанс исправить ошибки предыдущего наставника при переходе к новому. В наставничестве такой возможности нет. Однако здесь чаще возникают дружеские отношения между наставником и учеником, что позволяет не только успешно пройти обучение, но и уменьшает вероятность неудачной адаптации новичка или его ухода в другую организацию. 

Важно помнить и ещё об одной особенности наставничества и менторинга: обычно для обучения не выделяется дополнительного времени и за эту работу материальное вознаграждение часто не выплачивается. Отсюда два вывода: во-первых, учителем должен быть человек заранее мотивированный к такой работе, и, во-вторых, наставником должен быть человек, способный выделить дополнительное время для ученика. Надо иметь в виду, что беседы между учителем и учеником должны проходить периодически и не сводиться к формальным встречам. 

Важным для успеха наставничества является определение личностных качеств, необходимых наставнику. Здесь существует множество подходов и критериев. В любом случае учитывается специфика отрасли организации. 
Например, компания «Азбука вкуса» выработала следующие требования для наставников («формула наставника»). Наставник – это тот, кто: 

· ЗНАЕТ (обладает максимальным багажом знаний в своей профессии); 
· УМЕЕТ (успешно применяет эти знания на практике); 
· ЛИДИРУЕТ (демонстрирует наилучшие результаты работы); 
· УЧИТ (передает свои знания и опыт);
· РАСТЕТ (постоянно находится в процессе самосовершенствования и роста) (4).
Другой пример приведем из страхового сектора. Так, по мнению консультанта по управлению и организационному развитию ООО «Центр Развития Бизнеса ГРОС-консалт» О.В. Григорьевой, к наставникам предъявляются следующие требования: профессионализм в работе, организаторские способности, хорошие знания и умения выполнять основной управленческий цикл (постановка целей, планирование, делегирование, мотивацию и контроль), знания и умения в области управленческого общения, желание делиться своими знаниями, опытом, проявлять заботу (2).
Как видно из приведенных примеров, подходы у всех во многом разные. Поэтому об универсальном наборе качеств наставника едва ли уместно говорить. Тем не менее, можно выделить некоторые общие требования к наставнику. 

Во-первых, наставником должен быть человек, который умеет и хочет передавать знания другому. Это должен быть человек, который не боится, что воспитанник займёт его место и не считает его конкурентом. 

Во-вторых, наставником или ментором может быть только тот, кто обладает хорошими навыками убеждения и общения. Учителем должен быть человек терпеливый, умеющий слушать и объяснять. 

Эффективным методическим приемом является составление идеального профиля наставника, в котором конкретно прописано, каким видится такой человек в организации. В этом случае задача подбора наставника значительно упрощается и становится понятным, что требовать от кандидата. 

Для определения конкретных качеств претендента можно использовать тесты, наблюдение и собеседование, в котором предлагается описать свои действия исходя из заданной ситуации. Следует помнить, что некоторые навыки, необходимые для роли наставника, можно развить (хотя на это может потребоваться дополнительное время), но другими навыками и, особенно, компетенциями претендент должен уже обладать.

Таким образом, выбор наставника – вопрос очень серьёзный, и к нему нельзя подходить формально. Если нет хорошего кандидата на эту должность или возникают большие сомнения относительно его пригодности, то, возможно, следует подождать с введением наставничества или менторинга. Следует всегда помнить, что наставник – это не просто учитель, но и личность, с которой будет ассоциироваться вся дальнейшая подготовка ученика.
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Управление карьерой в организации занимает важное место в кадровой работе, реализуя целый ряд функций – рост мотивации персонала и обеспечение его лояльности, рациональное назначение сотрудников на должности, престиж и т.п. Поэтому от эффективности управления карьерой во многом зависит судьба развития организации. На этом пути субъектами управления карьерой нередко допускаются ошибки.
К числу наиболее существенных ошибок следует отнести отсутствие в организации налаженной рациональной системы управления карьерой сотрудников. Это создает почву для проявления многочисленных негативных тенденций. В частности, становится проблематичной задача удержания наиболее целеустремленных сотрудников. Осознав, что карьерные перспективы отсутствуют, они могут покинуть организацию.
Весьма опасной может быть попытка слома устоявшейся карьерной системы организации, например, во имя управленческих моделей, предлагаемых теми или иными консультантами. Так, внедрение сайентологической административной технологии на Московском вентиляторном заводе в лихие 90-е годы прошлого века привело к разрушению той системы карьерного развития, которая сформировалась в рамках отечественной традиции. В результате, господствующее положение заняли лица, преуспевшие в тотальном доносительстве (на заводе был даже создан «этический суд» для разбора многочисленных доносов). Это стало следствием сайентологического принципа кадровой работы: доносы – путь к всеобъемлющему контролю над персоналом, а значит и процветанию руководства. Человек, отказывающийся участвовать в такой системе, оказывается в наихудшем положении, и его карьера, по сути, прекращается.
Угрозу рациональному управлению карьерой в современных российских условиях представляет влияние клановых принципов кадровой работы на политику назначения на крупные руководящие посты. Углубление клановых принципов приведет Россию к новым кризисам. Как нам представляется, одна из важнейших задач совершенствования управления карьерой – создание в стране таких условий, которые не позволили бы продолжать карьеру лицам, замешанным в действиях, нанесших обществу ощутимый ущерб. Однако решение этой задачи возможно лишь в случае кардинального пересмотра клановых принципов кадровой работы.
Кроме того, одна из распространенных ошибок при управлении карьерой – слабая информационная политика, допускаемая на различных этапах кадровой работы. Так, при поступлении в организацию новых сотрудников в российских компаниях обычно крайне мало внимания уделяется освещению реальных моделей карьерного развития, критериев перемещения по служебной иерархии. Например, даже давно работающие в организации сотрудники могут ничего не знать о существующем кадровом резерве. Было бы целесообразно в первые же дни работы нового сотрудника вручать ему буклет с описанием особенностей организационной культуры, куда включается и раздел, содержащий основные положения по управлению карьерой. Впоследствии с помощью кадровиков желательно провести зачет, задача которого – проверить усвоение сотрудником новой информации. Следует заметить, что и сами сотрудники нередко не проявляют сознательный подход как к реальному кругу обязанностей, так и к карьерным перспективам. Например, согласно одному социологическому исследованию, 24 % представителей здравоохранения и образования не помнит содержания трудового контракта (1, с. 4).

Другая группа ошибок связана с несовершенством, низкой эффективностью оценочных процедур и системы аттестации персонала. Так, в ряде случаев аттестация не выступает в качестве инструмента развития персонала организации, а преследует иные цели. Руководители и кадровики могут находиться под влиянием психологических факторов, препятствующих адекватной оценке сотрудников. 

Проблемы оценки могут корениться в природе восприятия людей. Например, сотрудники, обладающие навыками успешной самопрезентации, зачастую лучше оцениваются руководством. Так, амбициозные работники организации могут опираться на галоэффект (либо осознанно, либо интуитивно): проявив себя в качестве лидеров в одном контексте (на определенном участке работы), они рассчитывают обрести репутацию лидеров универсальных, что на практике нередко оказывает влияние на предпочтения руководителей при решении карьерных вопросов. Вместе с тем, предположение, что данный сотрудник окажется эффективным лидером на более ответственной должности, может оказаться ошибочным. Поэтому следует избегать поспешных и, казалось бы, самоочевидных кадровых решений, которые выступают следствием галоэффекта. 

Сотрудники также допускают ряд ошибок. В первую очередь, это некорректная расстановка жизненных приоритетов. Например, аспирант первого года обучения может верить, что защитит диссертацию, совмещая научную деятельность с ненормированным рабочим графиком в фирме. Однако на практике зачастую весьма сложно успеть добиться позитивных результатов одновременно в двух этих сферах.
В заключении следует подчеркнуть: перечень ошибок, допускаемых при управлении карьерой, не исчерпывается рассмотренными в данной публикации. Задача субъектов управления – своевременно диагностировать ошибки, а также осуществлять их профилактику, не допуская возникновения карьерных тупиков.
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Этнопсихологическая подготовка личности

как фактор развития персонала организации
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(Российская Федерация, г. Улан-Удэ)

Актуальность этнопсихологической подготовки личности в целях межкультурной компетентности связана с жизнедеятельностью в полиэтнической среде. Обнаруживается явное противоречие между уровнем этнопсихологической подготовленности современных специалистов и динамическими изменениями нашего общества в условиях интенсификации межэтнических контактов. Показательно, что большинство организаций, предприятий, фирм многонациональны по своему составу и, в перспективе, по прогнозам специалистов, эта полиэтничность будет расти. Это обусловливает значимость проблемы этнопсихологической подготовки личности в современных условиях.

Этнопсихологическая подготовка – система целенаправленной психологической работы, обеспечивающая надлежащий уровень подготовленности человека, группы к межэтническому взаимодействию. 

Главная цель этнопсихологической подготовки личности – воспитание у нее терпимого отношения к окружающим, независимо от личностных особенностей, убеждений, этнической принадлежности; формирование этнопсихологической подготовленности и развитие этнопсихологических способностей.
Этнопсихологическая подготовка, учитывая ее значимость для каждой личности, должна отвечать следующим требованиям:
· обязательность этнопсихологической подготовки;
· массовость этнопсихологической подготовки;
· непрерывность и последовательность подготовки. 

