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Предисловие 

     
     Концепция подготовки специалистов в области управления персоналом базируется на тех достижениях в области обучения экономике, организации производства и труда, управлению, которые сегодня уже общепризнанны. Однако еще в 70-х годах требовался более серьезный подход к вопросам формирования кадровой политики при обучении экономике, организации и управлению предприятием. В последующие годы, особенно в конце 80-х годов, эти вопросы приобрели все большее значение, особенно в связи с развитием направлений науки, связанных с вопросами принятия решений или исследования поведения работников в процессе трудовой деятельности. В России управление персоналом стало формироваться как самостоятельное направление управления лишь в начале 90-х годов. В первую очередь это было обусловлено распадом командно-административной системы, предоставлением организациям самостоятельности, развитием рыночных отношений и предпринимательства и, главным образом, осознанием того, что в центре развития экономики находится человек. Человеческие ресурсы превратились в стратегический ресурс организации.
     
     В соответствии с новыми требованиями в Государственном университете управления впервые в России была разработана концепция подготовки специалистов в области управления персоналом, положенная в основу Государственного образовательного стандарта высшего профессионального образования по утвержденной в 2000 г. Министерством образования Российской Федерации новой специальности «Управление персоналом». В том же году в ГУУ начата подготовка студентов по этой специальности. До этого в течение 10 лет специалисты по управлению персоналом готовились в ГУУ в рамках специальности «Менеджмент» по специализации «Управление персоналом» на организованной в 1990 г. первой в России кафедре управления персоналом.
     
     Основу подготовки специалистов по управлению персоналом составляет изучение дисциплин, отражающих современные представления об управлении персоналом: «Экономика и социология труда», «Психофизиология профессиональной деятельности», «Конфликтология», «Управление персоналом организации», «Управление трудовыми ресурсами», «Мотивация трудовой деятельности», «Организационное поведение», «Психология личности», «Основы безопасности труда», «Организация труда персонала», «Информационные технологии управления персоналом», «Организационная культура», «Инновационный менеджмент в кадровой работе», «Делопроизводство в кадровой службе», «Психология труда», «Управление социальным развитием организации» и др. В связи с тем, что наряду с дисциплиной «Управление персоналом организации» в упомянутый выше Государственный образовательный стандарт высшего профессионального образования по специальности «Управление персоналом» включена дисциплина «Основы управления персоналом», являющаяся теоретической, методологической и методической базой для всех перечисленных выше курсов, в данном учебнике нашли свое освещение отдельные фундаментальные проблемы, ранее входившие в программу курса «Управление персоналом организации», который в новой редакции будет в большей мере иметь методическую и практическую направленность, раскрывать особенности управления персоналом организаций различных организационных форм и форм собственности с учетом специфики основных отраслей народного хозяйства, сфер трудовой деятельности и региональных особенностей. В настоящем учебнике обобщены результаты зарубежных и отечественных теоретических исследований и практический опыт в области управления персоналом организаций различных уровней управления. В учебнике рассматриваются следующие вопросы: теоретические основы управления персоналом, формирование системы управления персоналом, кадровое планирование; технология управления персоналом, включая наем, оценку, отбор, профессиональную ориентацию, трудовую адаптацию, обучение персонала, управление его развитием и поведением; эффективность управления персоналом. Последнее включает также разработку проектов повышения эффективности управления персоналом, оценку их экономической и социальной эффективности.
     
     Учебник содержит восемь глав, каждая из которых заканчивается контрольными вопросами, позволяющими оперативно проверить степень усвоения студентами изученного материала.
     
     

Раздел 1. Организация управления персоналом

Глава 1. Теоретико-философские и концептуальные основы управления персоналом

1.1. Теории управления персоналом 

     Формирование науки об управлении персоналом началось вместе с формированием теории управления как науки, что произошло более ста лет назад, в самом начале периода промышленной революции. Тогда управление организацией и управление ее персоналом не различались. Более того, ключевые проблемы науки об управлении относились к управлению персоналом. Другими словами, теория и практика управления персоналом являлись основой управления как науки.
     
     В настоящее время научное направление «Управление персоналом» формируется на стыке наук: теории и организации управления, психологии, социологии, конфликтологии, этики, экономики труда, трудового права, политологии и ряда других. В связи с тем, что теории управления персоналом (человеческими ресурсами) развивались вместе с различными школами управления, последние наложили отпечаток на название первых. Более чем за столетие (период промышленной революции) роль человека в организации существенно менялась, поэтому развивались, уточнялись и теории управления персоналом.
     
     В настоящее время различают три группы теорий: классические теории, теории человеческих отношений и теории человеческих ресурсов. Видные представители классических теорий - Ф. Тейлор, А. Файоль, Г. Эмерсон, Л. Урвик, М. Вебер, Г. Форд, А.К. Гастев, П.М. Керженцев и др. К представителям теории человеческих отношений относятся: Э. Мэйо, К. Арджерис, Р. Ликарт, Р. Блейк и др. Авторами теории человеческих ресурсов являются А. Маслоу, Ф. Герцберг, Д. Макгрегор и др. Краткая информация, включающая основные постулаты, задачи и ожидаемые результаты от реализации этих теорий, приведена в табл. 1.1. Как известно, классические теории получили развитие в период с 1880 по 1930 г. Теории человеческих отношений стали применять с начала 1930-х годов. Теории человеческих ресурсов являются современными. Из представленных данных видно, что по мере своего развития теории становятся все более гуманными. С сущностью указанных теорий можно ознакомиться, обратившись к специальной литературе.     
     

Таблица 1.1
Теории управления о роли человека в организации
	№ п/п 
	Наименование теорий 
	Постулаты
теорий 
	Задачи
руководителей
организации 
	Ожидаемые
результаты 

	1 
	2 
	3 
	4 
	5 

	1 
	Классические
теории 
	Труд для большинства индивидов не приносит удовлетворения. То, что они делают, менее важно для них, нежели то, что они при этом зарабатывают. Индивидов, которые хотят или могут делать работу, требующую творчества,  самостоятельности, инициативы или самоконтроля, немного 
	Главной задачей руководителя является строгий контроль и наблюдение за подчиненными. Он должен разложить задачи на легко усваиваемые, простые и повторяющиеся операции, разработать простые процедуры труда и проводить их в практику 
	Индивиды могут перенести свой труд при условии, если будет установлена соответствующая заработная плата и если руководитель будет справедлив. Если задачи будут в достаточной мере упрощены, а индивиды будут находиться под строгим контролем, то они в состоянии выполнить фиксированные нормы производства 

	2 
	Теории человеческих
отношений 
	Индивиды стремятся  быть полезными и значимыми, они испытывают желание быть интегрированными в общее дело и признанными как личности. Эти потребности являются более важными в побуждении и мотивированности к труду, чем уровень заработной платы 
	Главная задача руководителя сделать так, чтобы каждый
трудящийся чувствовал себя полезным и нужным. Он должен информировать своих подчиненных, а также учитывать их предложения,
направленные на улучшение планов деятельности организации. Руководитель должен предоставлять своим подчиненным определенную самостоятельность, что предполагает личный самоконтроль над исполнением рутинных операций 
	Факт обмена информацией с подчиненными и их участие в рутинных решениях позволяет руководителю удовлетворить их основные потребности во взаимодействии и в чувстве собственной значимости. Возможность удовлетворения этих потребностей поднимает дух подчиненных и уменьшает желание противодействовать официальным властям, т.е. подчиненные охотнее будут общаться с руководителями 

	3 
	Теории человеческих
ресурсов 
	Труд для большинства индивидов доставляет удовлетворение. Индивиды стремятся внести свой вклад в реализацию целей, понимаемых ими, в разработке которых они участвуют сами. Большинство индивидов ответственно, способно к самостоятельности, к творчеству, к личному
самоконтролю даже большему, чем этого требует занимаемое индивидом по иерархии место 
	Главной задачей руководителя является более рациональное использование человеческих ресурсов. Он должен в коллективе создать такую обстановку, в которой каждый человек может максимально проявить свои способности.
Руководитель способствует участию каждого в решении важных проблем, постоянно расширяя самостоятельность и самоконтроль у своих подчиненных 
	Расширение влияния на ход производства, самостоятельность и самоконтроль подчиненных повлекут за собой прямое повышение эффективности производства. Вследствие этого полученное удовлетворение трудом может повыситься, поскольку подчиненные наиболее полно используют собственные возможности 


     Вся история управления персоналом как отрасли науки явилась основой формирования науки об управлении и рассматривается нами как путь к установлению самостоятельного статуса этого научного направления. Знакомиться с историей развития управления персонала начнем с 1900 г., когда, по мнению исследователей, началась специализация в этой области человеческой деятельности. До этого времени функции управления персоналом были прерогативой руководителя, который обычно до 80% своего рабочего времени тратил на управление сотрудниками.
     

     Промышленная революция и развитие капитализма вытеснили мануфактуры и мастерские, на смену пришли фабрики с большим количеством работников, коллективным характером труда, его жесткой специализацией. Эти изменения сопровождались повышением интенсивности и эксплуатации труда, отдалением прочих работников от собственников и работодателей, обострением социальных конфликтов на предприятиях и обществе в целом. Политическим выражением конфликтов стало рабочее движение во главе с профсоюзами и рабочими партиями.
     
     Руководители предприятий искали пути предупреждения, сглаживания и безболезненного разрешения конфликтов, налаживания партнерских отношений между администрацией и остальными работниками. В этой ситуации руководители уже не справлялись с задачами управления персоналом. Для работы с кадрами и налаживания отношений между администрацией и работниками на предприятии потребовались специальные работники и даже специализированные подразделения.
     
     На рубеже 1900-х годов часть функций по управлению персоналом (в первую очередь наем и учет использования рабочего времени) стала передаваться в отдельные подразделения. В 1900 г. американский бизнесмен Б.Ф. Гудриг организовал на своей фирме первое бюро по найму работников. В 1910 г. фирма «Плимнтон пресс» создала отдел кадров. 1912 г. считается приблизительной датой, когда отдел кадров впервые возник в современном значении этого слова.
     
     В 20-х годах подобные подразделения (отделы, департаменты) получили широкое распространение в США и странах Западной Европы.
     
     Работники этих подразделений занимались налаживанием отношений между работодателями и наемными работниками, выясняли настроения рабочих, представляли их требования руководству, награждали рабочих за многолетний добросовестный труд и преданность организации, устраивали совместные празднества. Они же ведали некоторыми жилищно-бытовыми вопросами работников, предотвращали создание профсоюзов или вели переговоры с ними, оформляли кадровую документацию.
     
     В 30-е годы работа отдела кадров была сориентирована на ведение переговоров о заключении трудовых договоров, общий контроль за деятельностью в области управления персоналом на предприятиях.
     
     В 30-40-x годах принимались законы, корректирующие практику управления персоналом. Принятые в эти годы законодательные акты призывали предпринимателей заключать коллективные договоры, осуждали дискриминацию членов профсоюзов.
     
     В ходе становления служб управления персоналом возникали новые профессии: агент по найму, секретарь по благосостоянию, управляющий по заработной плате и пенсиям, специалист по технике безопасности, интервьюер, специалист по обучению и трудовым отношениям и т.п.
     
     В 50-60-е годы развитие новых и модернизация старых отраслей, глубокая технологическая реконструкция производства, распространение электронно-вычислительной техники привели к тому, что трудовые ресурсы приобрели новые качества: появилось большое число грамотных работников с новыми отношениями к труду, его условиям и организации трудовых процессов. В этот период большое внимание уделялось правовому обеспечению системы управления персоналом, что привело к необходимости разработки внутрифирменных нормативных и регламентирующих документов: стандартов предприятия, нормативов, в первую очередь в области организации и оплаты труда. На предприятиях создавался бюрократический административный механизм. В эти годы было развернуто движение, направленное на повышение эффективности управления в целом и управления персоналом. Начинается применение коллективных форм организации труда. Претерпевает изменения система материального стимулирования. Наблюдается отход от жесткого нормирования труда, начинается исчисление размеров вознаграждения в зависимости от конечных результатов работы сотрудника и деятельности предприятия в целом. Работники предприятий допускаются к участию в прибылях. В этот период формируется теория человеческого капитала, что явилось отражением резкого возрастания роли персонала в современном производстве.
     
     К началу 70-х годов в большинстве развитых стран отмечалось падение удовлетворенности трудом, высокая текучесть кадров и абсентеизм. Это явилось следствием чрезмерной бюрократизации  управления персоналом, которая вступила в противоречие с потребностями развития научно-технического прогресса, усилилась отчужденность персонала в производстве. У части работников возник интерес к участию в управлении, начался процесс его демократизации.
     
     В середине 70-х годов широкий круг мыслящих руководителей убедился, что управление персоналом является важнейшим фактором повышения эффективности предприятия, а его значение быстро возрастает.
     
     В 70-80-е годы кадровые службы, наряду с оперативным, начинают заниматься перспективным, долговременным планированием трудовых ресурсов и их участие в формировании стратегического управления предприятия становится ключевым и необходимым.
     
     Практика управления персоналом 90-х годов показывает неэффективность шаблонных решений сложных социально-экономических проблем. В этот период внедряются новые методы работы с людьми, обеспечивающие учет интересов предпринимателей и персонала. Инновационные подходы к управлению персоналом способствуют реализации творческого потенциала коллектива.
     
     В настоящее время службы управления персоналом крупных организаций решают сложные и многообразные задачи и представляют собой довольно крупные подразделения, включающие в свой состав 50 и более служащих. Они строят свою работу на основе стратегического планирования и управления при расширении гарантий занятости трудовых ресурсов.
     
     В табл. 1.2 приводится характеристика этапов развития управления персоналом в организациях развитых стран мира*1.
     _____
     *1 При составление табл. 1.2 использованы материалы монографии: Журавлев П.В., Кулапов М.Н., Сухарев С.А. Мировой опыт в управлении персоналом. Обзор зарубежных источников. - М.: Изд-во Рос. Экон. Акад.; Екатеринбург: Деловая книга, 1998.
     