Нами разработана концепция этнопсихологической подготовки личности, основными задачами которой выступают:

· развитие важных этнопсихологических личностных свойств и качеств и повышение на этой основе общей этнопсихологической подготовленности личности;

· развитие эмпатии, толерантности, терпимого отношения к себе и окружающим, независимо от личностных особенностей, убеждений, этнической и религиозной принадлежности;

· вооружение личности психологическими знаниями в объеме, обеспечивающем понимание ими этнопсихологических проблем в жизни и общении, способов личностной подготовки к их решению;

· развитие психолого-педагогической ориентированности (установок) на выявление и принятие во внимание этнопсихологических факторов при оценке ситуаций межэтнического взаимодействия и преодолении негативных, интолерантных моментов;

· формирование готовности к продуктивному межэтническому общению;

· повышение специальной этнопсихологической устойчивости к воздействиям со стороны конкретной экстремистки настроенной категории людей;

· формирование привычек, навыков, умений, обеспечивающих толерантное поведение при взаимодействии с другими.

Высокие требования к качеству этнопсихологической подготовки личности к межэтническим контактам обязывают строить и осуществлять ее по педагогическим и психологическим критериям качества и результативности.

Полиэтнический характер нашего общества обуславливает постоянное вовлечение представителей разных национальностей в непрерывное взаимодействие. Условия полиэтнической среды вызывают потребность в разных видах этнопсихологической подготовки. 

Нередко целесообразно проводить более конкретную этнопсихологическую подготовку, отличающуюся по отдельным задачам, возникающим в определенных ситуациях межэтнического общения. Это, например, подготовка к:

· этнопсихологическим аспектам управления персоналом;

· оказанию этнопсихологической поддержки;

· проведению этнопсихологического консультирования;

· ведению деловых переговоров в сфере бизнеса;

· оказанию помощи лицам с посттравматическими стрессовыми расстройствами на этнической почве;
· адаптации мигрантов к новым социокультурным условиям;

· продвижению рекламы с учетом этнопсихологического фактора;

· организации социальной работы;

· развитию экономической этнопсихологии.

Таким образом, значимость этнопсихологической подготовки персонала в современных условиях не вызывает сомнения, а сама такая подготовка заслуживает того, чтобы строиться масштабно и осуществляться на высоком профессиональном и методическом уровне. 
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Персонал – один из важнейших факторов конкурентоспособности современных компаний. В настоящее время осознание значимости человеческого фактора как уникального организационного ресурса поставило задачу разработки эффективных инструментов управления им в ряд наиболее актуальных.

Любой человек планирует будущее, основываясь на своих потребностях, способностях и социально-экономических условиях. Ему необходимо знать перспективы служебного роста и возможности повышения квалификации в организации, а также условия, которые ему следует для этого выполнять. Сотрудник должен уметь соотнести свои деловые качества с теми требованиями, которые ставит перед ним организация. От этого зависит успех его карьеры. В этой связи перед каждой организацией встает проблема совершенствования механизма управления деловой карьерой.
Работа с человеком как ресурсом компании начинается на этапе адаптации. От того, насколько эффективно организован данный процесс, зависит результативность дальнейшей работы и возможность реализации способностей самого сотрудника и достижение организационных целей.

Адаптация персонала на рабочем месте является необходимым звеном системы управления карьерой. 

В современных условиях важность проблемы адаптации возрастает все больше. Выход на новую работу – стрессовая ситуация. Процедуры адаптации персонала призваны облегчить вхождение новых сотрудников в жизнь организации. Новому работнику необходимо занять свое место в коллективе, понять требования, предъявляемые к нему. Адаптационный период – это важный момент создания фундамента дальнейших отношений между новым сотрудником и организацией. От того, насколько эффективными будут мероприятия по адаптации, во многом зависят будущие результаты работы сотрудника и его карьерное продвижение. 

В самом общем виде адаптация − «процесс приспособления работника к условиям внешней и внутренней среды, основу которого составляет постепенное вхождение работника в новые профессиональные и социально-экономические условия труда» (2, с. 47). Успех программы адаптации персонала в организации во многом зависит не только от системности и теоретической проработанности, но и от выбора форм и методов ее практической реализации. В настоящее время российские и западные компании используют довольно широкий набор методов адаптации новых сотрудников. Однако наиболее распространенными и проверенными методами по-прежнему считаются наставничество и профессиональное обучение.
Обучение персонала – «целенаправленно организованный, планомерно и систематически осуществляемый процесс овладения знаниями, умениями и навыками под руководством опытных преподавателей, наставников, специалистов, руководителей и т.д.» (1, с. 177).

Для новых сотрудников разрабатывается специальный курс обучения, призванный наиболее быстро и рационально адаптировать их к стилю и методам работы в организации. Таким образом, обучение становится ключевым механизмом системы адаптации.

Процесс обучения новых сотрудников в рамках системы адаптации существенно отличается от текущего обучения в организации. Среди методов обучения в рамках программы адаптации можно выделить: производственный инструктаж, рассмотрение практических ситуаций (кейсов), поведенческое моделирование, деловые игры, обучение в рабочих группах, стажировку, наставничество, лекционные занятия, тренинг, обучение по методу «Shadowing», обучение по методу «Secondment», обучение методом «buddying», самостоятельное обучение, «Induction training» («тренинг введения в должность»).
Следует отметить, что разработка и реализация программ по адаптации и обучению в рамках системы управления карьерой перестает быть просто практикой отдельных компаний или отдельных людей. Она трансформируется в новую культуру труда, принципиально иной подход к управлению человеческими ресурсами. Теоретические предпосылки для подобного рода перехода уже существуют. Современные ученые предпринимают довольно успешные попытки разработать комплексную модель процесса адаптации, использование которой позволит оптимизировать проведение адаптационных мероприятий новых сотрудников. Однако ключевая проблема заключается в том, что менеджеры большинства компаний не придают должного значения теоретическим обоснованиям и методологическим разработкам.

Простое проведение мероприятий по управлению карьерой не должно является конечной целью работодателя. Наиболее важен эффект и эффективность, которые ожидают получить организации. В связи с этим, возникает необходимость разработки методики оценки эффективности мероприятий по адаптации и обучению. Расчет и анализ эффективности мероприятий по управлению карьерой и адаптацией позволяет руководству компании принять взвешенное решение о дальнейшем внедрении системы. 
В целом результаты исследований позволяют сделать вывод о недостаточности мер по полновесной адаптации новых сотрудников в большей части российских компаний. Отчасти это происходит из-за отсутствия необходимых ресурсов, отчасти из-за недооценки руководителями эффективности программ по адаптации и обучению сотрудников. Вместе с тем, анализ практического опыта российских и западных компаний позволяет сделать вывод о том, что интерес к мероприятиям по управлению карьерой и адаптацией ежегодно увеличивается. Это обусловлено тем, что наличие в кадровом резерве подготовленных специалистов позволяет компании значительно снизить затраты на поиск и подбор новых сотрудников, а также построить систему инвестиций в развитие персонала, что в свою очередь значительно повышает нематериальную мотивацию работников и способствует их закреплению в компании. 

Бесспорно, что для обеспечения в организации успешного управления карьерным процессом в целом и адаптационным процессом − в частности, требуется разработка специальной комплексной модели, которая вобрала бы в себя весь предшествующий положительный опыт, а также существующие конструктивные подходы и принципы. 
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Удовлетворенность граждан качеством государственных и муниципальных услуг в значительной степени определяется профессиональной подготовленностью специалистов, участвующих в процессе их предоставления. В связи с этим, создание и развитие многофункциональных центров предоставления государственных и муниципальных услуг (МФЦ) в различных регионах Российской Федерации целесообразно сопровождать развитием компетенций специалистов МФЦ путём разработки и реализации соответствующих учебных программ. Руководство должно проводить программы систематического обучения и подготовки специалистов, помогая полному раскрытию их возможностей. (3, с. 518). 
Определение потребности в обучении специалистов МФЦ осуществляется в соответствии со следующими документами: целевыми программами по созданию МФЦ в отдельных регионах; отдельными планами, разработанными на основе региональных целевых программ, определяющих организацию и содержание работ по созданию и функционированию МФЦ; нормативно-правовыми актами, определяющими и регламентирующими деятельность МФЦ (Положение об МФЦ, Регламент деятельности МФЦ, Межведомственные соглашения о предоставлении услуг на базе МФЦ).
Цели и задачи обучения различных категорий работников МФЦ определяются, в первую очередь, с учетом мероприятий административной реформы, направленных на оптимизацию деятельности органов исполнительной власти в сфере предоставления государственных (муниципальных) услуг. Поэтому основное внимание в обучении работников желательно уделять не только вопросам приобретения новых знаний, но и интеграции самого обучения в программу мероприятий по повышению качества государственных и муниципальных услуг на базе МФЦ.

В учебно-тематический план обучения специалистов МФЦ на этапах создания и начала функционирования МФЦ целесообразно включать 5 основных разделов:

1. Создание и управление многофункциональными центрами предоставления государственных (муниципальных) услуг;

2. Содержание и порядок предоставления государственных и муниципальных услуг на базе МФЦ;

3. Разработка и внедрение административных регламентов предоставления государственных и муниципальных услуг;

4. Восприятие государственных и муниципальных услуг заявителями и эффективность коммуникации работников МФЦ;

5. Информационно-коммуникационные технологии предоставления государственных и муниципальных услуг на базе МФЦ.