Таблица 1.2
Характеристика этапов развития управления персоналом в организациях развитых стран мира
	Период 
	Основной объект
управления 
	Доминирующие
потребности
персонала 
	Ведущие
направления управления персоналом 

	1 
	2 
	3 
	4 

	До 1900 г.
	Технология производства 
	Интересы персонала практически неучитывались 
	Поддержание дисциплины труда 

	1900–
1910 гг.
	Безопасность и условия труда персонала 
	Безопасные условия труда и создание предпосылок для хорошей работы 
	Обеспечение безопасных условий труда, организация труда 


	1910–
1920 гг.
	Эффективность производства 
	Повышение заработков на основе более высокой производительности труда 
	Мотивация и обучение, стимулирование высокой производительности 

	1920–
1930 гг.
	Индивидуальные особенности работников 
	Учет индивидуальных особенностей при проектировании работ 
	Разработка психологических тестов, опросы, учет предложений работников при проектировании работ 

	1930–
1940 гг.
	Профсоюзы, социальное партнерство 
	Сглаживание глубоких противоречий между работниками и работодателями 
	Организация взаимодействия и сотрудничества на производстве 

	1940–
1950 гг.
	Экономические гарантии и социальная поддержка 
	Гарантии экономической и социальной безопасности 
	Организация пенсионного обеспечения 

	1950–
1960 гг.
	Человеческие отношения 
	Возможность проявления инициативы, развитие самодисциплины 
	Подготовка управленческого персонала с учетом изменения его роли в организации, коллективные формы организации труда 

	1960–
1970 гг.
	Сотрудничество, развитие и углубление партнерства 
	Расширение участия в обсуждении и принятии управленческих решений 
	Отработка процедур совместного участия в управлении, разделение ответственности 

	1970–
1980 гг.
	Перемена труда 
	Соответствие содержания работы изменениям способностей и запросов, устранение монотонности и однообразия в работе 
	Чередование работ, развитие коллективных форм организации труда 

	1980–
1990 гг.
	Движение персонала 
	Надежная гарантия занятости в период экономического спада 
	Перераспределение рабочей силы, переподготовка, содействие в поисках работы 

	1990–
2000 гг.
	Кардинальные изменения в составерабочей силы, дефицит квалифицированного персонала 
	Расширение возможностей для адаптации к постоянно меняющимся условиям и потребностям производства 
	Стратегическое планирование трудовых ресурсов, расширение гарантий занятости, переподготовка, создание гибких форм вознаграждений, участие вдоходах и капитале 


1.2. Философия управления персоналом 

     
     Философия управления персоналом - философско-понятийное осмысление сущности управления персоналом, его возникновения, связи с другими науками и направлениями науки об управлении, осмысление лежащих в основе управления персоналом идей и целей. В частности, философия управления персоналом рассматривает процесс управления персоналом с логической, психологической, социологической, экономической, организационной и этической точек зрения. 
     
     Сущность философии управления персоналом заключается в том, что при правильной организации дела должно улучшаться качество трудовой жизни. Оно предполагает, что работники имеют возможность удовлетворить свои личные потребности, работая в организации. Иначе говоря, в организации созданы условия для справедливых, равноправных, открытых, доверительных взаимоотношений, каждый сотрудник может полностью использовать свои навыки и играть активную роль в принятии важных производственных решений; работники пользуются адекватными и справедливыми компенсациями; созданы безопасные и здоровые условия труда. Именно такой ценой завоевывает администрация преданность персонала, и затраты на создание таких условий непременно окупаются. Если администрация не заботится о повышении уровня трудовой жизни, она не способна управлять ее персоналом.
     
     Таким образом, руководитель должен так расставить людей, чтобы каждый работник на соответствующей работе получил максимальное удовлетворение и наиболее полно реализовал свой опыт и умения. Справедливая система рассмотрения жалоб поможет защитить права и достоинство работника и также будет способствовать улучшению качества его трудовой жизни.
     
     Философия управления персоналом заключается не только в том, чтобы удовлетворить потребности организации в укомплектовании персоналом, но и в том, чтобы наиболее полно удовлетворить потребности работников. Это и является задачей системы управления персоналом организации (в самом широком философском смысле).
     
     Философия управления персоналом является неотъемлемой частью философии организации, ее костяком. Под философией организации следует понимать совокупность внутриорганизационных принципов, моральных и административных норм и правил взаимоотношений персонала, систему ценностей и убеждений, воспринимаемых всем персоналом и подчиненную глобальной цели организации. Соблюдение философии гарантирует успех и благополучие во взаимоотношениях персонала и, как следствие, эффективное развитие организации. Нарушение философских постулатов ведет к развитию конфликтов между администрацией и работниками, к снижению эффективности функционирования организации, потере ее имиджа и может привести к банкротству, так как персонал - это ее главное достояние.
     
     В основе философии организации лежит философия управления персоналом. Философия организации оформляется отдельным нормативным документом. Необходимость разработки такого документа обусловлена тем, что:
     
     отношения между персоналом должны строго регламентироваться общими для всех принципами, а в организации одинаковых людей нет;
     
     новые работники быстрее приспосабливаются к существующей системе моральных ценностей и требованиям администрации;
     
     администрация проводит свою кадровую политику, часто отличающуюся от политики других организаций;
     
     руководящий состав организации меняется, но преемственность должна сохраняться и работники должны жить по общим правилам;
     
     разнообразие вероисповеданий влияет на отношение людей к работе, поэтому важно иметь общие принципы и в этой области человеческих отношений.
     
     В основу разработки философии организации положены следующие документы: Конституция РФ (Основной закон), Гражданский кодекс, Кодекс законов о труде, Декларация прав человека, Коллективный договор, религиозные писания (Библия, Коран), устав предприятия, опыт лучших организаций, стратегия кадровой политики страны. При этом необходимо учитывать: национальный состав работников, тип производства, вид собственности, отрасль народного хозяйства, численность организации, уровень благосостояния работников, культурный уровень персонала, личные взгляды руководителя и др.
     
     Разделы документа «Философия организации» следующие: цель и задачи организации, декларация прав работника, его деловые и нравственные качества, условия труда и рабочее место, оплата и оценка труда, социальные блага и гарантии, увлечения (хобби).
     
     Философия организации как совокупность целей и правил поведения сотрудников возникла в Японии в крупных компаниях Mitsubishi, Toyota, Sony, а затем получила широкое распространение в США в компаниях IBM, General Motors, McDonald's. А. Морита, президент корпорации Sony, так сформулировал философские принципы предприятия нового типа: «Если бы удалось создать условия, в которых люди могли бы объединиться с твердым намерением совместно трудиться и использовать свои технические способности для осуществления своих сокровенных желаний, то такая организация могла бы принести огромное наслаждение и пользу»*1.
     _____
     *1 Морита А. Сделано в Японии: История фирмы «Сони». - М.: Прогресс, 1990. С. 134.
     
     Вот эти принципы.
     
     1. Выбор крупных целей и постановка амбициозных научно-технических задач (транзисторный приемник, домашний видеомагнитофон, портативный плеер, лазерная звукозаписывающая установка).
     
     2. Патернализм - воспитание у занятых на фирме чувства, что они члены одной семьи (пожизненный наем сотрудников, неординарные формы общения с руководством, планирование служебной карьеры, фирменная одежда).
     
     3. Развитие творческой инициативы и сознательный отказ от составления жестких планов (параллельные исследовательские группы, выявление и поддержка энтузиастов, «человек на своем месте»).
     
     Отметим, что философия управления персоналом, а значит и философия организации, в различных странах имеет свои особенности (табл. 1.3).
     

Таблица 1.3 


Характеристика разновидностей философии управления персоналом
	Критерии
организации 
работы 
	Философия управления персоналом 

	
	Японская 
	Американская 
	Российская 

	Основа организации 
	Гармония 
	Эффективность 
	Смешанная 

	Отношение к работе 
	Главное – выполнение обязанностей 
	Главное – реализация заданий 
	Главное – реализация заданий 

	Конкуренция 
	Практически нет 
	Сильная 
	Практически нет 

	Гарантии для работника 
	Высокие (пожизненный наем)
	Низкие 
	Средние между высокими и низкими 

	Принятие решений 
	Снизу вверх 
	Сверху вниз 
	Сверху вниз 

	Делегирование власти 
	В редких случаях 
	Распространено 
	Распространено 

	Отношения с подчиненными 
	Семейные 
	Формальные 
	Чаще семейные, чем формальные 

	Метод найма 
	После окончания учебы 
	По деловым качествам 
	По деловым качествам 

	Оплата труда 
	В зависимости от стажа 
	В зависимости от результатов 
	Смешанная 


     Английская философия управления персоналом основывается на традиционных ценностях нации и теории человеческих отношений. Она предусматривает уважение личности работника, искреннюю доброжелательность, мотивацию работников и поощрение достижений, обеспечение высокого качества работ и услуг, возможность систематического повышения квалификации, гарантии достойного заработка.
     
     Американская философия управления персоналом построена на традициях конкуренции и поощрения индивидуализма работников и четко ориентирована на прибыль компании, от величины которой зависит личный доход работника. Ей характерны: четкая постановка целей и задач, высокая оплата труда персонала, поощрение потребительских ценностей. Она отражает высокий уровень демократии в обществе, социальные гарантии.
     
     Японская философия управления персоналом основывается на традициях уважения к старшему, коллективизма, всеобщего согласия, вежливости и патернализма. Здесь преобладает теория человеческих отношений. Ей присущи: преданность идеалам фирмы, пожизненный наем сотрудников в крупных компаниях, постоянная ротация персонала, создание условий для эффективного коллективного труда.
     
     Российская философия управления персоналом весьма многообразна и зависит от формы собственности, региональных и отраслевых особенностей и размера организации. Крупные акционерные организации, созданные на базе государственных, сохраняют прежние традиции и характеризуются четкой дисциплиной, коллективизмом и хозяйственностью, предусматривают повышение уровня жизни работников и сохранение социальных благ и гарантий в новых условиях хозяйствования.
     
     Организации малого предпринимательства работают при отсутствии четко сформированной философии управления персоналом, в условиях достаточно жесткого и не всегда гуманного отношения к работникам со стороны собственника и минимальной демократизации управления.
     
     При формировании философии управления персоналом в нашей стране необходимо учитывать российскую специфику, которая заключается в следующем.
     
     1. Россиянин привык полагаться на богатство, неисчерпаемость (наличие неосвоенных территорий), необъятность русской земли. Западноевропеец вынужден беречь и экономить, поколениями концентрировать свои силы на небольшом пространстве.
     
     2. Россиянин привык к цикличности труда, так как противостоять неустойчивым и непредсказуемым погодным условиям (короткое лето) он мог только интенсивно работая, чтобы сделать работу за короткое время, а затем отдыхать зимой. У него выработалась склонность к созерцательному времяпрепровождению.
     
     3. Россиянин привык ставить общественное выше личного и работать в коллективе. Исторически сложилось так, что крестьяне помогали друг другу, как правило, бесплатно для быстрого завершения работы у отдельного хозяина. Коллективный труд для российского работника более эффективен, чем индивидуальный.
     
     4. Россиянин не мыслит себя вне общества, занимаясь общественно полезным трудом, и поэтому необходимо рассматривать его труд не только как совокупность действий, но и как проявление духовной жизни. Поэтому в коллективах укоренилась традиция проведения совместных культурных и общественно полезных мероприятий, которые их и сплачивают.
     
     5. В условиях становления рынка организациям в большей степени нужно делать ставку на поколение 40-50-летних и более старшие возрастные группы, так как ориентация современного российского общества на потребление (по примеру Запада) приводит к бездуховности части молодежи, разрушению идеалов, норм поведения, проявлению агрессивности, эгоизма, формирует пренебрежение к истории и культуре России.
     
     6. Русский характер является загадочным и противоречивым, трудно поддающимся анализу, имеющим огромную амплитуду колебаний между добром и злом. Он гибок, свободен от штампов, мудрый, добрый, терпимый. В то же время в значительной степени россиянин аморален, бессердечен, последователен в своих заблуждениях, склонен поступать, не всегда обосновав свои решительные действия.
     
     7. Нужно сохранить и закрепить в характере российского человека положительные поведенческие черты, носящие альтруистический характер: ограничение потребностей до разумной достаточности, осуждение накопительства, стяжательства, руководство принципом: «Сначала для общества, а потом для себя». Пытливость, общительность, умение быстро ориентироваться и приспосабливаться к условиям окружающей среды делает россиянина активным в своей деятельности.
     
     8. Свою свободу (согласно российской философии) человек ограничивает во имя Бога, Родины, общественных интересов, близких, во имя совести, которая не позволяет ему причинять зло другим людям. А, как известно, свобода всегда способствовала дисциплине, порядку.
     
     9. В связи с переходом к рынку россиянин подвергся сильному стрессу. Людям старшего и среднего поколений вообще трудно адаптироваться к новым условиям труда и бытия, изменить стереотипы поведения. Произошла ломка внутрисемейных отношений, вызванная падением авторитета старших.  А развитие общества и организации должно идти плавно, на основе преемственности поколений, уважения предков, признания общечеловеческих ценностей. Переход от общественной формы собственности к частной, государственной и смешанной и становление соотношений между ними стали шоком для россиянина. И переход этот идет гораздо быстрее, чем процессы осознания его необходимости и приспособления людей к новым условиям. Такая поспешность привела к искажению полученных результатов, рвачеству и бездуховности. Укрепилась репутация России как страны парадоксов.
     
     10. Россиянин живет в общности, характеризующейся многообразием различных этнических групп, национальностей, народностей. Это ставит проблему ухода от национализма, построенного на человеческом эгоизме, ведущего к бесчеловечности и жестокости. На производстве необходимо пресекать конфликты, вызванные различиями в вере, национальности, языке, и стремиться к корпоративной культуре в духе терпимости, равноправия.
     
     11. Гармоничное развитие российского общества возможно при условии, если акцент будет сделан на личность, вбирающую в себя весь накопленный человечеством опыт. Только при таком условии российская философия сможет интегрировать весь мировой опыт, всю российскую культуру. Преобразование России возможно лишь тогда, когда будет оказана действенная культурная и духовная помощь каждому конкретному человеку в соответствии с его интересами и возможностями.
     
     12. Российская философия основывается на духовной общности людей, понимании ценностей каждой человеческой личности и удовлетворении физиологических потребностей, что обеспечивает необходимую разумную достаточность жизни, уравновешивание двух философских начал. Формирование мотивационных механизмов в конкретной организации должно учитывать это и исходить из принципа одновременного удовлетворения высших (духовных) и низших (физиологических) потребностей.
     
     В заключение приведем важнейшие элементы философии управления персоналом ОАО «Заволжский моторный завод» (ЗМЗ), которая может служить образцом передового опыта*1.
     _____
     *1 Егоршин А.П. Управление персоналом. - Н. Новгород: НИМБ, 1997. С. 170-171.
     
     1. Приоритет в подборе персонала и продвижении кадров отдается жителям города Заволжска, хотя завод привлекает трудовые ресурсы трех административных районов.
     
     2. Формируются семейные династии, когда несколько поколений работают на заводе. При расстановке персонала делается акцент на семейные династии.
     
     3. Поддерживается высокий имидж завода в средствах массовой информации, в администрации области и на российском рынке.
     
     4. На заводе высокая трудовая и исполнительская дисциплина, доля прогулов в общем фонде отработанного времени составляет всего 0,2%, что весьма невелико для России.
     
     5. Начаты переход на международные стандарты ISO-9000 и ориентация на повышение качества продукции, работ и услуг (ежегодные конференции, ежемесячно - дни качества).
     
     6. Идет непрерывное повышение квалификации и рост профессионального мастерства работников.
     
     7. Формирование требований к таким деловым и нравственным качествам работников завода, как дисциплинированность, организованность, исполнительность, хозяйственность, трудолюбие, доброжелательность, преданность, честность, скромность, их отражение в нормативных документах. Стремление коллектива воспитывать эти качества в каждом. Поддержание работоспособности и здорового образа жизни за счет ежегодного профилактического медицинского обследования, наличия собственной спортивной базы (стадион, турбаза, бассейн, сауна, клуб, теннисные корты).
     
     8. Гибкая политика в оплате труда, обеспечивающая материальное благосостояние работников. Удельный вес зарплаты в себестоимости товарной продукции составляет 16%, а средняя заработная плата выше прожиточного минимума в регионе. Для служащих применяется повременно-премиальная система оплаты труда, а для рабочих - сдельно-премиальная система.
     
     9. Превращение работников в собственников организации началось после акционирования завода в 1992 г. Практически все работающие и пенсионеры стали акционерами.
     