Предложенный типовой учебно-тематический план обучения руководителей и специалистов МФЦ может являться основой для более детальных учебных планов и программ обучения, разрабатываемых для отдельных категорий специалистов МФЦ. Такие детальные учебные планы и программы должны учитывать как специфику деятельности структурных подразделений и отдельных специалистов, так и реальную потребность в их обучении. Важнейшими методами обучения при этом являются: чтение лекций, проведение деловых игр, разбор конкретных рабочих ситуаций и проведение семинаров (4, с. 402).

В числе основных критериев оценки эффективности обучения специалистов МФЦ мы выделяем:

· достижение устойчивых положительных результатов деятельности МФЦ (на основе показателя «удовлетворенность заявителей качеством предоставления государственных и муниципальных услуг»);
· развитие навыков, обеспечивающих эффективную коммуникацию специалистов МФЦ с потребителями государственных (муниципальных) услуг;
· уровень профессиональной компетентности в работе с информацией, применении IT-технологий (умение использовать компьютерные системы, умение интерпретировать и передавать информацию и т.п.);
· уровень профессиональной компетентности специалистов МФЦ, позволяющий оказывать государственные (муниципальные) услуги в полном соответствии с утвержденными административными регламентами;
· развитие навыков, позволяющих оказывать сложные «комплексные» государственные (муниципальные) услуги в соответствии с установленными стандартами, обеспечив эффективное взаимодействие между МФЦ и различными органами исполнительной власти.
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Развитие креативности и духовности
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Музыка всегда признавалась важным средством формирования личностных качеств человека и его духовности. Современные исследования доказали, что музыкальное творчество способствует развитию эмоциональной сферы личности, совершенствованию мышления, сензитивности и чуткости к красоте в жизни и профессиональной деятельности (1). В такой социономической профессии, как менеджер музыкальное творчество может развивать комплекс индивидуальных и личностных особенностей, которые способствуют самостоятельному выдвижению проблем, генерированию большого количества оригинальных идей и нешаблонному их решению, то есть креативности. 
Творческие задания на прослушивание классической музыки, воспроизведение процесса рождения музыки воспитывают отзывчивость, художественное воображение, образно ассоциативное мышление, активизируют память, наблюдательность и интуицию. При этом человек на основе отбора выразительных средств, интонации полнее раскрывает творческий замысел автора и художественное содержание самого произведения, природу музыкального творчества. Это способствует расширению сферы и содержания общения с окружающими людьми, улучшает обмен информацией, совершенствует структуру интеллекта, позволяет более тонко воспринимать, понимать и оценивать окружающих людей.

Какие педагогические технологии развития креативности в процессе общения с музыкой можно выделить?

Музыкальное творчество объединяется для каждого человека в нескольких сферах: музыка, звучащая по радио, телевидению или в звукозаписи; исполнение на музыкальных инструментах, пение, танцы.

Надо начинать с полноценного художественного восприятия идейно-образного содержания музыкального произведения и делать это важно с того момента, когда человек впервые соприкоснулся с музыкой. Создавая условия для интенсивного роста творческой способности личности, надо постоянно сталкивать людей с проблемой выбора, тренировать их аналитическую деятельность, формировать активное отношение к исполняемой музыке, вселять веру в силы и верность намеченной цели.
Каким же образом ученик из «незрячего» и «глухого» становится «зрячим», стремящимся к творческим задачам?
Ответ дает практика. Необходимые «правильные» установки «пересаживаются» в голову обучаемого извне и делается это различными путями: тут и непосредственное влияние педагога (объяснение, замечание, требование) и прослушивание записи других исполнителей, воздействие окружающей среды и т.д. От самой личности в данном случае требуется не так уж и много: запомнить показанное – память выходит на первый план.
При этом необходимо учитывать, что важными факторами дифференцированного слышания музыки и различения ее ритма, гармонии и мелодии являются коммуникативный и сенсорный опыт личности, а также способность исполнителя на всех этапах обучения создавать замысел будущей интерпретации. 
Великий скрипач Иоахим в своей «Школе» писал: «Кладя камень за камнем, мы хотим привести ученика к тому моменту, когда кончается ремесленная игра на скрипке и начинается художественное музицирование». Тренировка навыков музыкального восприятия может осуществляться при прослушивании музыкального восприятия в целом. Постепенно можно выделить выразительную интонацию, изобразительные моменты, дифференцировать части произведения, различать тембры, штрихи, динамику произведений, узнавать знакомые песни и пьесы. Наиболее легко воспринимаемыми являются те виды музыкального восприятия, которые связаны с пением, танцами и игрой. Соотнесение музыкального произведения с жизненным контекстом позволяет установить ассоциативные связи между особенностями музыки и коммуникативной ситуацией, что способствует развитию креативности и духовности личности. Возможно, именно поэтому Шостакович утверждал: «Музыка сильна мыслью, концепцией, обобщением. Ее могущество ярче всего проявляется в раскрытии внутренней духовной сущности жизни. Это свойство музыки сближает ее с поэзией и философией».
Мыслительная деятельность музыканта специфична. В ней соединяются две главнейших составляющих – интеллектуальная и эмоциональная. У разных музыкантов они выступают в разных пропорциональных соотношениях: отсюда, кстати, и происходит деление исполнителей на соответствующие типы. Часто те или иные решения заставляет принимать не разум, а эмоции. Рано или поздно интеллектуальная и эмоциональная сферы сливаются, образуя качественно новое явление – эмоциональный интеллект. Это понятие было сформулировано психологом Д. Майером применительно к человеческой деятельности вообще. Значение этого понятия в отношении музыки огромно, так как напрямую связано с созданием и воплощением художественных образов. Здесь больших успехов добивается не тот, кто умнее, а тот, кто обладает развитым эмоциональным интеллектом, у кого эмоциональная палитра более богата и разнообразна. «Чем больше выразительных средств имеет в своем распоряжении художник, тем больше найдет им применений», – говорил Бузони (2).

Создание полноценного художественного образа есть продукт творческого мышления – это замысел исполнения, где играют роль и личностные свойства музыканта – талант, фантазия, живость воображения, образность мышления и т.д. 

Для их развития можно использовать также систему вопросов и творческих заданий помогающих раскрыть образное содержание музыкального произведения. Творческие задания могут быть связаны с представлениями о различной высоте и продолжительности музыкальных звуков, тембровой или регистровой окраске, связи музыкальной и речевой интонации, о жанрах, формах, стилях музыки разных эпох. Эти задания помогают развитию не только музыкального мышления, но и развитию креативности в целом. 
«На языке искусства познавать, значит, прежде всего, чувствовать», – утверждал Станиславский, что предполагает наличие не только развитого интеллекта, но и тонко воспринимающей эмоциональной сферы. 
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Влияние кризиса
на стратегию развития персонала
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Мировой финансовый кризис продолжает оказывать негативное влияние на функционирование компаний в разных отраслях экономики. Наиболее серьезно пострадали финансисты, давшие практически не обеспеченные реальными ценностями кредиты и переоценившие стоимость ценных бумаг, а также отрасли, развивавшиеся за счет постоянного кредитования: рынки автомобилей, недвижимости, металлургии, сетевой торговли.

Под давлением возрастающей дебиторской задолженности компании были вынуждены снижать издержки всеми возможными способами. В первую очередь они стали экономить на тех областях, которые не приносят быстрой прибыли или в которых прибыль достаточно сложно оценить с точки зрения соотношения прибыль/затраты. Развитие персонала было заморожено в абсолютном большинстве компаний независимо от формы собственности. Кризис можно было сравнить с пожаром, который заливали, как могли, то есть экономили на всем, на чем могли сэкономить.

Помимо урезания или замораживания бюджетов на развитие персонала, было уволено большое количество кадровиков, тренеров, консультантов по развитию персонала. В сентябре 2009 г. отчет службы исследований «HeadHunter» показал, что должности «HR-менеджер» и «директор по персоналу» заняли второе и третье место среди наименее востребованных позиций в организациях (1). Выявлено также, что в период с ноября 2008 г. по ноябрь 2009 г. значительно сократился спрос на специалистов сферы управления человеческими ресурсами и уровень оплаты их труда (2). 
Решения о принятии подобных мер во многих организациях не были обоснованы и аргументированы расчетами и исследованиями. Негативные последствия подобных мер не замедлили проявить себя. Во-первых, стало снижаться качество обслуживания клиентов, что, как можно предположить, напрямую связано с обучением персонала и текучестью кадров в компании. Во-вторых, функция специалистов HR стала в значительной степени сводиться к кадровому делопроизводству и расчету заработной платы.
Несмотря на негативные тенденции, стоит отметить и положительную динамику в стратегии развития персонала организаций. Согласно исследованию, проведенному в марте-апреле 2009 г. компанией «Амплуа-Брокер», основными способами удержания квалифицированных специалистов в компаниях на российском рынке на данный момент являются: 
· введение системы планирования карьеры; 
· ротация сотрудников; 
· обучение и развитие сотрудников; 
· расширение социального пакета, сохранение программ нематериальной мотивации (3).

Одним из способов снижения негативного влияния кризиса на развитие персонала является также повышение обоснованности выбора методов развития персонала (4, с. 90).

Какие же факторы имеют значение для компаний, продолжающих развивать персонал? В ситуации затяжного кризиса наиболее значимыми для компаний факторами выбора методов развития персонала являются: стремление в будущем работать более эффективно, чем конкуренты; возможность преодолеть кризис с меньшими, чем конкуренты, издержками и потерями; не останавливать развитие сотрудников и компании в целом, что является весомым конкурентным преимуществом в изменяющемся мире; возможность дополнительной мотивации сотрудников в непростое для компании время.

Понимание сложившейся в экономике ситуации позволяет компаниям адекватно корректировать стратегию развития персонала. Построение стройной, логически выдержанной системы, основанной на расчетах, с одной стороны, занимает больше времени, по сравнению со стратегией «затыкания дыр», но, с другой стороны, обладает более высокой эффективностью и меньшей стоимостью в длительной перспективе.
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В современном мире накоплен огромный опыт стран, достаточно успешно продвинувшихся в развитии инновационной деятельности. В развитых странах наука ориентирована на инновационное развитие. Существующие в этих странах механизмы поддержки инновационного развития экономики не будут работать в слабых институтах развивающихся стран со сравнительно отсталым научно-техническим потенциалом, слабым спросом на инновации со стороны производства, неразвитой телекоммуникационной инфраструктурой
.
Развитые страны на начальном пути своего инновационного развития начинали создавать научные инновационные системы (НИС) при иных условиях (1, с. 25). Особое внимание уделялось институциональному контексту инновационной деятельности. В этой связи целесообразно упомянуть К. Фримена, который исследовал институциональный контекст инновационной деятельности и сделал вывод, что НИС представляют собой своего рода сеть институциональных структур в государственном и частном секторах экономики, активность и взаимодействие которых инициирует, создает, модифицирует и способствует диффузии новых технологий (2, с. 14). 

В данной связи возникают важные вопросы: какие институты в Казахстане влияют на инновационную деятельность? какая поддержка им требуется? 
В ходе исследования данных проблем нами было выделено четыре институциональных структуры, способствующие развитию инноваций в Казахстане, а именно: 
· политические и законодательные структуры, ответственные за регулирование патентования, защиту авторских прав, налогового режима и т.д.;

· финансовые структуры, поддерживающие приток капитала в инновационную деятельность; 
· базисная и технологическая инфраструктура; 
· научно-технологическая база.
Поскольку, с нашей точки зрения, особое влияние на развитие инновационной деятельности оказывает базисная и технологическая инфраструктура, рассмотрим ее роль в инновационной деятельности более подробно.
Базисная и технологическая инфраструктура включают:
· организации, в которых генерируются знания – университеты, библиотеки, исследовательские институты и др.;

· а также физическую инфраструктуру, ответственную за производство электроэнергии;

· телекоммуникации;

· транспорт и т.д. 
Для иллюстрации эмпирической связи между НИС и составляющими базисной и технологической инфраструктуры, мы использовали следующие показатели: 
· f (ИП, КП) – формула диффузии интернета;

· f (СФ, ИТ, ОБ) – формула инфраструктуры;

· f (ИП, ВВП) – формула качества телекоммуникационных сетей. 
Эти формулы были применены в корреляционной матрице по отношению к другим институциональным переменным:

· % учащихся в ВУЗах (ОБ); 
· количеству персональных компьютеров (КП); 
· степени телефонизации (СФ); 
· ВВП на душу населения; 
· количеству интернет-пользователей; 
· инвестициям в телекоммуникации (ИТ). 
Результаты исследования, в частности, показали, что распространение интернета сильно зависит от качества телекоммуникационной инфраструктуры в стране. Иными словами, страны с более активной политикой инвестирования и модернизацией инфраструктуры имеют более высокие показатели интернет-диффузии и, соответственно, быстрый и эффективный информационной обмен между участниками НИС.
Нынешнее состояние телекоммуникационной инфраструктуры Казахстана не может обеспечить тот информационный обмен, который необходим даже для умеренно активного инновационного развития страны. Приведем простой пример: даже в научных и образовательных учреждениях, где должен быть обеспечен доступ к самой последней информации в области науки и научных достижений, нет свободного и бесплатного доступа к интернету. 
Как показал проведенный нами анализ, еще одним препятствием на пути развития инновационной деятельности в Казахстане являются высокие информационные издержки. Они препятствуют как культивации инновационной культуры, так и активизации инновационной деятельности. 

Наконец, следует отметить, что в настоящее время в Казахстане большая часть государственных деятелей следует институционалистским принципам, довольно точно воспроизводя англо-американские образцы 50–60-х годов ХХ в. При этом, как показывает практика, у большинства из них отсутствует понимание того, что эти принципы в Казахстане с его специфическими некодифицированными правилами действуют совершенно иначе, чем в Европе. В свое время великий французский писатель Стендаль констатировал: «В плохо устроенном обществе всякие изменения только к худшему». В процессе внедрения институтов и институционалистских принципов в таком обществе не удастся избежать влияния социальных сетей, появится практика адаптации институтов и принципов «под себя» в целях облегчения достижения собственных интересов (3, с. 20). 

В заключении отметим, что для понимания влияния неформальных институтов на инновационное развитие в Казахстане, необходимы дополнительные исследования. 
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О субъектно-нравственных аспектах

в государственном управлении

С.Н. Ахметтаев
Академия государственного управления
при Президенте Республики Казахстан

(Республика Казахстан, г. Астана)

В послании Президента Республики Казахстан Н. Назарбаева народу Казахстана говорится: «Повышение благосостояния граждан Казахстана – главная цель государственной политики». Дальнейшее укрепление Казахстанской государственности, повышение эффективности государственного управления – одна из актуальных задач современной политики государства. «Правительство должно ускоренными темпами реализовывать предусмотренные административной реформой меры по развитию системы государственного управления Казахстана на основе принципов результативности, прозрачности и подотчетности обществу с учетом лучшего зарубежного опыта» (1, с. 17). Опыт социально-экономических преобразований в переходный период в странах Восточной Европы, Прибалтики и СНГ ясно показывает, что немаловажным фактором успешного осуществления реформ является наличие определенных социально-гуманитарных условий. 
С достаточной долей уверенности можно утверждать, что одним из уроков исторического развития рыночных отношений в этих странах является выявление значительного влияния социально-культурных и морально-этических ценностей, традиций и обычаев, существующих в обществе, на процесс экономических преобразований. Необходимо отметить, что в странах «традиционного» капитализма социально-культурные и экономические изменения в обществе проходили в течение длительного исторического периода в тесной взаимосвязи, взаимодополняя друг друга, что было отмечено еще классиком социологии М. Вебером. (2, с. 811–812). Оценивая с этой точки зрения процесс формирования рыночных отношений в Казахстане, можно отметить, что он, в отличие от стран Восточной Европы и Прибалтики, во многом определяется почти полным отсутствием «традиций» капитализма в общественной практике и в общественном сознании. В связи с этим в теоретико-методологических концепциях реформ как в Казахстане, так и в большинстве стран СНГ наблюдается весьма значительная недооценка неэкономических факторов развития экономики.

Одним из наиболее значимых из них является довольно низкий уровень экономического сознания и экономической культуры субъектов экономических отношений, оказывающий весьма значительное негативное влияние на состояние дел в экономике и политике. Своеобразным проявлением этого фактора является то, что осознание и решение экономических проблем до сих пор происходит в русле монетаристских представлений. Согласно им, решение данных проблем должно осуществляться с учетом воздействия макроэкономических изменений на практическую деятельность людей, поставленных в соответствующие социально-экономические и политико-правовые условия неожиданно нагрянувших либерально-рыночных отношений, жестко определяемых интересами финансовой системы государства. Другими словами, обучение рыночной практике осуществляется по принципу: чтобы научить плавать, надо столкнуть в воду. 
Основными средствами, способствующими позитивной динамике экономического и политического развития, являются такие методы поддержки, как пропаганда и внедрение нового экономического мышления в общественное сознание. В качестве примеров можно привести пропаганду пиковых фондов в фильме «Перекрёсток»; повышение уровня профессиональной и политико-экономической подготовки руководящих кадров различных уровней власти; организацию подготовки специалистов с новым экономическим знанием и новым рыночным мышлением, формирование системы кластеров и т.п. 
Общая стратегия и основные направления реформирования государства связаны, главным образом, с решением проблем в сфере макроэкономических и кредитно-финансовых отношений и реформированием судебно-правовой системы. Социально-гуманитарные составляющие реформ рассматриваются как их дополнительные составляющие. Такой подход к реализации субъектного потенциала реформ более или менее соответствует начальному этапу переходного периода. Но на современном этапе, когда основной задачей социально-экономического развития является формирование среднего класса как мультипликатора экономических преобразований, формы и методы этой работы требуют значительных изменений.

Основным содержанием изменений должны стать мероприятия, направленные на повышение рыночной культуры и рыночного «качества» субъектов экономических отношений, расширение социальной базы предпринимательства, «перенос» центра тяжести реформ с государственных, а точнее, с чиновничьих плеч на плечи нарождающегося среднего класса. Сложность решения этой задачи состоит в том, что ждать сто лет до формирования и укрепления среднего слоя, как это было в странах традиционного капитализма, не позволяют обстоятельства, а назначить или объявить выборы в средний класс нельзя. Слабость реформ состоит именно в том, что решение этой проблемы предполагается в русле традиционного опыта Запада и западной экономической мысли. Следствием этой методологической установки и одной из причин хронической слабости реформ является номенклатурная природа предпринимательства, определившая его малочисленность и социально-политическую незрелость. Эта причина усугубляется:

· назначением и быстрой сменяемостью руководителей экономических структур государственной власти при их низкой профессиональной компетентности;

· почти полной безответственностью за результаты своей деятельности;

общей низкой экономической и политической культурой широких слоев населения.