     10. Предоставление социальных благ для работников завода: материальная помощь к отпуску, компенсация расходов на питание, бесплатное пользование спортивно-оздоровительными учреждениями, подарки ко дню рождения и юбилеям, оплата детских учреждений, строительство и предоставление до сих пор бесплатного жилья.
     
     11. Социальные гарантии выполняются строго в соответствии с законодательством России: оплата отпусков, больничных листов, дополнительные пенсии, оплата расходов в случае смерти сотрудника и др.
     
     12. Поддержание культурных и производственных традиций завода. На заводе функционируют дом культуры, музей, совет ветеранов, женсовет, профком.
     
     Все это обеспечивает заводу квалифицированные кадры (многие работают на заводе семьями почти 40 лет) и свидетельствует о дальновидном руководстве, на протяжении 10 лет формировавшем кадровую политику.
     
     

1.3. Концепция управления персоналом 

     

     Управление персоналом - целенаправленная деятельность руководящего состава организации, а также руководителей и специалистов подразделений системы управления персоналом, которая включает разработку концепции и стратегии кадровой политики, принципов и методов управления персоналом.
     
     Управление персоналом заключается в формировании системы управления персоналом; кадровом планировании, проведении маркетинга персонала, определении кадрового потенциала и потребности организации в персонале; учете и нормировании численности работников. Управление персоналом охватывает широкий спектр функций от приема до увольнения работника: это наем, отбор, и прием персонала; деловая оценка персонала при приеме, аттестации, подборе; профориентация и трудовая адаптация; мотивация и стимулирование трудовой деятельности персонала и его использования; организация труда и соблюдение этики деловых отношений; управление конфликтами и стрессами; обеспечение безопасности персонала; управление нововведениями в кадровой работе; обучение, повышение квалификации и переподготовка кадров; управление деловой карьерой и служебно-профессиональным продвижением; управление поведением персонала в организации; управление социальным развитием; высвобождение персонала. Управление персоналом организации предусматривает информационное, техническое, нормативно-методическое, правовое и делопроизводственное обеспечение системы управления персоналом. Руководители и работники подразделений системы управления персоналом также оценивают результативность труда руководителей и специалистов управления, деятельность подразделений системы управления, экономическую и социальную эффективность совершенствования управления персоналом.
     
     Исходя из такого определения сущности управления персоналом и условий, в которых осуществляется этот процесс, формируется концепция управления персоналом в каждой конкретной организации. Мы же остановимся на формировании общих черт концепции управления персоналом для организаций, функционирующих в российских условиях, когда в связи с требованиями научно-технического прогресса и осуществлением экономических реформ роль персонала существенно возросла.
     
     Повышение роли персонала и изменение отношения к нему связано прежде всего с глубокими преобразованиями в производстве. Традиционная технология, включая конвейер, стремилась свести к минимуму возможности вмешательства человека в устойчивые технологические процессы, сделать их независимыми от квалификации и иных характеристик рабочей силы. Стабилизация производственных процессов давала возможность широко применять труд низкой квалификации, что позволяло экономить на издержках, связанных с наймом, обучением и оплатой рабочей силы. Научные концепции организации труда и управления исходили из этих требований. Имело место безусловное разделение труда на управленческий и исполнительский, преобладали подетальная специализация и жесткий пооперационный контроль. Традиционная технология отличалась слабой зависимостью от субъективного фактора производства.
     

     Научно-технический прогресс в последние десятилетия стал причиной крупных изменений в трудовой деятельности. Традиционная технология постепенно уступает место гибким производственным комплексам, робототехнике, наукоемкому производству, основанному на компьютерной технике и современных средствах связи, био- и лазерной технологии. Вследствие их внедрения сокращается численность персонала, повышается удельный вес специалистов, руководителей, рабочих высокой квалификации. Возрастает стоимостный объем капитала, приводимого в движение одним работником. Расширение полномочий на рабочем месте, контроль за производственным процессом самого работника (с вытекающими последствиями для мотивации и управления персоналом) - главная отличительная черта современности.
     
     Изменяется и содержание трудовой деятельности. В целом падает роль навыков физического манипулирования предметами и средствами труда и возрастает значение концептуальных навыков. Имеется в виду умение в целостной системе представлять сложные процессы, вести диалог с компьютером, понимание статистических данных. Приобретают особое значение внимательность и ответственность, навыки общения, устной и письменной коммуникации.
     
     Современное производство все больше требует от работников качеств, которые не только не формировались в условиях поточно-массового производства, но и преднамеренно сводились к минимуму, что позволяло упростить труд и удешевить стоимость рабочей силы. К числу таких качеств относятся: высокое профессиональное мастерство, способность принимать самостоятельные решения, навыки коллективного взаимодействия, ответственность за качество готовой продукции, знание техники и организации производства, творческие навыки. Одной из отличительных черт современного производства является его сильная зависимость от качества рабочей силы, форм ее использования, степени вовлеченности работника в дела организации. Управление персоналом приобретает все более важное значение как фактор повышения конкурентоспособности, долгосрочного развития. Большинство специалистов формулируют современную концепцию управления человеческими ресурсами достаточно широко, подчеркивая ее отличия по критериям оценки эффективности (более полное использование потенциала сотрудников, а не минимизация затрат); по признаку контроля (самоконтроль, а не внешний контроль); по предпочтительной форме организации (органичная, гибкая форма организации, а не централизованная бюрократическая) и т.п. При этом отмечается тенденция к повышению роли аналитических функций кадровых служб, особенно в последние два десятилетия. Характерная черта в организации работы с персоналом в нынешних условиях - стремление кадровых служб к интеграции всех аспектов работы с человеческими ресурсами, всех стадий их жизненного цикла с момента найма до выплаты пенсионного вознаграждения.
     
     Все это требует роста численности кадровых служб. В США один специалист по управлению персоналом приходится на 115 работников компаний, в Японии - на 38 человек.
     

     До последнего времени само понятие «управление персоналом» в нашей управленческой практике отсутствовало. Правда, система управления каждой организации имела функциональную подсистему управления кадрами и социальным развитием коллектива, но большую часть объема работ по управлению кадрами выполняли линейные руководители подразделений.
     
     Основным структурным подразделением по управлению кадрами в организации являлся отдел кадров, на который возложены функции по приему и увольнению работников, а также по организации их обучения, повышения квалификации и переподготовки. Для выполнения последних функций нередко создавались отделы подготовки кадров или отделы обучения.
     
     Отделы кадров не являлись ни методическим, ни информационным, ни координирующим центром кадровой работы. Они структурно разобщены с отделами организации труда и заработной платы, отделами охраны труда и техники безопасности, юридическими отделами и другими подразделениями, которые выполняют функции управления кадрами. Для решения социальных проблем в организациях создавались службы социального исследования и обслуживания. Схема традиционной организационной структуры системы  управления персоналом крупной организации приведена на рис. 1.1.     
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Рис 1.1. Схема традиционной организационной структуры системы управления персоналом крупной организации
     Службы управления персоналом, как правило, имеют низкий организационный статус, являются слабыми в профессиональном отношении. В силу этого они не выполняют целый ряд задач по управлению персоналом и обеспечению нормальных условий его работы. Важнейшие среди них: социально-психологическая диагностика; анализ и регулирование групповых и межличностных отношений, взаимоотношений с руководством; управление производственными и социальными конфликтами и стрессами; информационное обеспечение системы кадрового управления; управление занятостью; оценка и подбор кандидатов на вакантные должности; анализ кадрового потенциала и потребности в персонале; маркетинг кадров; планирование и контроль деловой карьеры; профессиональная и социально-психологическая адаптация работников; управление трудовой мотивацией; правовые вопросы трудовых отношений; психофизиология, эргономика и эстетика труда.
     
     Если в условиях командно-административной системы эти задачи рассматривались как второстепенные, то при переходе к рынку они выдвинулись на первый план и в их решении заинтересована каждая организация.
     

     Концепция управления персоналом - система теоретико-методологических взглядов на понимание и определение сущности, содержания, целей, задач, критериев, принципов и методов управления персоналом, а также организационно-практических подходов к формированию механизма ее реализации в конкретных условиях функционирования организации. Она включает: разработку методологии управления персоналом, формирование системы управления персоналом и разработку технологии управления персоналом.
     
     Методология управления персоналом предполагает рассмотрение сущности персонала как объекта управления, процесса формирования поведения индивидов, соответствующего целям и задачам организации, методов и принципов управления персоналом.
     
     Система управления персоналом предполагает формирование целей, функций, организационной структуры управления персоналом, установление вертикальных и горизонтальных функциональных взаимосвязей руководителей и специалистов в процессе обоснования, выработки, принятия и реализации управленческих решений.
     
     Технология управления персоналом включает: организацию найма, отбора, приема персонала; его деловую оценку, профориентацию и адаптацию; обучение; управление деловой карьерой и служебно-профессиональным продвижением; мотивацию и организацию труда; управление конфликтами и стрессами; обеспечение социального развития организации, высвобождение персонала и др. Сюда же следует отнести вопросы взаимодействия руководителей организации с профсоюзами и службами занятости, управления безопасностью персонала.
     
     Основу концепции управления персоналом в настоящее время составляют: возрастающая роль личности работника; знание его мотивационных установок; умение их формировать и направлять в соответствии с задачами, стоящими перед организацией.
     
     Изменения в экономической и политической системах в нашей стране одновременно несут как большие возможности, так и серьезные угрозы для каждой личности, проверяя устойчивость ее существования, вносят значительную степень неопределенности в жизнь практически каждого человека. Управление персоналом в такой ситуации приобретает особую значимость, поскольку позволяет реализовать, обобщить целый спектр вопросов адаптации индивида к внешним условиям, учета личного фактора в построении системы управления персоналом организации. Укрупненно можно выделить три фактора, оказывающих воздействие на людей в организации.
     
     1. Иерархическая структура организации, где основное средство воздействия - это отношения власти - подчинения, давление на человека сверху с помощью принуждения, контроля над распределением материальных благ.
          2. Культура, т.е. вырабатываемые обществом, организацией, группой людей совместные ценности, социальные нормы, установки поведения, которые регламентируют действия личности, заставляют индивида вести себя так, а не иначе без видимого принуждения.
     

     3. Рынок - сеть равноправных отношений, основанных на купле-продаже продукции и услуг, отношениях собственности, равновесии интересов продавца и покупателя.
     
     Эти факторы воздействия - понятия достаточно сложные и на практике редко реализуются в отдельности. Какому из них отдается приоритет, таков и облик экономической ситуации в организации.
     
     При переходе к рынку происходит медленный отход от иерархического управления, жесткой системы административного воздействия, практически неограниченной исполнительной власти к рыночным взаимоотношениям, отношениям собственности, базирующимся на экономических методах. Поэтому необходима разработка принципиально новых подходов к приоритету ценностей. Главное внутри организации - работники, а за ее пределами - потребители продукции. Необходимо повернуть сознание работающего к потребителю, а не к начальнику; к прибыли, а не к расточительству; к инициативе, а не к бездумному исполнению, перейти к социальным нормам, базирующимся на здравом экономическом смысле, не забывая о нравственности. Иерархия отойдет на второй план, уступая место культуре и рынку.
     
     Новые службы управления персоналом создаются, как правило, на базе традиционных служб: отдела кадров, отдела организации труда и заработной платы, отдела охраны труда и техники безопасности и др. Задачи новых служб заключаются в реализации кадровой политики и координации деятельности по управлению трудовыми ресурсами в организации. В связи с этим они начинают расширять круг своих функций и от чисто кадровых вопросов переходят к разработке систем стимулирования трудовой деятельности, управлению профессиональным продвижением, предотвращению конфликтов, изучению рынка трудовых ресурсов и др.
     
     Безусловно, структура службы управления персоналом во многом определяется характером и размерами организации, особенностями выпускаемой продукции. В мелких и средних организациях многие функции по управлению персоналом выполняют преимущественно линейные руководители, а в крупных - формируются самостоятельные структурные подразделения по реализации функций.
     
     В ряде организаций создаются системы управления персоналом, объединяющие под единым руководством заместителя директора по управлению персоналом все подразделения, имеющие отношение к работе с кадрами. Система управления персоналом организации - система, в которой реализуются функции управления персоналом. Она включает подсистему линейного руководства, а также ряд функциональных подсистем, специализирующихся на выполнении однородных функций (рис. 1.2).     
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Рис. 1.2. Состав подсистем системы управления персоналом организации
     Подсистема линейного руководства осуществляет управление организацией в целом, управление отдельными функциональными и производственными подразделениями. Функции этой подсистемы выполняют: руководитель организации, его заместители, руководители функциональных и производственных подразделений, их заместители, мастера, бригадиры.
     
     Функциональные подсистемы объединяют однородные, близкие по содержанию функции по важнейшим направлениям работы с персоналом. Носителями функций этих подсистем являются отдельные функциональные подразделения и должностные лица: руководители данных подразделений, их заместители, специалисты, другие служащие. В зависимости от размеров организаций состав подразделений меняется: в мелких организациях одно подразделение может выполнять функции нескольких подсистем, а в крупных, как правило, функции каждой подсистемы выполняет отдельное подразделение.
     
     Полный перечень функций кадровых служб охватывает широкий спектр деятельности и открыт новым формам работы. По данным одного обследования, 95% фирм в США осуществляли в рамках кадровой службы отбор и наем персонала (остальные, главным образом мелкие, полагались в этом деле только на линейных руководителей), 88% выполняли функции организации заработной платы и 90% - прочих видов вознаграждения, 72% ведали вопросами техники безопасности, 69% осуществляли планирование и мероприятия социально-кадрового развития, 74% занимались прогнозами трудовых ресурсов, 65% - социологическими исследованиями на предприятиях, 41% анализировали динамику производительности труда, 70% фирм организовывали соцкультбыт.
     
     Сегодня кадровые подразделения реализуют многие функции, ранее рассредоточенные по экономическим, производственно-техническим и другим подразделениям. Их интеграция в одном месте свидетельствует о реальном росте влияния человеческих ресурсов в практике внутриорганизационного руководства. Такое построение службы позволяет администрации реально управлять этим важным ресурсом и решать сложные задачи повышения эффективности производства.
     
     Опрос специалистов показал, что в настоящее время наибольшие усилия кадровых подразделений (по затраченному времени) направлены на совершенствование трудовых отношений, подбор кандидатов на вакантные должности, разработку и реализацию учебных программ и программ социального развития, а также организацию заработной платы. При этом далеко не во всех случаях они могут самостоятельно принимать соответствующие решения, а делят эту обязанность прежде всего с линейными руководителями и с другими службами. Таким образом, сегодня все больше преобладают не учетные, а содержательные аналитические и организационные аспекты деятельности. Резко возрос профессиональный уровень специалистов кадровых служб. В их составе психологи, конфликтологи, специалисты по управлению, методам обучения (педагоги) и трудовым отношениям, подготовка которых в широких масштабах ведется в университетах. Из 100 специалистов по управлению персоналом в среднем 12 - специалисты по тренингу, повышению квалификации и социальному развитию, 37 - по работе с кадрами и 38 являются руководителями общего профиля по работе с персоналом.
     

     В последние годы во внутриорганизационном управлении выделился ряд новых профессий и специальностей, в том числе специалисты по набору персонала (рекрутеры), интервьюеры (психологи, проводящие собеседования с претендентами на получение работы). Методисты и инструкторы, консультанты по вопросам карьеры, специалисты по профориентации и организационному планированию.
     
     В настоящее время в США многие кадровые функции для компаний выполняются специализированными консультационными организациями, учебными центрами, фирмами по подбору руководителей и фирмами, предоставляющими временных работников, т.е. организациями управленческой инфраструктуры. По данным опроса  консультативных фирм по управлению, 25% из них участвуют в рационализации управления персоналом. В США, наряду с организациями, предоставляющими широкий набор кадровых услуг, наибольшее значение приобрели специализированные компании.
     
     Так, Information Sciences выступает как ведущий разработчик управленческих информационных подсистем для работы с кадрами, одновременно оказывает различные услуги по их внедрению и ведет широкую консультативную работу. Большая группа фирм специализируется на построении систем оплаты и/или других видов вознаграждения (социальных льгот). Среди них можно выделить фирмы, предоставляющие услуги комплексного характера, и фирмы, осуществляющие консультирование по определенным видам вознаграждения (льгот) и по отдельным методам их исчисления (например, по аналитической оценке работ и тарификации). Наряду с консультантами важную роль играют исследовательские фирмы, информационные центры.
     
     Новое явление в сфере обслуживания кадровой работы - обособление функции подбора ключевого персонала, руководителей и специалистов в особый род инфраструктурных организаций (executive search firms). Некоторые из них ведут счет на сотни тысяч рекомендованных и принятых клиентами на работу специалистов. А число самих фирм, например, в США оценивается примерно в 1,5 тысячи. Самая значительная по масштабу кадровых услуг - сфера профессиональной подготовки и повышения квалификации. На ее долю приходится от 20 до 40% всей суммы, затрачиваемой организациями в этой области. Причем создан также обширный рынок учебных материалов, программ, технических средств обучения.
     
     Обобщение опыта отечественных и зарубежных организаций позволяет сформулировать главную цель системы управления персоналом: обеспечение организации кадрами, их эффективное использование, профессиональное и социальное развитие (рис. 1.3). В соответствии с этой целью формируется система управления персоналом организации. В основу ее построения закладываются закономерности, принципы и методы, разработанные наукой и апробированные практикой.          
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Рис. 1.3. Укрупненное дерево целей системы управления персоналом организации 

    
    

1.4. Закономерности и принципы управления персоналом 

     
     Управление персоналом организации опирается на законы и закономерности, изучаемые различными науками, связанными с управлением (теория управления, экономическая кибернетика и др.). Но управление персоналом организации подчиняется и закономерностям, присущим только этому процессу.
     
     Закономерность управления персоналом - объективно существующая необходимая связь явлений, внутренняя существенная взаимосвязь между причиной и следствием, устойчивое отношение между явлениями, связанными с управлением персоналом, взаимоотношениями между людьми и накладывающими значительный отпечаток на их характер.
     
     Используя результаты исследований, проведенных ведущими экономистами, а также опыт построения систем управления персоналом на ряде организаций, приведем основные закономерности, которые являются объективной основой предъявления требований к системе и технологии управления персоналом организации.
     
     Соответствие системы управления персоналом целям, особенностям, состоянию и тенденциям развития производственной системы. Суть ее заключается в соответствии системы управления персоналом требованиям производства.
     
     Системность формирования системы управления персоналом требует учета всех возможных взаимосвязей внутри системы управления персоналом, между ее подсистемами и элементами, между системой управления персоналом и системой управления организации в целом, а также производственной системой и внешней средой.
     
     Оптимальное сочетание централизации и децентрализации управления персоналом предполагает определение степени централизации функций управления персоналом в сочетании с децентрализацией их части. Уровень централизации управления персоналом меняется с развитием производства и изменением его форм. Важно установить, на каком уровне иерархии принимается решение. Чем выше уровень, на котором принимается решение, и ниже ступень, для которой оно предназначено, тем выше уровень централизации управления персоналом, и наоборот.
     
     Пропорциональное сочетание совокупности подсистем и элементов системы управления персоналом. Совершенствование одной подсистемы или элемента системы управления персоналом может привести к изменению пропорций в целостной системе управления. Поэтому необходимо пропорционально совершенствовать все подсистемы и элементы системы управления персоналом.
     
     Пропорциональность производства и управления. Пропорциональность во всех частях и на всех ступенях системы управления, в том числе и системы управления персоналом, является необходимым условием высокоэффективной деятельности организации. Она означает также оптимальность соотношения численности работников системы управления персоналом и производственной системы.
     
     Необходимое разнообразие системы управления персоналом означает, что эта система должна иметь некоторую идентичность по отношению к производственной системе и обладать не меньшей сложностью, чем последняя. Простую систему управления персоналом невозможно создать для сложной системы производства.
     
     Изменение состава и содержания функций управления персоналом предполагает, что с развитием организации возрастает роль одних функций управления персоналом и снижается роль других на разных ступенях управления и изменяется их содержание.
     
     Сущность закономерности минимизации числа ступеней управления персоналом состоит в том, что чем меньше уровней управления имеет система управления персоналом, тем она эффективнее работает.
     
     Протекание процессов управления персоналом является результатом действия результирующей разноприложенных сил, каждая из которых подчиняется той или иной закономерности управления. Закономерности непосредственно взаимодействуют, влияя друг на друга своими свойствами, создавая интегрированную результирующую силу. Отсюда следует необходимость единства действий закономерностей управления персоналом.
     
     Тесную взаимосвязь и взаимодействие закономерностей управления персоналом можно увидеть на следующем примере. Закономерность минимизации числа ступеней управления персоналом взаимодействует с закономерностью оптимального сочетания централизации и децентрализации управления персоналом и закономерностью изменения состава и содержания функций управления персоналом. Сокращение числа ступеней управления персоналом приводит к изменению соотношения централизации и децентрализации функций на оставшихся ступенях управления персоналом, изменяя состав и содержание функций управления персоналом на этих ступенях. В свою очередь, изменение функций управления персоналом и соотношения централизации и децентрализации влечет за собой изменение числа ступеней системы управления персоналом.
     
     Приведем основные закономерности, связанные с межличностными отношениями.
     
     Закономерность неопределенности отклика, ее суть - в различном восприятии людьми внешних воздействий, зависящем от различий в их личностных особенностях, характера конкретной ситуации, в которой происходит воздействие, особенностей передачи воздействия.
     
     Неадекватность отображения человека человеком и неадекватность самооценки. Смысл этой закономерности состоит в том, что один человек не может постичь другого человека, а также самого себя с такой степенью достоверности, которая была бы достаточной для принятия серьезных решений относительно этого человека и относительно самого себя.
     
     Закономерность искажения смысла информации действует тем сильнее, чем большее число людей использует какой-либо массив информации, последовательно передавая ее друг другу, особенно на входе и на выходе любого процесса.
     
     Закономерность психологической самозащиты вытекает из того, что каждый человек ставит на первое место по отношению к другим людям физическую безопасность, пренебрегая их психологической безопасностью. Сам же придает очень большое значение собственной психологической безопасности и самозащите от посягательств на нее. Ведущим мотивом такого поведения человека является сохранение личного статуса, чувство собственного достоинства.
     
     Закономерности управления персоналом действуют объективно, не завися от воли и желания человека. Закономерности нужно изучать и знать направления их воздействия и взаимодействия. Пренебрежение ими может привести к действиям со стороны человека, которые вызовут нежелательные последствия и проблемы, решение которых потребует дополнительных затрат труда и ресурсов. Поэтому человек должен их сознательно использовать.
     
     Закономерности управления персоналом пронизывают всю управленческую деятельность, влияют на состояние всех подсистем и элементов системы управления организации.
     
     Отметим, что еще не все закономерности управления персоналом глубоко изучены и открыты. Закономерности (как и законы) могут прекращать свое действие в силу изменения условий производства и управления, а также в силу прекращения или начала действия экономических законов развития. По мере перехода к рынку такие изменения происходят особенно интенсивно.
     
     Необходимо различать принципы управления персоналом и принципы построения системы управления персоналом.
     
     Принципы управления персоналом (ПУП) - правила, основные положения и нормы, которым должны следовать руководители и специалисты в процессе управления персоналом. Познавая принципы, люди познают закономерности. ПУП отражают требования объективно действующих экономических законов и закономерностей, поэтому и сами являются объективными.
     
     ПУП - множество, но при всех условиях управление персоналом осуществляется на основе следующих традиционно утвердившихся в отечественных организациях принципов: научности, демократического централизма, плановости, первого лица, единства распорядительства; отбора, подбора и расстановки кадров; сочетания единоначалия и коллегиальности, централизации и децентрализации; линейного, функционального и целевого управления; контроля исполнения решений и др. Ряд американских и японских корпораций широко используют и другие принципы управления персоналом: пожизненного найма, контроля исполнения заданий, основанного на доверии; сочетания такого контроля с корпоративной культурой; консенсуальное принятие решений, т.е. обязательное одобрение принимаемых решений большинством работников.
     
     Принципы построения системы управления персоналом (ППСУП) - правила, основные положения и нормы, которым должны следовать руководители и специалисты подразделений управления персоналом организации при формировании системы управления персоналом. ППСУП представляют собой результат обобщения людьми объективно действующих экономических законов и закономерностей, присущих черт, начал их действия. Принципы объективны так же, как объективны экономические законы и закономерности.
     
     ППСУП следует отличать от методов построения системы управления персоналом. Первые постоянны и носят обязательный характер, а совокупность методов может меняться в зависимости от изменения условий при сохранении принципов. Принцип позволяет формировать систему методов и каждый метод в отдельности. Но метод не имеет такого воздействия на принцип, так как последний объективен.
     
     Различают две группы ППСУП: принципы, характеризующие требования к формированию системы управления персоналом организации, и принципы, определяющие направления развития системы управления персоналом (табл. 1.4).
     

Таблица 1.4 

     

Принципы построения системы управления персоналом организации
	Наименование
принципа 
	Содержание принципа 

	1 
	2 

	Принцыпы, характеризующие требования к формированию системы управления персоналом 

	Обусловленности функций управления персоналом целям производства 
	Функции управления персоналом формируются и изменяются не произвольно, а в соответствии с потребностями и целями производства 

	Первичности функций управления персоналом 
	Состав подсистем системы управления персоналом, организационная структура, требования к работникам службы управления персоналом и их численность зависят от содержания, количества и трудоемкости функций управления персоналом 

	Оптимальности соотношения интра- и инфрафункций управления персоналом 
	Принцип определяет пропорции между функциями, направленными на организацию системы управления персоналом (интрафункции), и функциями управления персоналом (инфрафункции)

	Оптимального соотношения управленческих ориентаций 
	Диктует необходимость опережения ориентации функций управления персоналом на развитие производства по сравнению с функциями, направленными на обеспечение функционирования производства 

	Потенциальных имитаций 
	Временное выбытие отдельных работников не должно прерывать процесс осуществления каких-либо функций управления. Для этого каждый работник системы управления персоналом должен уметь имитировать функции вышестоящего, нижестоящего сотрудника и одного–двух работников своего уровня 

	Экономичности 
	Предполагает наиболее эффективную и экономичную организацию системы управления персоналом, снижение доли затрат на систему управления в общих затратах на единицу выпускаемой продукции, повышение эффективности производства. В случае если после мероприятий по совершенствованию системы управления персоналом увеличились затраты на управление, они должны перекрываться эффектом в производственной системе, полученным в результате осуществления мероприятий 

	Прогрессивности 
	Означает соответствие системы управления персоналом передовым зарубежным и отечественным аналогам 

	Перспективности 
	При формировании системы управления персоналом следует учитывать перспективы развития организации 

	Комплексности 
	При формировании системы управления персоналом необходимо учитывать все факторы, воздействующие на систему управления (связи с вышестоящими органами, договорные связи, состояние объекта управления и т.д.)

	Оперативности 
	Предполагает своевременное принятие решений по анализу и совершенствованию системы управления персоналом, предупреждающих или оперативно устраняющих отклонения 

	Оптимальности 
	Должны осуществляться многовариантная проработка предложений по формированию системы управления персоналом и выбор наиболее рационального варианта для конкретных условий производства 

	Простоты 
	Чем проще система управления персоналом, тем лучше она работает. Безусловно, это исключает упрощение системы управления персоналом в ущерб производству 

	Научности 
	Разработка мероприятий по формированию системы управления персоналом должна основываться на достижениях науки в области управления и учитывать изменения законов развития общественного производства в рыночных условиях 

	Иерархичности 
	В любых вертикальных разрезах системы управления персоналом должно обеспечиваться иерархическое взаимодействие между звеньями управления (структурными подразделениями или отдельными руководителями), принципиальной характеристикой которого является не симметричная передача информации «вниз» (дезагрегирование, детализация) и «вверх» (агрегирование) по системе управления 

	Автономности 
	В любых горизонтальных и вертикальных разрезах системы управления персоналом необходимо обеспечить рациональную автономность структурных подразделений или отдельных руководителей 

	Согласованности 
	Взаимодействие между иерархическими звеньями по вертикали, а также между относительно автономными звеньями системы управления персоналом по горизонтали должны быть в целом согласованы с основными целями организации и синхронизированы во времени 

	Устойчивости 
	Для обеспечения устойчивого функционирования системы управления персоналом необходимо предусматривать специальные «локальные регуляторы», которые приотклонении от заданной цели организации ставят того или иного работника или подразделение в невыгодное положение и побуждают их к регулированию системы управления персоналом 

	Многоаспектности 
	Управление персоналом как по вертикали, так и по горизонтали может осуществляться по различным каналам: административно-хозяйственному, экономическому, правовому и др.

	Прозрачности 
	Система управления персоналом должна обладать концептуальным единством, содержать единую доступную терминологию, деятельность всех подразделений и руководителей должна строиться на единых «несущих конструкциях» (этапах, фазах, функциях) для различных по экономическому содержанию процессов управления персоналом 

	Комфортности 
	Система управления персоналом должна обеспечить максимум удобств для творческих процессов обоснования, выработки, принятия и реализации решений человеком. Этому способствуют, например, выборочная печать данных, разнообразие обработки, специальное оформление документов с выделением существенной информации, их гармоничный внешний вид, исключение излишней работы при заполнении документов и т.д.

	Принципы, определяющие направления развития системы управления персоналом 

	Концентрации 
	Концентрация усилий работников отдельного подразделения или всей системы управления персоналом на решении основных задач или концентрация однородных функций в одном подразделении системы управления персоналом, что устраняет дублирование 

	Специализации 
	Разделение труда в системе управления персоналом (выделяется труд руководителей, специалистов и других служащих). Формируются отдельные подразделения, специализирующиеся на выполнении групп однородных функций 

	Параллельности 
	Предполагает одновременное выполнение отдельных управленческих функций, повышает оперативность управления персоналом 

	Адаптивности (гибкости)
	Означает приспособляемость системы управления персоналом к изменяющимся целям объекта управления и условиям его работы 

	Преемственности 
	Предполагает общую методическую основу проведения работы по развитию системы управления персоналом на разных ее уровнях и разными специалистами 

	Непрерывности 
	Отсутствие перерывов в работе работников системы управления персоналом или подразделений, уменьшение времени пролеживания документов, простое в технических средств управления и т.п.

	Ритмичности 
	Выполнение одинакового объема работ в равные промежутки времени и регулярность повторения функций управления персоналом 

	Прямоточности 
	Упорядоченность и целенаправленность необходимой информации по обоснованию, выработке, принятию и реализации определенного решения. Бывает горизонтальная и вертикальная (взаимосвязи между функциональными подразделениями и взаимосвязи между различными уровнями управления)


     Все принципы построения системы управления персоналом реализуются во взаимодействии. Их сочетание зависит от конкретных условий функционирования системы управления персоналом организации.
     