Наложение двух социально-экономических тенденций – необходимости расширенного формирования среднего класса и ограниченности возможностей и неготовности субъектов экономики «вступить» в средний класс – диктует необходимость поиска более радикальных путей решения данной проблемы. Одним из вариантов её решения является создание системы искусственного выведения предпринимательских кадров, создание бизнес-инкубаторов. Эта идея, о которой говорится достаточно давно, до сих пор не реализована должным образом. Основным каналом и основной школой формирования среднего класса до сих пор остаётся торговля. Причём, торговля, в основном, заграничными товарами, поскольку своих, казахстанских товаров почти нет. 
Для развития собственной экономики необходимо более решительно и целенаправленно организовать соответствующую систему поддержки и развития малого и среднего бизнеса. Основой этой системы могут стать существующие структуры по поддержке малого бизнеса, а также учебно-профессиональные заведения и организации, специальные кредитно-финансовые учреждения. Эта система могла бы способствовать организации рыночного производства определённых товаров, формировала бы соответствующие навыки поведения и адекватное мышление у специально отобранных людей для конкретного вида бизнеса, предполагала бы выдачу соответствующих дипломов и определенного объема кредитов. 

Необходимость специальной политики, направленной на формирование предпринимательского слоя, диктуется не только объективными обстоятельствами (такими, как низкий уровень правовой культуры, отсутствие знания механизмов функционирования рынка, дефицит финансовых возможностей у основной массы трудоспособного населения), но и субъективными факторами. Среди них: 
· комформность поведения большинства населения;

· низкая инициативность;

· традиции авторитарного стиля жизнедеятельности;

· психологические установки на родственные, клановые, родовые связи;

· безответственность и необязательность. 
Преодолеть эту антирыночную психологию, все еще существующую в основной массе населения, можно, лишь приложив максимум усилий, воли и средств.

Не менее важным направлением работы по совершенствованию субъективного фактора реформ является работа, связанная с улучшением кадрового состава всех уровней государственной власти и устранением антирыночных качеств субъектов управления, проявляющихся в таких формах, как:

· корысть;

· клановость;

· чинопочитание;

· авторитаризм;

· бюрократизм. 
В современных условиях перечисленные проявления становятся немаловажным фактором, негативно влияющим на общее состояние дел в экономике и в политике. Борьба с подобными проявленями ведется традиционными методами поиска и наказания виновных, периодически устраиваемых нагоняев и чисток в государственных управленческих структурах без продуманной научно организованной кадровой политики.

Преодоление подобных негативных явлений возможно только посредством замены традиционного келейного подхода к формированию управленческих кадров на найм специалистов на открытой конкурсной контрактной основе по результатам тестирования. Прием специалистов на вакантные позиции должен происходить на основе четко определенных функций, прав и обязанностей с применением жесткого контроля за деятельностью со стороны государства и общественности. 

Можно с достаточной долей уверенности утверждать, что если государственная власть действительно желает вывести Казахстан в число 50-ти наиболее развитых стран, то осуществление мероприятий по активизации и повышению субъектного потенциала реформ должно стать приоритетным направлением современной экономической политики государства.

Наиболее важным аспектом политики повышения качества субъектов социальной деятельности общества является повышение качества управленческого персонала государственных служащих и повышение качества управленческой деятельности. Слабой стороной современного управления экономическими отношениями является отсутствие достаточного количества менеджеров реформ – людей, которые обладают соответствующими профессиональными, управленческими знаниями и навыками, могут обеспечить практическую реализацию намеченных реформ.

Учет субъективных аспектов государственного управления и соответствующая корректировка экономической (в частности, в сфере заработной платы сотрудников контролирующих органов) и кадровой политики, являются, по нашему мнению, не только проблемами эффективности управления экономикой, но и проблемой способности нации к суверенному государственному существованию. Речь идет не только о совершенствовании законодательной базы, улучшении работы прокуратуры, налоговых и таможенных служб, но и об учете особенностей социальных качеств субъектов экономики, политики, социальных отношений в целом. 

Не секрет, что нравственная, морально-этическая сторона социально-экономических отношений играет весьма значительную роль в экономике Японии, где понятие «чувство долга» и высокий профессионализм находятся в тесной взаимосвязи и составляют основной стержень системы государственной власти. Нередкие информационные сообщения о случаях самоубийств государственных чиновников из-за их ошибок в своей работе – далеко не исключительные явления для этой страны. К сожалению, в системе государственного управления в Казахстане важнейшим критерием отбора кадров часто является личная преданность, которая, выступает мерилом всех остальных свойств работника, со всеми вытекающими из этого последствиями. Осознание и борьба с этим явлением является необходимым условием повышения эффективности руководства. 
Но главная проблема заключается в том, что, если трудность повышения профессионализма осознается и выдвигается как одно из приоритетных направлений государственной политики, то формированию высоких моральных качеств представителей власти явно уделяется недостаточно внимания. Можно согласиться, что профессионализм не всегда предполагает высокую нравственность, но нельзя не признать, что нравственный человек не может не стать профессионалом в своем деле или в деле, ему порученном. Именно осознание этой максимы и ее внедрение в сферу политических и управленческих отношений может быть одним из важных направлений корректировки современного этапа реформ. Для реализации этой задачи необходимо привлечение специалистов – психологов, социологов, философов к подготовке и подбору представителей высшего управленческого звена, а также юристов, экономистов, менеджеров.

Нравственная категория «честь» более субъективна по своей природе, чем понятие «долг», и поэтому менее актуальна для социальной практики. Чаще она связана с понятием «честь мундира». Понятие «честь» основывается на высокой самооценке социальной значимости своей профессии для общества и соответствующей этике профессионального поведения, основное содержание которого – честность, открытость, смелость и независимость в принятии решений. Основой этих социальных свойств является морально-психологическая установка следования профессиональному долгу. Без развития и формирования этих качеств, борьба с коррупцией будет носить перманентный характер, а само это явление – хроническую форму. 

Состояние дел на фронте борьбы с коррупцией и казнокрадством ясно показывает всю сложность и значимость этой проблемы для процесса преобразования общества.

Осознавая всю многоплановость данного рода проблем, необходимость осуществления соответствующих политических, экономических и административных мер, мы считаем, что, в конечном счете, решающим фактором их разрешения будет внедрение в сознание и повседневную практическую деятельность людей нравственных начал, и, в частности, понятий «честь» и «достоинство». При этом, капиталовложения в сферу формирования человека, его воспитание и обучение правилам социального поведения, нравственной и гражданской социализации личности окажутся более эффективными, чем затраты на средства административного контроля, пресечения и наказания граждан, не обученных, не способных или не желающих соблюдать социальные и правовые нормы, существующие в обществе. Все экономические, политические, технологические преобразования без соотнесения и согласования их с духовно-нравственными и социальными основами человеческого бытия будут безграмотным и преступным растранжириванием человеческих и природных ресурсов общества.
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Развитие глобальной экономической конкуренции ставит перед страной новые задачи, нацеленные на повышение актуальности развития человеческого потенциала как самого необходимого для увеличения экономического веса России в мире.

В «Концепции долгосрочного социально-экономического развития Российской Федерации на период до 2020 года» отмечается, что уровень конкурентоспособности современной инновационной экономики в значительной степени будет определяться качеством профессиональных кадров, уровнем их социализации и кооперированности. Ответ на этот вызов предполагает:

· преодоление имеющихся негативных тенденций в развитии российского человеческого потенциала;

· переход России на инновационный тип экономического развития (2, с. 6);

· инициацию управленческих инноваций, заключающуюся в поиске новых, существенно отличающихся от сложившейся практики и впервые используемых методов работы аппарата управления, позволяющих подготовить организационное решение, либо реализовать систему, процедуру или метод управления.

Организация – это не просто производственно-хозяйственная единица, а целостная социально-экономическая система, в которой главными элементами являются человеческие ресурсы. Отрицательное влияние на результативность управления человеческими ресурсами оказывают: 
низкий общий уровень развития социально-трудовых отношений;

смещение акцентов только на получение экономических результатов;

необоснованное сокращение издержек на персонал. 
Успешное управление человеческими ресурсами создает основу формирования и успешной деятельности организации. Вместе с тем, практика организационного управления на многих отечественных предприятиях свидетельствует о недостаточном объеме знаний в области эффективного управления человеческими ресурсами. Повысить эффективность управления человеческими ресурсами возможно за счет внедрения факторной системы управления человеческими ресурсами, которая является инновационной формой управления, основой формирования конкурентоспособных преимуществ современной организации. 

Факторы, обусловливающие эффективное управление человеческими ресурсами, условно можно подразделить на две основные группы – экономические и социальные, причем социальные факторы приобретают все большую актуальность и практическую значимость. Являясь необходимым условием включенности человека в производственную деятельность, они показывают способы наилучшего решения социальных проблем трудового коллектива и социального развития организации. Факторная система управления человеческими ресурсами способствует привлечению внимания управленцев к факторам, оказывающим положительное влияние на состояние и качество человеческих ресурсов, определяющим развитие кадрового потенциала и потенциала организации в целом (численность сотрудников, их участие в делах фирмы, профессиональный уровень, социальная защищенность, уровень материальной и моральной мотивации, творческая и инновационная активность, профессиональная подготовка, отсутствие в организации невостребованного социального потенциала и др.).
Качественно новая общественно-экономическая ситуация требует новой методологии, новых приемов эффективного воздействия на персонал. Дальнейшее изучение факторов, влияющих на управление человеческими ресурсами, механизмов факторной системы управления человеческими ресурсами, форм и возможностей ее применения в компаниях является перспективной областью исследований в сфере управления персоналом.
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Индикаторы человеческого развития

в социальной политике Казахстана
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при Президенте Республики Казахстан

(Республика Казахстан, г. Астана)

Республика Казахстан – это демократическое, светское, правовое и социальное государство, высшими ценностями которого являются человек, его жизнь, права и свободы (4). Повышение уровня жизни казахстанцев – важнейшая программная задача социальной политики Республики Казахстан. Такие параметры, как уровень жизни, образ жизни, качество жизни должны быть в центре внимания и определять направленность социальной политики любого государства. 