     

1.5. Методы управления персоналом 

     

     Методы управления персоналом - способы воздействия на коллективы и отдельных работников в целях осуществления координации их деятельности в процессе функционирования организации. Наука и практика выработали три группы методов управления персоналом: административные, экономические и социально-психологические (рис. 1.4).
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Рис. 1.4. Система методов управления персоналом организации 

     
     Административные методы базируются на власти, дисциплине и взысканиях и известны в истории как методы кнута. Экономические методы основываются на правильном использовании экономических законов и по способам воздействия известны как методы пряника. Социально-психологические методы основаны на способах мотивации и морального воздействия на людей и известны как методы убеждения.
     
     Административные методы ориентированы на такие мотивы поведения, как осознанная необходимость дисциплины труда, чувство долга, стремление человека трудиться в определенной организации, культура трудовой деятельности. Эти методы отличает прямой характер воздействия: любой регламентирующий и административный акт подлежит обязательному исполнению. Для административных методов характерно их соответствие правовым нормам, действующим на определенном уровне управления, а также актам и распоряжениям вышестоящих органов управления.
     
     Управленческое воздействие экономических и социально-психологических методов носит косвенный характер. Нельзя рассчитывать на автоматическое действие этих методов и трудно определить силу их воздействия на конечный эффект.
     
     Административные методы управления основываются на отношениях единоначалия, дисциплины и ответственности, осуществляются в форме организационного и распорядительного воздействия.
     
     Организационное воздействие направлено на организацию процесса производства и управления и включает организационное регламентирование, организационное нормирование и организационно-методическое инструктирование.
     
     Организационное регламентирование определяет то, чем должен заниматься работник управления, и представлено положениями о структурных подразделениях, устанавливающими задачи, функции, права, обязанности и ответственность подразделений и служб организации и их руководителей. На основе положений составляется штатное расписание данного подразделения, организуется его повседневная деятельность. Применение положений позволяет оценивать результаты деятельности структурного подразделения, принимать решения о моральном и материальном стимулировании его работников.
     
     Организационное нормирование в организациях предусматривает большое количество нормативов, включающее: качественно-технические нормативы (технические условия, стандарты организации и др.); технологические (маршрутные и технологические карты и т.п.); эксплуатационно-ремонтные (например, нормативы планово-предупредительного ремонта); трудовые нормативы (разряды, ставки, шкалы премирования); финансово-кредитные (размер собственных оборотных средств, погашение ссуд банка); нормативы рентабельности и взаимоотношений с бюджетом (отчисления в бюджет); материально-снабженческие и транспортные нормативы (нормы расхода материалов, нормы простоя вагонов под погрузкой и выгрузкой и т.д.); организационно-управленческие нормативы (правила внутреннего распорядка, порядок оформления найма, увольнения, перевода, командировок). Эти нормативы затрагивают все стороны деятельности организации. Особое значение имеет нормирование информации, так как ее поток, объемы постоянно возрастают. В условиях функционирования в организации автоматизированной системы управления организуются массивы норм и нормативов на информационных носителях ЭВМ в информационно-вычислительном центре (ИВЦ) организации.
     
     Организационно-методическое инструктирование осуществляется в форме различных инструкций и указаний, действующих в организации. В актах организационно-методического инструктирования даются рекомендации для применения тех или иных современных средств управления, учитывается ценный опыт, которым обладают работники аппарата управления.
     
     К актам организационно-методического инструктирования относят:
     
     должностные инструкции, устанавливающие права и функциональные обязанности управленческого персонала;
     
     методические указания (рекомендации), описывающие выполнение комплексов работ, связанных между собой и имеющих общие целевые назначения;
     
     методические инструкции, которые определяют порядок, методы и формы работы для решения отдельной технико-экономической задачи;
     
     рабочие инструкции, определяющие последовательность действий, из которых состоит управленческий процесс. В них указывается порядок действий для выполнения процессов оперативного управления.
     
     Акты организационного регламентирования, нормирования и организационно-методического инструктирования являются нормативными. Они издаются руководителем организации, а в случаях, предусмотренных действующим законодательством, - совместно или по согласованию с соответствующими общественными организациями и обязательны для подразделений, служб, должностных лиц и работников, которым они адресованы.
     
     Распорядительное воздействие выражается в форме приказа, распоряжения или указания, которые являются правовыми актами ненормативного характера. Они издаются, чтобы обеспечить соблюдение, исполнение и применение действующего законодательства и других нормативных актов, а также для придания юридической силы управленческим решениям. Приказы издаются линейным руководителем организации.
     
     Распоряжения и указания издаются руководителем производственной единицы, подразделения, службы организации, начальником функционального подразделения. Приказ - это письменное или устное требование руководителя решить определенную задачу или выполнить определенное задание. Распоряжение - это письменное или устное требование к подчиненным решить отдельные вопросы, связанные с решением задачи или задания.
     
     Распорядительное воздействие чаще, чем организационное, требует контроля и проверки исполнения, которые должны быть четко организованы. С этой целью оно устанавливает единый порядок учета, регистрации и контроля за выполнением приказов, распоряжений и указаний.
     
     Экономические методы управления - это элементы экономического механизма, с помощью которого обеспечивается прогрессивное развитие организации.
     
     Важнейшим экономическим методом управления персоналом является технико-экономическое планирование, которое объединяет и синтезирует в себе все экономические методы управления.
     
     С помощью планирования определяется программа деятельности организации. После утверждения планы поступают линейным руководителям для руководства работой по их выполнению. Каждое подразделение получает перспективные и текущие планы по определенному ряду показателей. Например, мастер участка ежедневно получает сменно-суточное задание от администрации цеха и организует работу коллектива, используя методы управления персоналом. При этом мощным рычагом выступают цены на выпускаемую продукцию, которые влияют на размер прибыли организации. Руководитель должен заботиться о том, чтобы рост прибыли обеспечивался за счет снижения себестоимости выпускаемой продукции. Поэтому необходимо применять четкую систему материального стимулирования за изыскание резервов по снижению себестоимости продукции и реальные результаты в этом направлении. Огромное значение в системе материального стимулирования имеет эффективная организация заработной платы в соответствии с количеством и качеством труда.
     
     При рыночной системе хозяйствования в условиях свободного рынка и сложного взаимодействия системы цен, прибылей и убытков, спроса и предложения усиливается роль экономических методов управления. Они становятся важнейшим условием создания целостной, эффективной и гибкой системы управления экономикой организации.
     
     Плановое ведение хозяйства является главным законом функционирования любой организации, которая имеет четко разработанные цели и стратегию их достижения. В рыночной экономике проявление экономических методов имеет иной характер, чем в административной экономике. Так, вместо централизованного планирования утверждается, что организация - свободный товаропроизводитель, который выступает на рынке равным партнером других организаций в общественной кооперации труда. План экономического развития является основной формой обеспечения баланса между рыночным спросом на товар, необходимыми ресурсами и производством продукции и услуг. Государственный заказ трансформируется в портфель заказов организации с учетом спроса и предложения, в котором госзаказ уже не имеет доминирующего значения.
     
     Для достижения поставленных целей необходимо четко определить критерии эффективности и конечные результаты производства в виде совокупности показателей, установленных в плане экономического развития. Таким образом, роль экономических методов заключается в мобилизации трудового коллектива на достижение конечных результатов.
     
     Социально-психологические методы управления основаны на использовании социального механизма управления (система взаимоотношений в коллективе, социальные потребности и т.п.). Специфика этих методов заключается в значительной доле использования неформальных факторов, интересов личности, группы, коллектива в процессе управления персоналом.
     
     Социально-психологические методы - это способы осуществления управленческих воздействий на персонал, базирующиеся на использовании закономерностей социологии и психологии. Объектом воздействия этих методов являются группы людей и отдельные личности. По масштабу и способам воздействия эти методы можно разделить на две основные группы: социологические методы, которые направлены на группы людей и их взаимодействие в процессе трудовой деятельности; психологические методы, которые направленно воздействуют на личность конкретного человека.
     
     Такое разделение достаточно условно, так как в современном общественном производстве человек всегда действует не изолированно, а в группе разных по психологии людей. Однако эффективное управление человеческими ресурсами, состоящими из совокупности высокоразвитых личностей, предполагает знание как социологических, так и психологических методов.
     
     Социологические методы играют важную роль в управлении персоналом, они позволяют установить назначение и место сотрудников в коллективе, выявить лидеров и обеспечить их поддержку, связать мотивацию людей с конечными результатами производства, обеспечить эффективные коммуникации и разрешение конфликтов в коллективе.
     
     Социальное планирование обеспечивает постановку социальных целей и критериев, разработку социальных нормативов (уровень жизни, оплата труда, потребность в жилье, условия труда и др.) и плановых показателей, достижение конечных социальных результатов.
     
     Социологические методы исследования составляют научный инструментарий в работе с персоналом, они предоставляют необходимые данные для подбора, оценки, расстановки и обучения персонала и позволяют обоснованно принимать кадровые решения. Анкетирование позволяет собирать необходимую информацию путем массового опроса людей с помощью специально подобранных анкет. Интервьюирование предполагает подготовку до беседы сценария (программы), затем, в ходе диалога с собеседником, - получение необходимой информации. Интервью - идеальный вариант беседы с руководителем, политическим или государственным деятелем - требует высокой квалификации интервьюера и значительного времени. Социометрический метод незаменим при анализе деловых и дружеских взаимосвязей в коллективе, когда на основе анкетирования сотрудников строится матрица предпочтительных контактов между людьми, которая также показывает и неформальных лидеров в коллективе. Метод наблюдения позволяет выявить качества сотрудников, которые подчас обнаруживаются лишь в неформальной обстановке или крайних жизненных ситуациях (авария, столкновение, стихийное бедствие). Собеседование является распространенным методом при деловых переговорах, приеме на работу, воспитательных мероприятиях, когда в неформальной беседе решаются небольшие кадровые задачи.
     
     Психологические методы играют важную роль в работе с персоналом, так как направлены на конкретную личность рабочего или служащего и, как правило, строго персонифицированы и индивидуальны. Главной их особенностью является обращение к внутреннему миру человека, его личности, интеллекту, образам и поведению с тем, чтобы направить внутренний потенциал человека на решение конкретных задач организации.
     
     Психологическое планирование составляет новое направление в работе с персоналом по формированию эффективного психологического состояния коллектива организации. Оно исходит из необходимости концепции всестороннего развития личности человека, устранения негативных тенденций деградации отсталой части трудового коллектива. Психологическое планирование предполагает постановку целей развития и критериев эффективности, разработку психологических нормативов, методов планирования психологического климата и достижения конечных результатов. К наиболее важным результатам психологического планирования следует отнести:
     
     формирование подразделений (команд) на основе психологического соответствия сотрудников;
     
     комфортный психологический климат в коллективе;
     
     формирование личной мотивации людей исходя из философии организации;
     
     минимизацию психологических конфликтов (скандалов, обид, стрессов, раздражений);
     
     разработку служебной карьеры на основе психологической ориентации работников;
     
     рост интеллектуальных способностей членов коллектива и уровня их образованности;
     
     формирование корпоративной культуры на основе норм поведения и образов идеальных сотрудников.
     
     Целесообразно, чтобы психологическое планирование выполняла профессиональная психологическая служба организации, состоящая из социальных психологов.
     
     Методы управления персоналом можно также классифицировать по признаку принадлежности к общей функции управления: методы нормирования, организации, планирования, координации, регулирования, мотивации, стимулирования, контроля, анализа и учета. Более подробная классификация данных методов по признаку принадлежности к конкретной функции управления персоналом позволяет выстроить их в технологическую цепочку всего цикла работы с персоналом. По этому признаку выделяются методы: найма, отбора и приема персонала, деловой оценки персонала, социализации, профориентации и трудовой адаптации персонала, мотивации трудовой деятельности персонала, организации системы обучения персонала, управления конфликтами и стрессами, управления безопасностью персонала, организации труда персонала, управления деловой карьерой и служебно-профессиональным продвижением персонала и его высвобождения.
     
     

Контрольные вопросы к главе 1     

     1. В чем состоит сущность классических теорий управления?
     
     2. Раскройте сущность теории человеческих отношений.
     
     3. Раскройте содержание теории человеческих ресурсов.
     
     4. Дайте краткую характеристику этапов развития управления персоналом в организациях развитых стран мира.
     
     5. Что такое философия управления персоналом?
     
     6. Раскройте сущность английской, американской, японской и российской философии управления персоналом и сравните их.
     
     7. В чем состоит российская специфика при формировании философии управления персоналом?
     
     8. Что такое управление персоналом?
     
     9. Что такое концепция управления персоналом? Каковы ее цели и составные части?
     
     10. Назовите факторы, оказывающие воздействие на людей в процессе трудовой деятельности.
     
     11. Что такое система управления персоналом? Каков состав ее под-систем?
     
     12. В чем состоит главная цель системы управления персоналом?
     
     13. Что такое закономерность управления персоналом?
     
     14. Раскройте сущность закономерностей, связанных с развитием системы и технологии управления персоналом.
     
     15. Раскройте содержание закономерностей, связанных с межличностными отношениями.
     
     16. Что такое принципы управления персоналом и принципы построения системы управления персоналом?
     
     17. Какие принципы необходимо учитывать при формировании системы управления персоналом?
     
     18. Какие принципы необходимо учитывать при развитии системы управления персоналом?
     
     19. Что такое методы управления персоналом? В чем их отличие от принципов управления персоналом?
     
     20. Перечислите административные методы управления персоналом.
     
     21. Охарактеризуйте экономические методы управления персоналом.
     
     22. Раскройте содержание социально-психологических методов управления персоналом.
     
     23. Покажите взаимосвязь административных, экономических и социально-психологических методов управления персоналом.
     
     

Глава 2. Основы формирования системы управления персоналом 

    

2.1. Организационное проектирование системы управления персоналом 

     
     Организационное проектирование - процесс разработки проектов организации производственных систем и систем управления. Целью оргпроектирования является придание процессу создания новых систем или развитию действующих целенаправленности, научной обоснованности. Оргпроектирование позволяет формировать системы с заранее заданными характеристиками, содержащимися в проектной документации. При комплексном проектировании предполагается использовать системный функционально-целевой подход, который предусматривает решение организационных вопросов одновременно для производственной системы и системы управления проектируемой организации, для каждой составляющей их подсистемы и элемента, а также организации в целом как системы.
     
     Проектирование системы управления персоналом нельзя отделить от проектирования системы управления организацией, так как первая включает не только функциональные подразделения, занимающиеся работой с персоналом, но и всех линейных руководителей - от директора до бригадира, а также руководителей функциональных подразделений, выполняющих функции научно-технического, производственного, экономического руководства, руководства внешними хозяйственными связями. Одним словом, система управления персоналом является основой системы управления организацией.
     
     Системный функционально-целевой подход к разработке проектов систем управления всех уровней иерархии позволяет комплексно подойти к решению данной проблемы. Проектируются все подсистемы: подсистема линейного руководства, все функциональные и целевые подсистемы, подсистемы обеспечения управления (рис. 2.1).                    
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Рис. 2.1. Функционально-целевая модель системы управления организацией 

     
     Подсистема линейного руководства включает всех линейных руководителей: директора организации, начальников цехов и участков, мастеров, бригадиров, линейных руководителей непроизводственных подразделений, а также соответствующих линейных руководителей научно-исследовательских, проектно-конструкторских и технологических организаций и их заместителей.
     
     Функциональные подсистемы системы управления обеспечивают выполнение конкретных функций управления для достижения целей всех сфер деятельности организации.
     
     Все функциональные подсистемы можно сгруппировать в пять комплексных подсистем (табл. 2.1).
     

Таблица 2.1 

     

Состав комплексных функциональных подсистем системы управления организацией
	Подсистемы комплексных функциональных подсистем:          

	Управление
научно-техни-
ческой деятельностью 
	Управление
производством 
	Управление
экономической деятельностью 
	Управление
внешнехозяйст-
венной
деятельностью 
	Управление
персоналом 

	1 
	2 
	3 
	4 
	5 

	Управление научными исследованиями 
	Оперативное управление производством 
	Управление перспективным 
технико-эконо-
мическим планированием 
	Управление материально-техни-
ческим снабжением 
	Управление планированием и маркетингом персонала 

	Управление конструкторской подготовкой производства 
	Оперативное планирование производства 
	Управление текущим технико-экономи-
ческим планированием 
	Управление внешней кооперацией и комплектацией 
	Управление наймом и учетом персонала 

	Управление технологической подготовкой производства 
	Оперативное регулирование производства 
	Управление финансовой деятельностью 
	Управление маркетингом и рекламой 
	Управление трудовыми отношениями 

	Управление инструментальной подготовкой производства 
	Диспетчирова-
ние производства 
	Управление бухгалтерским учетом и отчетностью 
	Управление сбытовой деятельностью 
	Управление условиями труда 

	Управление ремонтным обслуживанием производства 
	Управление транспортным обслуживанием производства 
	Управление экономическим анализом 
	Управление международными хозяйственными связями 
	Управление развитием персонала 

	Управление энергетическим обслуживанием производства 
	Управление капитальным строительством 
	Управление экономической безопасностью 
	
 
	Управление мотивацией и стимулирова-
нием персонала 

	Управление стандартизацией 
	
 
	Управление ценными бумагами и собственностью 
	
 
	Управление социальным развитием 

	Управление метрологическим обеспечением производства 
	
 
	
 
	
 
	Управление развитием организационных структур управления 

	Управление рационализацией, изобретатель-
ством и патентоведением 
	
 
	
 
	
 
	Управление правовым обеспечением управления персонала 

	Управление механизацией и автоматизацией производства 
	
 
	
 
	
 
	Управление информаци-
онным обеспечением управления персоналом 

	Управление техническим контролем и испытанием 
	
 
	
 
	
 
	
 


     Целевые подсистемы обеспечивают комплексность управления для достижения главной цели деятельности организации путем интеграции и координации выполнения конкретных функций подсистемы линейного руководства, функциональных и обеспечивающих подсистем системы управления. К целевым относятся подсистемы: управления выполнением плана производства и поставок продукции (оказания услуг); управления качеством продукции; управления трудовыми, финансовыми, материальными ресурсами; управления развитием производства; управления развитием системы управления; управления социальным развитием организации; управления охраной окружающей среды. Состав целевых подсистем может меняться в зависимости от требований производства и внешней среды организации. Так, в период реконструкции может быть создана целевая подсистема управления реконструкцией организации и соответствующее подразделение (отдел реконструкции). По окончании реконструкции такая подсистема прекращает свое существование и т.п.
     
     В целевых подсистемах могут формироваться целевые программы, направленные на достижение определенных целей организации, на конкретные периоды времени.
     
     Обеспечивающие подсистемы системы управления осуществляют конкретные функции управления, направленные на обеспечение и обслуживание выполнения конкретных функций подсистемы линейного руководства, функциональных и целевых подсистем.
     
     Все обеспечивающие подсистемы системы управления нацелены на: правовое обеспечение управления, информационное обеспечение управления, техническое обеспечение управления, обеспечение регламентирующей документацией управления, нормативное обеспечение управления, хозяйственное обеспечение управления, делопроизводственное обеспечение управления.
     
     При функционировании всех подсистем системы управления (линейного руководства, функциональных, целевых и обеспечивающих) выполняются общие функции цикла управления: нормирование, планирование, организация, координация и регулирование, мотивация и стимулирование, контроль, учет, анализ. Для подсистемы линейного руководства к этим функциям добавляются еще две - подбор кадров и принятие решений. В то же время каждая из подсистем системы управления (линейного руководства, функциональные и обеспечивающие подсистемы) выполняет набор функций, направленных на решение задач целевых подсистем системы управления.
     
     Проектируются составляющие подсистему линейного руководства, все функциональные и целевые подсистемы, подсистемы обеспечения управления элементы: функции управления, оргструктура управления, кадры управления, технические средства управления, информации, методы организации управления, технология управления, решения (рис. 2.2). Показатели, характеризующие элементы системы управления и производственной системы, приведены в табл. 8.8 (см. гл. 8 настоящего учебника).     
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Рис. 2.2. Состав элементов производственной системы и системы управления организации 

     
     Проектируются взаимосвязи подсистем и элементов целостной системы между собой внутри подсистемы, с элементами производственной системы, а также взаимосвязи с внешней средой.
     
     В общем виде проект системы управления организации состоит из технико-экономического обоснования (ТЭО) целесообразности и необходимости совершенствования системы управления, задания на оргпроектирование (ЗО), организационного общего проекта (ООП), организационного рабочего проекта (ОРП).
     
     Процесс разработки и внедрения проекта системы управления состоит из трех стадий: предпроектной подготовки, проектирования и внедрения (рис. 2.3).     
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Рис. 2.3. Стадии и этапы разработки и внедрения проекта совершенствования системы управления организацией 

     
     Проектные документы системы управления организации подразделяются в зависимости от назначения и формы изложения на типы, приведенные в табл. 2.2. Тип и содержание документа определяются стадией проектирования и характером конкретного объекта, на который данный документ распространяется.
     

Таблица 2.2
Типы документов, разрабатываемых при проектировании и внедрении системы управления организацией 
	
 
	
 
	
 
	Комплект проектной документации на: 

	
Стадия прое-
ктиро-
вания 
	
Этап
прое-
ктиро-
вания 
	


Тип документа 
	Сис-
тему управ-
ления в целом 
	Подси-
стему линей-
ного руко-
водс-
тва 
	Целе-
вую под-
сис-
тему 
	Функ-
циона-
льную под-
сис-
тему 
	Под-
сис-
тему обес-
пече-
ния 
	Произ-
водст-
венную сис-
тему 

	1 
	2 
	3 
	4 
	5 
	6 
	7 
	8 
	9 

	Предпро-
ектная подго-
товка 
	ТЭО 
	Приказ о проведении работ по проектированию системы управления 
	+
	
 
	
 
	
 
	
 
	
 

	
 
	ТЭО, ЗО 
	Методика обследования и анализа производственно-
хозяйственной деятельности 
	
 
	
 
	
 
	
 
	
 
	+

	
 
	ТЭО 
	План-график обследования и анализа производственно-
хозяйственной деятельности 
	
 
	
 
	
 
	
 
	
 
	+

	
 
	ТЭО, ЗО 
	Отчет по обследованию и анализу производственно-
хозяйственной деятельности 
	
 
	
 
	
 
	
 
	
 
	+

	
 
	ТЭО, ЗО 
	Методика обследования и анализа системы управления 
	+
	+
	+
	+
	+
	
 

	
 
	ТЭО 
	План-график обследования и анализа системы управления 
	+
	+
	+
	+
	+
	
 

	
 
	ТЭО, ЗО 
	Отчет по обследованию и анализу системы управления 
	+
	+
	+
	+
	+
	
 

	
 
	ТЭО 
	ТЭО целесообразности и необходимости совершенствования системы управления 
	+
	+
	+
	+
	+
	+

	
 
	ЗО 
	Задание на разработку проекта системы управления 
	+
	+
	+
	+
	+
	+

	Проекти-
рование 
	ООП,
ОРП 
	Пояснительная записка к проекту 
	+
	+
	+
	+
	+
	+

	
 
	ООП 
	Проект специализации производства 
	
 
	
 
	
 
	
 
	
 
	+

	
 
	ООП 
	Схема производственной структуры 
	
 
	
 
	
 
	
 
	
 
	+

	
 
	ООП 
	Описание схемы производственной структуры 
	
 
	
 
	
 
	
 
	
 
	+

	
 
	ООП 
	Основной стандарт организации на систему управления 
	+
	
 
	
 
	
 
	
 
	
 

	
 
	ООП 
	Основной стандарт организации на подсистему линейного руководства 
	
 
	+
	
 
	
 
	
 
	
 

	
 
	ООП 
	Основной стандарт организации на целевую подсистему 
	
 
	
 
	+
	
 
	
 
	
 

	
 
	ООП 
	Основной стандарт организации на функциональную систему 
	
 
	
 
	
 
	+
	
 
	
 

	
 
	ООП 
	Основной стандарт организации на подсистему обеспечения управления 
	
 
	
 
	
 
	
 
	+
	
 

	
 
	ООП 
	Перечень функций управления 
	+
	+
	+
	+
	+
	
 

	
 
	ООП 
	Описание перечня функций управления 
	+
	+
	+
	+
	+
	
 

	
 
	ООП 
	Положение о подразделении аппарата управления 
	
 
	+
	+
	+
	+
	
 

	
 
	ООП 
	Положение о должностном лице дирекции 
	
 
	+
	
 
	
 
	
 
	
 

	
 
	ООП 
	Схема организационной структуры управления 
	+
	+
	+
	+
	+
	
 

	
 
	ООП 
	Описание схемы организационной структуры управления 
	+
	+
	+
	+
	+
	
 

	
 
	ООП 
	Схема функциональных взаимосвязей подразделения аппарата управления 
	+
	+
	+
	+
	+
	
 

	Проекти-
рование 
	ООП 
	Описание схемы функциональных взаимосвязей подразделений аппарата управления 
	+
	+
	+
	+
	+
	
 

	
 
	ООП 
	Проект плана мероприятий по подготовке к внедрению проекта 
	+
	+
	+
	+
	+
	+

	
 
	ООП 
	Методика проектирования системы управления 
	+
	+
	+
	+
	+
	
 

	
 
	ООП, 
ОРП 
	Ведомость документов проекта 
	+
	+
	+
	+
	+
	+

	
 
	ООП, 
ОРП 
	Расчет ожидаемого экономического эффекта от внедрения проекта 
	+
	+
	+
	+
	+
	+

	
 
	ОРП 
	Специальные стандарты по общим вопросам управления 
	
 
	+
	+
	+
	+
	
 

	
 
	ОРП 
	Таблицы нормативов трудоемкости осуществляемых функций управления 
	
 
	+
	+
	+
	+
	
 

	
 
	ОРП 
	Должностные инструкции
работникам аппарата
управления 
	
 
	+
	+
	+
	+
	
 

	
 
	ОРП 
	Штатное расписание подразделений аппарата управления 
	+
	+
	+
	+
	+
	
 

	
 
	ОРП 
	Распорядок дня руководителя или специалиста управления 
	+
	+
	+
	+
	+
	
 

	
 
	ОРП 
	Оперограмма осуществления процедур функций управления 
	
 
	+
	+
	+
	+
	
 

	
 
	ОРП 
	Описание оперограммы осуществления процедур функций управления 
	
 
	+
	+
	+
	+
	
 

	
 
	ОРП 
	Логико-информационные схемы решения задач управления 
	+
	+
	+
	+
	+
	
 

	
 
	ОРП 
	Описание логико-информационной схемы решения задач управления 
	+
	+
	+
	+
	+
	
 

	Проекти-
рование 
	ОРП 
	Схема документооборота в системе управления 
	+
	+
	+
	+
	+
	
 

	
 
	ОРП 
	Описание схемы документооборота в системе управления 
	+
	+
	+
	+
	+
	
 

	
 
	ОРП 
	Описание комплекса технических средств управления 
	+
	+
	+
	+
	+
	
 

	
 
	ОРП 
	Проект формы документа 
	+
	+
	+
	+
	+
	
 

	
 
	ОРП 
	План размещения производственных подразделений 
	
 
	
 
	
 
	
 
	
 
	+

	
 
	ОРП 
	План размещения функциональных подразделений 
	
 
	+
	+
	+
	+
	
 

	
 
	ОРП 
	Сводный план мероприятий по внедрению проекта 
	+
	+
	+
	+
	+
	+

	Внед-
рение 
	Внед-
рение 
	Программа обучения управленческого персонала 
	+
	+
	+
	+
	+
	
 

	
 
	Внед-
рение 
	План социально-
психологической подготовки работников к внедрению проекта 
	+
	+
	+
	+
	+
	+

	
 
	Внед-
рение 
	Положение о премировании за внедрение проекта 
	+
	+
	+
	+
	+
	+

	
 
	Внед-
рение 
	График хода внедрения проекта 
	+
	+
	+
	+
	+
	+

	
 
	Внед-
рение 
	Расчет фактической экономической эффективности внедрения проекта 
	+
	+
	+
	+
	+
	+

	
 
	Внед-
рение 
	Акт о внедрении проекта 
	+
	+
	+
	+
	+
	+

	
 
	Внед-
рение 
	Протокол работы комиссии по приемке 
	+
	+
	+
	+
	+
	+


     Дадим краткую характеристику этапов организационного проектирования.
     
     Технико-экономическое обоснование целесообразности и необходимости совершенствования системы управления (ТЭО) предназначено для обоснования производственно-хозяйственной необходимости и технико-экономической целесообразности совершенствования системы управления организацией.
     
     ТЭО включает следующие разделы: введение, характеристика существующей производственной системы и системы управления, цели и критерии совершенствования системы управления, ожидаемые технико-экономические результаты совершенствования системы управления, выводы и предложения.
     
     Основным разделом ТЭО является «Характеристика существующей производственной системы и системы управления».
     
     Сюда включаются:
     
     результаты анализа производственной системы и ее основных элементов;
     
     результаты анализа системы управления организацией и ее составных частей - подсистем линейного руководства, а также целевых, функциональных, обеспечивающих подсистем и их основных элементов;
     
     перечень и характеристика недостатков, резервов, узких мест в производственной системе и системе управления (в том числе по отдельным составляющим их элементам);
     
     оценка производственных потерь, возникающих из-за недостатков в производственной системе и системе управления в целом и по составляющим их элементам, а также степени ухудшения технико-экономических и социальных показателей деятельности.
     
     Данный раздел включает результаты обследования существующей производственной системы и системы управления организацией.
     
     Задание на оргпроектирование системы управления (ЗО) является исходным документом для разработки проекта совершенствования системы управления организацией.
     
     В состав ЗО рекомендуется включать разделы, в которых раскрываются: а) основание разработки проекта совершенствования системы управления; б) цель разработки проекта; в) результаты анализа состояния производства и управления организацией; г) требования к построению системы управления организацией; д) предложения по совершенствованию производственной системы и системы управления; е) технико-экономические результаты разработки и внедрения проекта совершенствования системы управления; ж) состав, содержание и организация работы по разработке и внедрению проекта; з) порядок приемки проекта совершенствования системы управления организацией; и) источники информации, используемые при разработке проекта; к) сроки разработки проекта и источники финансирования.
     