Как известно, идеи всеобщего благосостояния народа составляют основу социального государства. Это означает, что государство должно нести юридическую ответственность за достойный уровень жизни и свободное развитие личности. Под достойной жизнью понимается материальная обеспеченность на уровне стандартов развитого общества, возможность обладать и пользоваться материальными и социальными благами современной цивилизации, включая жилищное и медицинское облуживание, личную безопасность и социальное обеспечение, доступ к ценностям культуры и т.д. (3, с. 14). 

Конечная цель любого прогрессивного общества – создание благоприятных условий для долгой, здоровой и благополучной в материальном отношении жизни людей. Анализ тенденций в изменении уровня жизни населения позволяет судить, насколько эффективно общество справляется с этой задачей. 

По мнению специалистов, регуляция жизнедеятельности общества должна осуществляться на основе индикаторов и критериев, которые очерчивают пределы деформации общественных отношений и состояний, за которыми может наступить социальный взрыв. Такие индикаторы и пороговые критерии применяются в мировой практике развитых зарубежных стран, например, норма безработицы, индикатор концентрации доходов населения (коэффициент Джинни) и др. Социальные индикаторы показывают состояние социальной сферы и наиболее уязвимые места, на которые должна быть направлена государственная социальная политика.

В рамках Программы развития ООН (ПРООН) разработана система социальных индикаторов:

· индекс человеческого развития (ИЧР);
· индекс бедности населения для развивающих стран (ИБН-1);
· индекс бедности населения для промышленно развитых стран (ИБН-2);
· индекс развития с учетом гендерного фактора (ИРГФ);
· показатель расширения возможностей женщин (ПРВЖ) и др.

В соответствии с системой социальных индикаторов с 1990 г. ежегодно в «Отчетах о человеческом развитии» публикуются показатели человеческого развития. Например, в Казахстане с 1995 г. выпускается «Национальный отчет о человеческом развитии» (НОЧР). 

Для этого разработаны методики измерения, например, индекс человеческого развития (ИЧР) измеряется достижением стран по трем аспектам: долгая и здоровая жизнь, знания, достаточный уровень жизни. Долгая и здоровая жизнь измеряется ожидаемой продолжительностью жизни при рождении; знания измеряются с помощью комбинации уровня грамотности взрослого населения и общего охвата населения всеми тремя уровнями образования (начальным, средним и высшим); уровень жизни измеряется с помощью ВВП на душу населения (по «паритету покупательской способности» (ППС) в долларах США) (1, с. 84). 
Вместе с тем, следует учитывать, что многие индикаторы не исчерпывают всего многообразия их составляющих. Так, уровень жизни того или иного человека или группы людей может быть связан с целым рядом различных факторов, среди которых богатство, доходы, работа по найму, образование, общественное положение, медицинское обслуживание, культурная жизнь, свободное время и состояние окружающей среды. 
В ежегодных Посланиях Президента Республики Казахстан Н. Назарбаева вопросы социальной политики занимают центральное место и, по существу, становятся целеполагающими для перспективной и текущей социальной политики правительства. В целом, социальный блок Послания направлен на сохранение социальной стабильности в стране и создание условий для повышения уровня жизни казахстанского народа (2).

Социальная стабильность общества – важнейшая составляющая устойчивого развития государства. Вместе с тем, следует учитывать, что социальная стабильность может иметь различные источники. Это связано с тем, что общество представляет собой сложную социально-экономическую систему, представляющую собой переплетение всех сфер жизнедеятельности человека: экономической, социальной, политической, идеологической, культурной, экологической и т.п., в центре которых находится конкретный человек со всеми его потребностями. Устойчивое развитие общества обеспечивается тогда, когда все эти сферы находятся в равновесии, гармонично взаимодействуют между собой и создают условия для более полного раскрытия потенциальных возможностей человека, его самореализации. Любое нарушение этой гармонии способствует выходу общества из равновесного состояния и может стать причиной кризиса, который при определенных условиях может привести к распаду данного общества. 
Человеческое развитие, будучи истинной целью общественного прогресса, приводит не только к росту дохода общества за счет роста продуктивности труда, но также к другим крайне важным позитивным эффектам:

· росту продолжительности и содержательности жизни;

· установлению демократии и социального мира;

· становлению разумного бережного отношения к природе, сохранению и восстановлению окружающей среды, так как противодействует безудержной гонке за ростом доходов;

· преодолению бедности и инфантильности населения;

· установлению равноправия между мужчинами и женщинами; людьми разных национальностей, религиозных вероисповеданий;

· снижению преступности и опасности военных конфликтов;

· сохранению культурных традиций и правопорядка (5, с. 250). 

Стабильность общества может быть достигнута только путем последовательного и постоянного повышения уровня и качества жизни народа, что должно стать главным содержанием проводимой социальной политики, политики занятости и доходов, в центре которой находится конкретный человек со всеми многообразными потребностями. Социальная политика современного государства должна быть ориентирована на простого человека, на защиту его интересов, а её главная общая задача – процветание, безопасность и улучшение благосостояния населения.
В условиях рыночных отношений политика должна выражать интересы людей, различных слоев населения и не допускать чрезмерного разрыва между бедностью и богатством, она должна обеспечивать социальную защиту беднейшего населения. Несомненно, современная экономика Казахстана находится на качественно новом витке своего развития. Несмотря на кризисные явления в глобальной экономике, социальные программы в нашей стране остаются в приоритете. 
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социальной сферой организации на повышение эффективности деятельности персонала

С.Н. Калюгина
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технический университет

(Российская Федерация, г. Ставрополь)
Эффективная деятельность персонала организации во многом определяется уровнем развития её социальной сферы, представляющей собой совокупность социальных факторов, функционирующих во внутренней и внешней среде фирмы. Развитие социальной сферы организации позволяет увеличивать производительность труда работников за счёт повышения эффективности мотивации, соблюдения трудовой дисциплины, стабильности персонала, роста степени удовлетворённости трудом, что подтверждается исследованиями как отечественных, так и зарубежных учёных.

В условиях современной экономической ситуации появляется необходимость перестройки существующей системы управления социальной сферой большинства отечественных организаций. Нынешний кризис выявил несостоятельность действующего механизма и принципов тактического управления социальной подсистемой. Руководители российских организаций оказались не готовы к негативным изменениям во внешней среде. Большинство из них старалось оптимизировать расходы с минимальным снижением деловой активности, и, как правило, эта оптимизация осуществлялась с нарушением трудового законодательства, в первую очередь, за счёт экономии на социальной сфере организации. Это проявлялось в уменьшении социальных выплат, вынуждении сотрудников к уходу в неоплачиваемый отпуск, понижении бонусной составляющей доходов и затрат на социальную защиту персонала, свёртывании социальных программ, льгот, расходов на программы обучения и др.

Тем не менее, снижение социальных расходов в конечном итоге не дает положительного результата. Чаще всего такие меры провоцируют негативную реакцию сотрудников, создают стрессовые ситуации, ухудшают рабочую обстановку в организации, ведут к потере квалифицированного персонала и ухудшению её имиджа. Именно поэтому важно своевременно разрабатывать программы антикризисных социально ответственных действий организации и корректировать существующую систему управления её социальной сферой.

На наш взгляд, в организациях необходимо осуществлять разработку комплексной социальной стратегии, основанной на выявлении и активизации внутреннего социального потенциала предприятия за счет учёта стратегических альтернатив его развития, а также изменений во внешней среде организации. 

Согласно результатам опроса, проведённого автором статьи в ряде организаций Ставропольского края, в большинстве из них стратегическое управление социальной подсистемой фактически отсутствует. Так, 73 % респондентов-руководителей, участвующих в опросе, указали на реализацию функции стратегического управления на предприятии и лишь 36 % из них отметили наличие процесса разработки социальной стратегии. Анализ ответов респондентов на вопросы, уточняющие содержание социальной стратегии, её основные цели, этапы и способы реализации, позволяет утверждать, что речь идёт об управлении социальной подсистемой, которое связано с разработкой текущих, а не стратегических планов. Это подтверждается тем, что социальная деятельность этих организаций основывается на существующем состоянии дел и формировании целей, достижение которых носит краткосрочный характер и не предусматривает анализа изменений во внешней среде фирмы (4).

Разработка социальной стратегии функционирования организации позволяет учитывать в процессе управления и оценки деятельности:

· направления развития мотивации сотрудников;

· уровень удовлетворения их потребностей;

· повышение содержательности труда;

· улучшение условий труда;

· изменение представлений о месте работы среди жизненных целей;

· развитие социального партнёрства;

·  развитие этики взаимоотношений и т.д. 