     Важнейшим разделом этапа ЗО являются «Требования к построению системы управления организацией», которые содержат формулировку требований к системе управления в целом, а также к подсистемам и элементам системы управления. Здесь излагаются важнейшие закономерности, принципы и методы построения системы управления и отдельных ее частей (подсистем, элементов). В разделе приводятся требования к качеству выполнения функций системы управления организацией.
     

     Организационный общий проект системы управления организацией (ООП) разрабатывается на основе утвержденного ЗО на систему управления организацией.
     
     Документация этого этапа проектирования должна состоять из пяти частей: общесистемной документации, документации подсистемы линейного руководства, целевых подсистем, функциональных подсистем и подсистем обеспечения.
     
     К общесистемной документации относят: ведомость документов проекта; проект специализации организаций и цехов основного производства; схему проектируемой производственной структуры с описанием; схему организационной структуры управления с описанием; основной стандарт организации на систему управления; пояснительную записку к проекту; проект плана мероприятий по подготовке к внедрению проекта; расчет ожидаемого экономического эффекта от внедрения проекта.
     
     Основное содержание пояснительной записки составляют проектные решения, направленные на совершенствование специализации производства и производственной структуры организации. Особое внимание здесь отводится рассмотрению предложений по совершенствованию системы управления в целом, в том числе по совершенствованию управления функционированием отдельных подсистем. При этом предложения должны составляться с учетом направлений развития всех элементов каждой из подсистем.
     
     Расчет ожидаемого экономического эффекта от внедрения проекта включает следующие данные: исходные данные для расчета экономической эффективности; расчет единовременных затрат; расчет текущих затрат (носители информации и канцтовары, затраты на электроэнергию, амортизационные отчисления, текущий ремонт технических средств, основная и дополнительная заработная плата, отчисления на социальное страхование, почтово-телеграфные и накладные расходы и т.п.).
     
     Документация подсистем линейного руководства, функциональных, целевых подсистем и подсистем обеспечения управления включает основной стандарт организации на соответствующую подсистему, положения о должностных лицах дирекции и о подразделениях.
     
     Организационный рабочий проект системы управления организацией (ОРП) разрабатывается на основе утвержденного ООП системы управления организацией. Цель рабочего проекта - разработка рабочей документации, необходимой для внедрения системы управления, проведения приемосдаточных работ, а также обеспечение нормального функционирования системы управления организацией.
     

     Рабочая документация этапа рабочего проектирования должна состоять по аналогии с ООП из пяти частей: общесистемной документации, документации подсистемы линейного руководства, целевых, функциональных подсистем, подсистем обеспечения.
     
     Содержание пояснительной записки к рабочему проекту отличается от содержания пояснительной записки к общему проекту более глубокой детализацией проектных решений по совершенствованию управления и дополнительными сведениями о составе проекта, отзывах на проект и источниках информации.
     
     Этап внедрения проекта совершенствования системы управления включает в себя следующие стадии: материально-техническую подготовку, профессиональную подготовку управленческих работников, социально-психологическую подготовку работников организации, разработку системы стимулирования внедрения проекта, опытное внедрение и внедрение проекта, контроль за ходом внедрения, расчет фактического экономического эффекта от внедрения проекта, проведение приемосдаточных работ.
     
     Материально-техническая подготовка к внедрению проекта начинается на этапе общего проектирования и заключается в подготовке к проведению работ по строительству или перестройке отдельных помещений, закупке, монтажу и наладке технических средств управления, предусмотренных проектом.
     
     Профессиональная подготовка управленческих работников заключается в обучении, переподготовке и повышении квалификации работников аппарата управления для работ в новых условиях функционирования системы управления организацией.
     
     Социально-психологическая подготовка работников управления состоит в проведении бесед и лекций среди управленческого и производственного персонала организации для разъяснения необходимости и эффективности намеченной перестройки производственной системы и системы управления.
     
     Разработка системы стимулирования внедрения проекта заключается в подготовке на период внедрения специальных положений о материальном и моральном поощрении участников внедрения проекта. В качестве источника финансирования расходов по внедрению могут использоваться себестоимость продукции или прибыль.
     
     Опытное внедрение и внедрение осуществляются в соответствии со сводным планом мероприятий по внедрению проекта, утвержденным на этапе разработки ОРП. Опытное внедрение отдельных мероприятий может начинаться на этапе ООП. Начало, сроки и состав комиссии по приемке результатов внедрения конкретного мероприятия определяются приказом, изданным заказчиком и согласованным с разработчиком.
     
     Контроль за ходом внедрения осуществляют руководство организации, а также ответственные исполнители со стороны заказчика и исполнитель по отдельным подсистемам системы управления.
     
     Расчет фактического экономического эффекта от внедрения проекта содержит уточняющие расчеты экономической эффективности, осуществляемые на стадии рабочего проектирования.
     
     За проведение приемосдаточных работ отвечает заказчик. Приемку системы управления осуществляет приемочная комиссия, состоящая из представителей заказчика и исполнителя.
     
     По окончании работы комиссии по приемке составляется акт о внедрении проекта, к которому прилагаются протоколы работы комиссии по приемке.
     
     

2.2. Методы построения системы управления персоналом 

     
     Методы построения системы управления персоналом - выработанный наукой и практикой инструментарий изучения состояния действующей системы управления персоналом, проектирования, обоснования и реализации новой системы (табл. 2.3).
     

Таблица 2.3
Классификация методов анализа и построения системы управления персоналом 

          

	Методы 
обследования 
(сбор данных) 
	Методы 
анализа 
	Методы 
формирования 
	Методы 
обоснования 
	Методы
внедрения 

	Самообследо-
вание
      
Интервьюиро-
вание, беседа
     
Активное наблюдение рабочего дня
     
Моментные наблюдения
     
Анкетирование
     
Изучение документов
     
Функционально-
стоимостный анализ 
	Системный анализ
     
Экономический анализ
     
Декомпозиция
     
Последовате-
льной подстановки
     
Сравнений
     
Динамический
     
Структуризации целей
     
Нормативный
     
Параметрический
     
Моделирование
     
Функционально-
стоимостный анализ
     
Главных компонент
     
Балансовый
     
Корреляцион-
ный и регрессионный анализ
     
Опытный
     
Матричный 
	Системный подход
     
Аналогий
     
Экспертно-
аналитический
     
Параметрический
     
Блочный
     
Моделирования
     
Функционально-
стоимостный анализ
     
Структуризации целей
     
Опытный
     
Творческих совещаний
     
Коллективного блокнота
     
Контрольных вопросов 6–5–3
     
Морфологический анализ 
	Аналогий
     
Сравнений
     
Нормативный
     
Экспертно-
аналитический
     
Моделирование фактического и желаемого состояния исследуемого объекта
     
Расчет количественных и качественных показателей
оценки экономической эффективности предлагаемых вариантов
     
Функционально-
стоимостный анализ 
	Обучение, переподготовка и повышение квалификации работников аппарата управления
     
Материальное и моральное стимулирование нововведений
     
Привлечение общественных организаций
     
Функционально-
стоимостный анализ 


     Раскроем сущность методов построения системы управления персоналом.
     
     Системный анализ служит методическим средством системного подхода к решению проблем совершенствования системы управления персоналом. Системный подход ориентирует исследователя на раскрытие системы управления персоналом в целом и составляющих ее компонентов: целей, функций, организационной структуры, кадров, технических средств управления, информации, методов управления людьми, технологии управления, управленческих решений; на выявление многообразных типов связей этих компонентов между собой и внешней средой и сведение их в единую целостную картину. Внешней средой для управления персоналом являются не только другие подсистемы системы управления данной организацией (например, подсистема управления внешними хозяйственными связями и т.п.), но и внешние организации (поставщики и потребители, вышестоящие организации и т.п.).
     
     Метод декомпозиции позволяет расчленить сложные явления на простые. Чем проще элементы, тем полнее проникновение в глубь явления и определение его сущности. Например, систему управления персоналом можно расчленить на подсистемы, подсистемы - на функции, функции - на процедуры, процедуры - на операции. После расчленения необходимо воссоздать систему как единое целое, т.е. синтезировать. При этом применяется метод декомпозиционного моделирования, где модели могут быть логическими, графическими и цифровыми.
     
     Метод последовательной подстановки позволяет изучить влияние на формирование системы управления персоналом каждого фактора из тех, под действием которых сложилось ее состояние, в отдельности, исключая действия других факторов. Факторы ранжируются и отбираются наиболее существенные.
     
     Метод сравнений позволяет сравнить существующую систему управления персоналом с подобной системой передовой организации, с нормативным состоянием или состоянием в прошлом периоде. Следует учитывать, что сравнение дает положительный результат при условии сопоставимости систем, их однородности.
     
     Расширить границы сопоставимости можно путем исключения факторов несопоставимости.
     

     Динамический метод предусматривает расположение полученных данных в динамическом ряду и исключение из него случайных отклонений. Тогда ряд отражает устойчивые тенденции. Этот метод используется при исследовании количественных показателей, характеризующих систему управления персоналом.
     
     Метод структуризации целей предполагает количественное и качественное обоснование целей организации в целом и целей системы управления персоналом с точки зрения их соответствия целям организации. Анализ целей, развертывание их в иерархическую систему, установление ответственности подразделений за конечные результаты работы, определение их места в системе производства и управления, устранение дублирования в их работе являются важной предпосылкой построения рациональной системы управления персоналом. При структуризации должны быть обеспечены взаимоувязка, полнота, сопоставимость целей разных уровней управления персоналом.
     
     Экспертно-аналитический метод совершенствования управления персоналом основывается на привлечении высококвалифицированных специалистов по управлению персоналом, управленческого персонала организации к процессу совершенствования. При использовании этого метода очень важна проработка форм систематизации, записи и ясного представления мнений и заключений экспертов. С помощью этого метода выявляются основные направления совершенствования управления персоналом, осуществляется оценка результатов анализа и устанавливаются причины недостатков. Однако он не всегда обладает высокой точностью и объективностью в связи с тем, что у экспертов отсутствуют единые критерии оценок. Этот метод наиболее эффективен при многошаговой экспертизе.
     
     Исключительный эффект в практике совершенствования управления персоналом дает нормативный метод. Он предусматривает применение системы нормативов, которые определяют состав и содержание функций по управлению персоналом, численность работников, тип организационной структуры, критерии построения структуры аппарата управления организации в целом и системы управления персоналом (норма управляемости, степень централизации функций, количество ступеней управления, звеньев, размеры подразделений, порядок подчиненности и взаимосвязи подразделений), разделение и кооперацию труда руководителей и специалистов управления персоналом организации.
     
     Все шире применяется параметрический метод. Задача этого метода - установление функциональных зависимостей между параметрами элементов производственной системы и системы управления персоналом для выявления степени их соответствия.
     

     В последнее время при совершенствовании системы управления персоналом начали применять метод функционально-стоимостного анализа. Этот метод позволяет выбрать такой вариант построения системы управления персоналом или выполнения той или иной функции управления персоналом, который требует наименьших затрат и является наиболее эффективным с точки зрения конечных результатов. Он позволяет выявить лишние или дублирующие функции управления, функции, которые по тем или иным причинам не выполняются, определить степень централизации и децентрализации функций управления персона- лом и т.п.
     
     Метод главных компонент позволяет отразить в одном показателе (компоненте) свойства десятков показателей. Это дает возможность сравнивать не множество показателей одной системы управления персоналом с множеством показателей другой подобной системы, а только один (1-ю, 2-ю или 3-ю компоненту).
     
     Балансовый метод позволяет произвести балансовые сопоставления, увязки, например, при сравнении результатов обработки фотографий рабочего дня и технологических карт выполнения управленческих операций и процедур с действительным фондом рабочего времени их выполнения.
     
     Корреляционный и регрессивный анализ - установление линейной зависимости и тесноты связи между параметрами (численностью персонала и влияющими на нее факторами). Математический аппарат данного анализа довольно сложен и подробно рассмотрен в специальной литературе по статистике.
     
     Опытный метод базируется на опыте предшествующего периода данной системы управления персоналом и опыте другой аналогичной системы.
     
     Наибольшее развитие в деле совершенствования управления персоналом получил метод аналогий. Он основан на применении организационных форм, которые оправдали себя в функционирующих системах управления персоналом со сходными экономико-организационными характеристиками по отношению к рассматриваемой системе. Сущность метода аналогий заключается в разработке типовых решений (например, типовой оргструктуры управления персоналом) и определении границ и условий их применения.
     
     Эффективным методом использования типовых решений при совершенствовании управления персоналом является блочный метод типизации подсистем линейно-функциональных и программно-целевых структур. Типовые блочные решения увязываются вместе с оригинальными организационными решениями в единой организационной системе управления персоналом. Этот метод ускоряет процесс формирования новой системы управления персоналом и повышает эффективность функционирования системы с наименьшими затратами.
     

     Метод творческих совещаний предполагает коллективное обсуждение направлений развития системы управления персоналом группой специалистов и руководителей. Эффективность метода состоит в том, что идея, высказанная одним человеком, вызывает у других участников совещания новые идеи, а те, в свою очередь, порождают следующие идеи, в результате чего возникает поток идей. Цель творческого совещания - выявить возможно больше вариантов путей совершенствования системы управления персоналом.
     
     Метод коллективного блокнота (банка идей) позволяет сочетать независимое выдвижение идей каждым экспертом с последующей их коллективной оценкой на совещании при поиске путей совершенствования системы управления персоналом.
     
     Метод контрольных вопросов заключается в активизации творческого поиска оптимального решения задачи совершенствования системы управления персоналом с помощью заранее подготовленного списка наводящих вопросов. Форма вопросов должна быть такой, чтобы в них имелась подсказка о том, что и как следует предпринять для решения задачи.
     
     Метод 6-5-3 предназначен для систематизации процесса нахождения идей по развитию системы управления персоналом. Суть этого метода заключается в том, что каждый из шести членов экс-пертной группы пишет на отдельном листе бумаги по три идеи и передает их остальным членам группы, которые, в свою очередь, на основе уже предложенных вариантов пишут еще по три идеи, и т.д. По окончании этой процедуры на каждом из шести листов будет записано по 18 вариантов решений, а всего будет 108 вариантов.
     
     Морфологический анализ - средство изучения всевозможных комбинаций вариантов организационных решений, предлагаемых для осуществления отдельных функций управления персоналом. Если записать столбиком все функции, а затем против каждой из них построчно указать всевозможные варианты ее выполнения, то получим морфологическую матрицу (рис. 2.4), используемую для нахождения оптимального решения. Идея метода заключается в том, чтобы сложную задачу разбить на мелкие подзадачи, которые легче решать по отдельности. При этом предполагается, что решение сложной задачи складывается из решений подзадач.          
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Условные обозначения:F – функция; n – порядковый номер функции; 
P – способ реализации функции; k – порядковый номер способа реализации функции.

     

Рис. 2.4. Морфологическая матрица способов выполнения функций управления персоналом 

     
     Наибольший эффект и наиболее высокое качество системы управления персоналом получаются в том случае, когда используется вся система методов в комплексе. Применение системы методов позволяет взглянуть на объект совершенствования со всех сторон, что помогает избежать просчетов.
     
     Пример. Функционально-стоимостный анализ (ФСА) системы управления персоналом как универсальный метод позволяет при его проведении применять систему методов. ФСА включает следующие этапы: подготовительный, информационный, аналитический, творческий, исследовательский, рекомендательный, внедренческий.
     