При таком подходе управленческие решения в области социального развития предприятия будут базироваться не только на экономических положениях, но и учитывать социологические, физиологические и психологические аспекты трудовой деятельности. Реализация социальной стратегии организации позволит генерировать различные альтернативы, предусматривать вариативность действий, направлять процесс принятия решения на выбор наилучшей для сложившейся ситуации социальной альтернативы. Вместо реакции на возникшую проблему это будет формировать решения, позволяющие предвосхищать возможные негативные социальные изменения и анализировать возможности, сосредотачивать ресурсы на определённом, наиболее актуальном направлении, что, безусловно, позволит повысить степень приверженности персонала организации и уровень социального самочувствия персонала. 
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В.А. Карпиевич
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В последнее время в организациях все больше внимания уделяется вопросам управления человеческими ресурсами. Мы исходим из того, что управление человеческими ресурсами – ориентация на людей с акцентом на максимальное использование их таланта, повышение качества жизни.
Проблема управления человеческими ресурсами характерна для всех сторон общественных отношений. Из множества отношений наиболее значимыми для нас являются те, которые существенны для органов и подразделений по чрезвычайным ситуациям (ОПЧС).

В отдельные моменты развития осуществляется своего рода накопление и обострение противоречий между обществом и природой, что влечет за собой возникновение чрезвычайных ситуаций, грозящих дестабилизацией или разрушением социальной и природной систем, и потому требующих незамедлительного реагирования со стороны общества. Эти ситуации могут возникать молниеносно вследствие технологических катастроф, либо вызревать латентно, принимая форму затяжного экологического кризиса, обусловленного серьезным загрязнением окружающей среды и подрывом природно-ресурсного потенциала. 

Современная тенденция развития промышленного производства, глобализация международных отношений придали качественно новую ценность человеческому ресурсу, заставили коренным образом пересмотреть его роль в промышленном производстве. Особую актуальность гуманитарный фактор приобретает как для общества в целом, так и для эффективности работы конкретного производственного объекта.

В зарубежной науке, в противовес технократическим, механистическим взглядам на трудовой процесс, разработанным в трудах Ф. Тейлора и Г. Форда, в последние десятилетия утвердился методологический подход, согласно которому человеческий фактор выступает на первое место при определении потенциала эффективности современного производства. Согласно новому подходу, механические производственные навыки уступили место умению работника использовать информационные потоки, т.е. даже для рядовых рабочих физические параметры работоспособности уступили место ее интеллектуальным характеристикам (1). 

Условия функционирования ОПЧС предъявляют повышенные требования к функциональным качествам человеческого ресурса, поскольку любая аварийная ситуация на объекте влечет ощутимые потери для населенных пунктов, нарушает работу целых промышленных комплексов, создает угрозу для безопасности проживающих на близлежащих территориях граждан. При крупных авариях на объектах в зону поражения попадают достаточно большие территории, нарушение экономического функционирования которых способно подчас отражаться как на экономике страны в целом, так и на жизни большого числа граждан. 

Основные особенности функционирования социальных систем в условиях чрезвычайных ситуаций состоят в том, проблема (чрезвычайная ситуация) развивается неожиданно, внезапно. Когда она возникает, перед системой управления встают задачи, не свойственные стационарному режиму работы организации и ее прошлому опыту. Как показывает практика чрезвычайных ситуаций, грамотные действия спасателей способны в большинстве случаев предотвратить тяжелые последствия, либо заметно сократить их. При этом главными качествами человеческого фактора являются такие показатели, как психологическая устойчивость индивида, квалификация, психологическая сплоченность коллектива в целом, умение руководства действовать в условиях чрезвычайной ситуации.

В последние годы в ряде западных странах утвердилась стратегия управления человеческими ресурсами, согласно которой каждое преуспевающее и активно развивающееся предприятие не столько приобретает человеческий ресурс на общем рынке труда по мере технологической необходимости, сколько заранее готовит себе кадровый резерв путем обучения, подготовки потенциальных работников с учетом не только специфики конкретного вида производства, но и конкретного предприятия или производственного комплекса предприятий (2). 

Активизация человеческого ресурса с помощью личной и коллективной заинтересованности требует весьма значительных финансовых вложений в социальную сферу и сферу образования. К сожалению, возможность финансирования мероприятий, связанных с подбором и подготовкой кадров, в годы кризиса стала весьма ограниченной.

Это касается и системы подготовки и переподготовки кадров для аварийно-спасательной службы. Для этого в Республике Беларусь существует целостная система, которая позволяет не только готовить специалистов для ОПЧС, но и адекватно реагировать на изменения во внешней среде путем подготовки специалистов по новым направлениям. Однако и во времена кризиса деятельность ОПЧС не может быть успешной без сохранения и повышения качества человеческого ресурса.
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Трактовка инновационной инфраструктуры фактически определяется Стратегией индустриально-инновационного развития Республики Казахстан на период с 2003 по 2015 годы, принятой и утвержденной Указом Президента Республики Казахстан. Эта Стратегия направлена на решение задачи трансформации казахстанской науки в отрасль экономики, способную приносить стране доход за счет экспортирования результатов деятельности национальной технической сферы, а также за счет модернизации национальной экономики на основе технологических инноваций, ведущей к повышению конкурентоспособности выпускаемой продукции на мировых рынках, а также к импортозамещению и более полному удовлетворению внутреннего спроса (1).

По нашему мнению, эффективность инновационной деятельности во многом определяется инновационной инфраструктурой.

Под инновационной деятельностью понимается вид профессиональной деятельности, направленный на практическое освоение результатов интеллектуального труда, реализуемых в форме внедренных в различные области жизнедеятельности нововведений, а также все связанные с этими процессами дополнительные трудовые затраты. Инновационная деятельность является совокупностью усилий, прилагаемых для осуществления инновационного процесса. В свою очередь, инновационный процесс представляет собой логически связанную цепь последовательных переходов от одного события к другому (от идеи возможного нововведения до его практической реализации), конечным звеном которой является инновация. 

Нами рассматривается поэтапная структура инновационного процесса. Приведенный вариант структуры инновационного процесса отражает его характерные признаки. Это, так называемая, линейная модель инновационного процесса. 
В современной экономике все большее значение приобретает нелинейная – сопряженная и интегрированная – модель инновационного процесса, в рамках которой допускается определенная автономность и непоследовательность указанных выше этапов.

Базовой составляющей эффективной инновационной экономики является инновационная инфраструктура. Инновационная инфраструктура считается основным инструментарием инновационной экономики, она, как точка опоры, способна поднять экономику страны на очень высокий уровень. Инновационная инфраструктура может быть определена как совокупность взаимосвязанных, взаимодополняющих производственно-технических систем, организаций, фирм и соответствующих организационно-управляющих систем, необходимых и достаточных для эффективного осуществления инновационной деятельности и реализации инноваций. Инновационная инфраструктура предопределяет темпы развития экономики страны и рост благосостояния ее населения. Опыт развитых стран мира подтверждает, что в условиях глобальной конкуренции на мировом рынке неизбежно выигрывает тот, кто имеет развитую инфраструктуру создания и реализации инноваций, кто владеет наиболее эффективным механизмом инновационной деятельности. Поэтому для эффективного функционирования инновационной экономики страны инновационная инфраструктура должна быть функционально полной (2, с. 157).

Это означает, что она должна обладать набором таких свойств, которые способствуют полной реализации инжиниринговых технологий по созданию и реализации инноваций в масштабах регионов и страны в целом. По нашему мнению, упомянутая совокупность должна обладать следующими свойствами:

· распределенность по всем регионам в виде инновационно-технологических центров или инжиниринговых фирм, в полномочия которых входит решение задач функционально полного инновационного цикла с доведением до конечного результата (сдачи) объекта инновационной деятельности на местах;

· универсальность, которая позволяет конкурентоспособно обеспечить реализацию инновационного проекта с доведением до конечного результата в любой области производственного или обслуживающего секторов экономики;

· конструктивность, которая обеспечивается ориентацией на конечный результат. Наличие достоверной обратной информации по достигаемым конечным результатам позволяет выработать конструктивные приоритеты непосредственно в процессе развития инновационной деятельности и тем самым обеспечить замкнутую систему управления инновациями по схеме: инновации – инвестиции – мониторинг конечных результатов – инвестиции;

· высокий уровень научно-технического потенциала;

· кадровая обеспеченность, в первую очередь, руководителями инновационных проектов и возможность постоянного обновления и совершенствования персонала инновационной инфраструктуры;

· финансовая обеспеченность (наличие оборотного капитала);

· высокий уровень инструментальных средств, ускоряющих получение конечного результата;

· гибкость, обеспечивающая приспособление инновационной инфраструктуры к изменениям требований рынка и внешней конъюнктуры. 

Анализ результатов проведенных нами исследований, а также опыта развитых стран мира позволяет сделать вывод, что основным ядром инновационной инфраструктуры, наиболее адекватным механизмом реализации научно-технических нововведений – инноваций, является инфраструктура инновационных инжиниринговых центров (фирм, предприятий), которые должны аккумулировать лучшие отечественные и зарубежные знания и технологии и выступать для заказчика системным интегратором и гарантом успешной реализации инновационного проекта и обеспечивать охват полного инновационного цикла.

Конечной целью формирования инновационной инфраструктуры является создание системы хозяйствующих субъектов, способной обеспечить эффективное осуществление инновационной деятельности в интересах всего общества. Задачами формирования и развития инновационной инфраструктуры являются: преодоление спада производства путем структурной перестройки экономики и изменения номенклатуры выпускаемой продукции, увеличение конкурентоспособности отечественной продукции и привлекательности национальной экономики, сохранение и развитие научно-технического потенциала. Функции субъектов инновационной инфраструктуры должны определяться свойствами конкретной инновации, стадиями инновационного процесса, целями государственной инновационной политики.

Таким образом, на наш взгляд, при формировании национальной модели инновационной инфраструктуры может быть эффективно применена смешанная модель научных парков, сочетающая в себе черты традиционных американской и японской моделей и получившая широкое распространение в странах континентальной Европы и новых индустриальных развивающихся странах.
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В настоящее время Россия переживает один из самых глубоких кризисов, который не только открывает новые горизонты для развития человечества, но и обостряет нерешенные ранее социальные противоречия. Налицо системный кризис государственной службы, который, на наш взгляд, связан с общим глобальным кризисом нравственности государственных служащих. В данной статье будут рассмотрены вопросы дезориентации госслужащего в современном мире и деградации его духовных ценностей, изменения его психологии и приспособления к новым реалиям.

В сознании государственного служащего в последнее время произошли существенные изменения. На наш взгляд, российскому чиновничеству присущи две принципиальные черты: во-первых, коррумпированность, а во-вторых – административное своеволие, выражающееся в том, что региональные начальники имеют широкие возможности для проведения собственной «государственной политики» и тем самым грубо нарушают законодательство. Постоянно видоизменяется структура органов власти и управления. В частности, переход на трехступенчатую систему государственного управления – министерства-агентства-службы – так и не устранил дублирования в реализации функций государственного управления различными министерствами и ведомствами. Кроме того, создание трехуровневой системы федеральных органов исполнительной власти не позволило исключить конфликт интересов и реализовать принцип сдержек и противовесов. 

Конечно, вышеуказанные особенности российского чиновничества имели место и до начала кризиса. Они связаны, прежде всего, с резким ослаблением контроля и снижением оплаты труда в 90-е годы; влиянием азиатской культуры и ценностей прошлых лет, предопределяющих особую роль дружеских отношений и семьи в жизни гражданина; специфическим пониманием свободы как вседозволенности; слабым законопослушанием; традиционно укоренившимся нигилистским отношением россиян к закону и праву. Однако в сложившихся условиях они приобрели такие изощренные и грубые формы, как «контракт-отношения», «предпринимательство администраций», сращивание в единый лоббистский организм правительственных ведомств и головных отраслевых корпораций, олигархизация власти и др. 

В российском обществе наблюдается крайне низкий уровень правовой культуры, обесценивание моральных норм и запретов, «двойное сознание» и утрата веры в возможность правомерного разрешения жизненных проблем. Такая ситуация дает основание для предположения, что в сознании современного государственного служащего работа в государственном аппарате представляет собой не служение обществу, а получение привилегий и удовлетворение личных интересов за счет интересов общества. 

Результаты социологического исследования этических проблем государственной службы, осуществленного в сентябре 2003 г. в 17 субъектах РФ, показывают, что повышение материального благополучия посредством поступления на работу в государственные органы власти и управления (51,7 %) и возможность приобретения необходимых в жизни полезных связей (33,7 %) являются основными стимулами профессиональной мотивации государственных служащих. (3). Все это создает питательную среду для распространения клиентелизма и развития других форм клиентелистского поведения в государственной службе, которые во время кризиса приобретают еще более изощренные формы. 

В целом, сегодняшнее состояние государственной службы можно определить как социальную аномию (1, с. 97−98). Аномия означает, прежде всего, нравственно-психологическое состояние сознания государственного служащего, характеризующееся разложением его системы ценностей. Она вызывает два следствия. Во-первых, происходит несправедливое перераспределение общественных благ в пользу узких групп. Во-вторых, в аномическом обществе доминирует тенденция к социокультурной энтропии, упрощению правил (норм, принципов) жизненного поведения и размыванию границ, отделяющих дозволенное от запрещенного, формированию двойного стандарта морали и поведения. В связи с этим, на наш взгляд, сегодня большее внимание должно уделяться морально-нравственным качествам претендентов на замещение вакантных мест в государственных учреждениях, отсутствию у них связей с бизнесом и коммерческими структурами, их основополагающим ценностям и системе мотивации в целом.
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ВОЗМОЖНОСТИ УПРАВЛЕНИЯ МИГРАЦИОННЫМИ
ПОТОКАМИ В УСЛОВИЯХ КРИЗИСА

Т.В. Цимбал

Криворожский технический университет

(Украина, г. Кривой Рог)
Современный мировой кризис является на сегодняшний день предметом полидисциплинарного научного дискурса, в рамках которого происходит осмысление связи финансово-экономического аспекта кризиса с социально-гуманитарными последствиями, в частности – с миграционными тенденциями. В настоящее время еще нет точных данных о влиянии текущего кризиса на миграцию, однако известно, что в периоды экономических спадов именно мигранты и их семьи страдают в первую очередь. 
В данном контексте можно отметить следующие негативные последствия кризиса, которые либо уже наблюдаются, либо вероятность их возникновения достаточно велика. Во-первых, сокращение занятости в строительной отрасли, в розничной торговле, туризме, банковском бизнесе и обрабатывающей промышленности, а также снижение заработной платы и сокращение затрат на социальное обеспечение приведут к снижению качества жизни мигрантов. Это может повлечь за собой сокращение объемов переводов (по крайней мере, через официальные каналы) в страны-доноры и обострить проблемы их социально-экономического развития. Во-вторых, на наш взгляд, существует реальная опасность проявления ксенофобии и дискриминации по отношению к мигрантам в странах-реципиентах в связи с уверенностью коренного населения в том, что мигранты занимают их рабочие места. В-третьих, возможно сокращение потоков легальной миграции и рост незаконной миграции, в том числе, торговли людьми, так как официальные возможности перемещений будут сокращаться. В-четвертых, можно предположить, что кризис по-разному отразится на мигрантах женского и мужского пола. В первую очередь пострадают мужчины, так как спрос на домашнюю прислугу и медицинских работников (традиционно женскую сферу занятости) остается достаточно стабильным.
Тем не менее, каждое государство имеет возможность определенным образом управлять миграционными потоками. С целью уменьшения негативного воздействия кризиса на процессы миграции и на самих мигрантов, считаем целесообразным обратить внимание государственных структур на обеспечение защиты прав мигрантов, создание нормальных условий жизни и труда. Учитывая, что миграции являются неотъемлемой чертой глобализации, необходимо обеспечить открытость каналов законной трудовой миграции. С другой стороны, необходимо принимать меры содействия мигрантам, желающим вернуться на родину и реинтегрироваться. В сфере внимания должна находиться и проблема перевода денежных средств, а именно: облегчение процедуры перевода, недопущение снижения количества переводимых средств с целью защиты семей мигрантов. Важной является и проблема информирования местного населения о значительном вкладе мигрантов в развитие местной экономики и социальное развитие страны. Это позволит избежать дискриминации.
Международная организация по миграции предлагает государствам опираться на четыре положения, которые имеют важнейшее значение в процессе управления миграционными потоками в условиях кризиса. 
Первое: исходя из опыта преодоления аналогичных кризисов и с учетом особенностей современного этапа, можно предвидеть неблагоприятные последствия и для мигрантов, и для граждан стран-реципиентов, поэтому особое внимание необходимо уделять социальной сфере. 
Второе: для эффективного управления миграционными потоками обязательной является разработка четких комплексных политических мер. 
Третье: эффективность действий по преодолению негативных последствий кризиса зависит от степени солидарности стран-доноров и стран-реципиентов. 
Четвертое: меры, направленные на стимулирование экономики, обязательно должны учитывать миграционный фактор как неотъемлемую часть современной мировой экономики (2).
Относительно ситуации, сложившейся в Украине, заметим, что весной 2009 года по итогам исследований, проведенных сотрудниками Института народоведения НАН Украины, сообщалось, что 80 % украинских трудовых мигрантов готовы вернуться на родину (1, с. 2). Несмотря на то, что некоторые страны, в частности, Япония, Испания, Чехия, с началом кризиса создали специальные программы, стимулирующие мигрантов к возвращению (разовые выплаты, покупка билета в один конец), до сегодняшнего дня сохраняется позитивная динамика украинской миграции: количество эмигрантов превышает число тех, кто возвращается домой. Возможность реэмиграции украинцев в условиях современного мирового кризиса, на наш взгляд, достаточно проблематична в связи с тем, что отечественная финансово-экономическая система не пользуется доверием граждан. Таким образом, прогнозы относительно массового возвращения украинских «заробитчан» не оправдались. Напротив, мировой кризис усилил интенсивность перемещения украинцев-мигрантов в те страны Западной Европы, где разворачиваются инвестиционные проекты европейского масштаба. 

В заключении подчеркнем, что предусмотреть все возможные варианты влияния мирового кризиса на миграции проблематично, однако однозначно можно утверждать, что государство должно предпринять предложенные выше меры с целью оптимизации управления миграционными процессами в сложившейся финансово-экономической ситуации.
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� «Оценки, используемые в рамках праксеологического подхода, носят характер утилитарных, телеологических оценок. Это оценки умений, выраженные оценивающими терминами, которым придаётся точное значение. Пракселогические оценки ставятся перед или после совершения какого-либо действия» (Лукашевич Я. Очерк теории администрации. – Варшава, 2004. – С. 252).


� При этом учитываются не только реальные затраты, которые относительно постоянны и законодательно обоснованы, но и альтернативные затраты, связанные с, так называемой, потерянной пользой.


� Телекоммуникационная инфраструктура развивающихся �стран не соответствует высокой скорости информационного обмена в инновационной деятельности и отстает по техническим параметрам.
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