     На подготовительном этапе проводится комплексное обследование состояния производства и управления организацией, осуществляется выбор объекта ФСА, определяются конкретные задачи проведения анализа, составляются рабочий план и приказ о проведении ФСА. Здесь используются методы: самообследования, интервьюирования, фотографии рабочего дня, анкетирования и т.п.
     
     На информационном этапе осуществляется сбор, систематизация и изучение сведений, характеризующих систему управления персоналом или отдельные ее подсистемы, а также имеющиеся данные по аналогичным системам, передовому опыту совершенствования управления. Здесь используются те же методы, что и на подготовительном этапе.
     
     Аналитический этап является наиболее трудоемким. На нем осуществляются формулировка, анализ и классификация функций, их декомпозиция, анализ функциональных взаимосвязей между подразделениями аппарата управления, рассчитываются затраты на выполнение и определяется уровень качества функций. Здесь оценивается степень значимости функции и выявляются причины их несоответствия уровням затрат и качества осуществления функций. Выявляются также излишние, вредные, несвойственные, дублируемые функции. Формулируются задачи по поиску идей и путей совершенствования системы управления персоналом. На данном этапе используются методы анализа (см. табл. 2.3).
     
     На творческом этапе происходит выдвижение идей и способов выполнения функций управления, формулируются на их основе варианты реализации функций, осуществляется предварительная оценка и отбор наиболее целесообразных и реальных из них. В целях нахождения возможно большего количества вариантов путей совершенствования системы управления персоналом рекомендуется использовать следующие методы: творческих совещаний, коллективного блокнота, контрольных вопросов, 6-5-3, морфологического анализа и др. Выбор методов поиска идей базируется на особенностях объекта анализа и конкретных ситуациях, сложившихся в процессе выполнения функций управления.
     
     На исследовательском этапе производятся: подробное описание каждого отобранного варианта, их сравнительная организационно-экономическая оценка и отбор наиболее рациональных из них для реализации. На данном этапе разрабатывается проект системы управления персоналом со всеми необходимыми обоснованиями. Проект может охватывать всю систему управления персоналом или отдельную подсистему, подразделение. От характера объекта проектирования зависит трудоемкость и длительность разработки проекта. Здесь используются методы обоснования (см. табл. 2.3).
     
     На рекомендательном этапе осуществляются анализ и утверждение проекта системы управления персоналом и принимается решение о порядке его внедрения. Составляется и утверждается план-график внедрения рекомендаций ФСА.
     
     На этапе внедрения результатов ФСА проводится социально-психологическая, профессиональная, материально-техническая подготовка к внедрению. Здесь разрабатывается система материального и морального стимулирования внедрения проекта, осуществляются обучение, переподготовка и повышение квалификации персонала, дается оценка экономической эффективности его реализации.
     
     Как видно из примера, методы анализа и построения системы управления персоналом органично вписываются в логику этапов проведения ФСА, что и позволило выстроить их в систему.
     
     

2.3. Цели и функции системы управления персоналом 

     
     Целью организации являются конкретные конечные состояния или искомые результаты, которых она хотела бы достигнуть. Выработка цели организации - задача достаточно сложная и трудоемкая, предполагающая использование метода «дерева целей». Как правило, выделяется генеральная цель и цели более низкого уровня. Генеральная цель в зависимости от ситуации, сложившейся в экономике, на рынке и в самой организации, может меняться. В любом случае всю совокупность целей, исходя из требований функционально-целевой модели системы управления организацией, можно подразделить на следующие виды: научно-техническая, производственная, экономическая, коммерческая, социальная.
     
     В конкретной ситуации развития экономики нашей страны - перехода на рыночные отношения - более правомерно в качестве генеральной цели рассматривать экономическую цель.
     
     Экономическая цель - получение прибыли от реализации продукции или услуг заданного объема и требуемого уровня качества. Научно-техническая цель - обеспечение заданного научно-технического уровня продукции и услуг, а также научно-исследовательских и опытно-конструкторских разработок при постоянном повышении производительности труда на основе новых технологий. Производственная цель - обеспечение выпуска планового объема продукции и оказания услуг заданного уровня качества и ритмичности производства. Коммерческая цель - обеспечение реализации продукции и услуг, а также результатов научно-исследовательских и опытно-конструкторских разработок в заданные сроки. Социальная цель - обеспечение организации кадрами, их эффективного использования, профессионального и социального развития.
     
     Для каждой из этих целей можно построить дерево целей, но это не является задачей нашего учебника. Остановимся подробнее на характеристике социальной цели, для реализации которой и существует система управления персоналом.
     
     Социальную цель принято рассматривать с двух сторон: 1) с позиции администрации организации, которая нанимает работника; 2) с позиции работника, поступающего в организацию.
     
     В целях достижения генеральной цели администрация организации определяет цели I, II, III и т.д. уровней (рис. 2.5).      

     
     Цели работника, нанимающегося в организацию, подобны целям, приведенным на рис. 2.5, но формулировка их несколько изменена. Так, если администрация организации ставит цели для того, чтобы создать нормальные условия для эффективного использования, профессионального и социального развития персонала, то работник выступает как потребитель этих условий.
     
     На рис. 2.5 приводится пример декомпозиции отдельных целей.     
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Рис. 2.5. Дерево целей системы управления персоналом организации 

     
     Например, администрация ставит цель I уровня «Обеспечение развития персонала». Работник для себя эту цель формулирует следующим образом: «Реализация своего развития», а цели II уровня для него будут выглядеть следующим образом: «Получение своевременного обучения, переподготовки и повышения квалификации»; «Получение помощи для быстрой адаптации в новой должности»; «Получение объективной оценки своих способностей и деловых качеств»; «Получение возможности для служебно-профессионального роста» и т.п. Подобным образом формулируются и цели III уровня.
     
     Подводя итог, следует сделать вывод, что эффективность управления персоналом, а значит, и эффективность деятельности организации в целом, зависит от того, насколько цели администрации и цели работника совпадают. При несовпадении целей может быть достигнут компромисс путем уступок одной из сторон.
     
     Дерево целей позволяет определить состав функций системы управления персоналом организации.
     
     Проведенные научные исследования и практический опыт позволяют сгруппировать все функции управления персоналом в несколько подсистем (см. рис. 2.6). Нетрудно заметить, что состав и название функциональных подсистем соответствуют составу и названию целей I уровня. Такой подход дает возможность достигнуть реализации целей, так как носителями функций отдельных подсистем являются конкретные подразделения службы управления персоналом.
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Рис. 2.6. Состав подсистем системы управления персоналом организации и их важнейшие функции 

     
     Опыт показывает, что в настоящее время в состав службы управления персоналом многих отечественных организаций входят следующие подразделения: отдел кадров, отдел обучения, отдел труда и заработной платы, отдел социального развития и другие отделы социальной инфраструктуры, отдел охраны труда и техники безопасности, лаборатория социологии, отдел охраны окружающей среды, юридический отдел, отдел организации труда, производства и управления, отдел научно-технической информации, патентно-лицензионный отдел, бюро рационализации и изобретательства.
     
     Раскроем цели и функции основных подразделений службы управления персоналом.
     
     Цель отдела кадров - сохранение квалифицированных работников в условиях нестабильного производства и наем новых работников.
     
     Функции отдела кадров: обеспечивать кадрами организацию (наем, расстановка, увольнение); вести кадровое делопроизводство; анализировать текучесть кадров и дисциплину труда; учитывать движение персонала; подготавливать кадровые приказы и др.
     
     Цель отдела обучения - обучение руководителей, специалистов, рабочих.
     
     Функции отдела обучения:
     
     организовывать обучение руководителей, специалистов, рабочих основам рыночной экономики по отдельным программам;
     
     организовывать проведение обучения и аттестации руководителей, специалистов, рабочих по правилам техники безопасности и охраны труда;
     
     организовывать повышение квалификации, переподготовку руководителей и специалистов через обучение в высших и средних учебных заведениях;
     
     организовывать подготовку преподавателей из числа руководителей и специалистов организации;
     
     осуществлять учебно-методическое руководство производственно-экономическим обучением рабочих через подготовку и переподготовку;
     
     изучать и обобщать опыт работы лучших работников;
     
     организовывать производственную практику студентов и учащихся.
     
     Цель отдела труда и заработной платы - объективная оценка результатов деятельности каждого работника для поддержания эффективной мотивации его труда.
     
     Функции отдела оценки персонала и оплаты труда:
     
     разрабатывать штатные расписания и изменения к нему на основе утвержденной организационной структуры, согласовывать штатные расписания структурных подразделений;
     
     систематически отслеживать численность по структурным подразделениям;
     
     внедрять современные системы оплаты труда, ориентированные на конечный результат; разрабатывать и совершенствовать системы оценки труда персонала; формировать и внедрять системы премирования;
     
     внедрять контрактную форму найма персонала;
     
     формировать коллективный договор и организовывать контроль за ходом его выполнения;
     
     осуществлять контроль за соблюдением КЗоТ РФ в части нормирования и оплаты труда, правил внутреннего распорядка;
     
     организовывать работу по аттестации рабочих мест;
     
     разрабатывать графики работы организации (одно-, двух- и трехсменный режим) и согласовывать графики работы структурных подразделений;
     
     анализировать технико-экономические показатели структурных подразделений по труду;
     
     составлять статистическую отчетность по трудовым показателям.
     
     Цель отдела социального развития - осуществление прав и гарантий социальной защиты для каждого работника.
     
     Функции отдела социальной защиты: разрабатывать формы социальной защиты работающих; планировать и использовать средства социального страхования; организовывать фонды материальной помощи; оформлять пенсионные дела и проводить работу с ветеранами труда, осуществлять медицинское и другие виды страхования работающих; организовывать выплаты ссуд, всех видов пособий и обеспечение санаторно-курортными путевками, социальную защиту молодежи, организовывать общественные мероприятия для работников и ветеранов организации.
     
     Цель отдела охраны труда и техники безопасности - обеспечение безопасности и здоровых условий труда на каждом рабочем месте.
     
     Функции отдела охраны труда и техники безопасности:
     
     организовывать и координировать работу по охране труда в организации;
     
     контролировать соблюдение законодательных и иных нормативно-правовых актов по охране труда работников;
     
     совершенствовать работу по предупреждению производственного травматизма, профессиональных заболеваний и улучшению условий труда;
     
     консультировать работодателей и работников по вопросам охраны труда;
     
     проводить анализ производственного травматизма и профессиональных заболеваний;
     
     согласовывать разрабатываемую на предприятии проектную документацию в части соблюдения в ней требований по охране труда;
     
     анализировать и обобщать предложения по расходованию средств фонда охраны труда;
     
     составлять отчетность по охране труда.
     
     Цель социологической лаборатории - формирование корпоративной культуры и здорового морально-психологического климата в каждом структурном подразделении.
     
     Функции социологической лаборатории:
     
     изучать социологические и психологические проблемы организации труда, быта и отдыха работников, разрабатывать пути и методы их разрешения;
     
     повышать стабильность трудового коллектива, его активность и инициативность;
     
     повышать эффективность системы социального управления;
     
     пропагандировать социологические и психологические знания;
     
     разрабатывать системы комфортных взаимоотношений в организации, основы корпоративной культуры, мероприятия по повышению удовлетворенности трудом.
     
     Сформулируем функции заместителя директора по управлению персоналом организации.
     
     Заместитель директора по управлению персоналом утверждает:
     
     штатные расписания служб и структурных подразделений;
     
     положения по оплате труда;
     
     графики работы подразделений организации;
     
     заявки на выпускников вузов, техникумов и других учебных заведений;
     
     заявки на обучение, составленные отделом обучения кадров с учетом предложений структурных подразделений организации; учебные программы по обучению кадров, графики проведения обучения;
     
     графики проверки знаний руководителей и специалистов, экзаменационные билеты для проверки знаний руководителей и специалистов;
     
     положение по оценке деятельности сотрудников;
     
     инструкции по технике безопасности, разработанные отделом охраны труда и техники безопасности;
     
     акты о расследовании несчастных случаев;
     
     сметы расходов отделов службы управления персоналом;
     
     должностные инструкции персонала кадровой службы;
     
     графики очередности отпусков работников кадровой службы.
     
     Заместитель директора по управлению персоналом подписывает:
     
     приказы о назначении, перемещении и увольнении руководителей и специалистов, кроме директоров филиалов и заместителей директоров организации;
     
     приказы об увольнении за нарушение трудовой и производственной дисциплины по статьям, предусмотренным КЗоТ РФ;
     
     приказы о назначении пособий женщинам, имеющим детей в возрасте до 3 лет, в пределах утвержденных смет; документацию на выплату ежемесячного пособия неработающим матерям при воспитании детей в возрасте от рождения до 6 лет, а также семьям, имеющим детей в возрасте до 16 лет;
     
     приказы о материальном поощрении юбиляров в пределах утвержденных смет;
     
     приказы о предоставлении отпусков с сохранением (и без сохранения) заработной платы;
     
     поручения и документацию при оформлении пенсий; приказы о выделении единовременного вознаграждения при выходе на пенсию;
     
     приказы об обучении работников организации, подготовленные отделом обучения; приказы об организации практического обучения студентов вузов, учащихся техникумов и ПТУ, подготовленные отделом обучения; договоры с институтами повышения квалификации, учебными комбинатами, высшими и средними учебными заведениями и другими обучающими организациями в пределах утвержденных смет;
     
     приказы о присвоении квалификационных разрядов, подготовленные отделом обучения на основании протоколов квалификационных комиссий;
     
     договоры с научно-исследовательскими институтами и организациями на проведение НИР своей службы;
     
     приказы о сокращении штатов, согласованные с соответствующими службами и подразделениями;
     
     положение об оплате труда руководителей, специалистов и служащих службы управления персоналом; расчетные ведомости социального страхования, справки, относящиеся к заработной плате и социальному страхованию;
     
     исходящую служебную корреспонденцию и телеграммы; статистические отчеты и различные справки, исходящие из службы; заявки на приобретение наглядных пособий, методической, информационной литературы, технических средств по охране труда и пожарной безопасности;
     
     договоры о санитарной обработке подразделений организации; комплексный план улучшения условий охраны труда и санитарно-оздоровительных мероприятий;
     
     другие приказы, подготовленные отделами службы управления персоналом, относящиеся к их компетенции.
     
     Заместитель директора по управлению персоналом согласовывает:
     
     с директором назначение директоров филиалов и заместителей директоров организации, организацию обучения и стажировки работников организации за границей, сроки и программы обучения руководителей высшего уровня;
     
     с заместителем директора по экономическим вопросам сметы доходов и расходов, использование средств фонда потребления, заключение договоров и использование денежных средств;
     
     с заместителем директора по коммерческим вопросам обеспечение службы управления персоналом оргтехникой;
     
     с директорами филиалов мероприятия по коллективному договору, штатные расписания, планы перспективного развития численности сотрудников и уровня оплаты труда, структурные изменения.
     
     Новые службы управления персоналом создаются, как правило, на базе традиционных служб - отдела кадров, отдела организации труда и заработной платы, отдела охраны труда и техники безопасности и др. Задачи новых служб заключаются в реализации кадровой политики и координации деятельности по управлению человеческими ресурсами в организации. В связи с этим они начинают расширять круг своих функций и от чисто кадровых вопросов переходят к разработке систем стимулирования трудовой деятельности,  управлению профессиональным продвижением, предотвращению конфликтов, изучению рынка трудовых ресурсов и др.
     
     Безусловно, функциональная структура службы управления персоналом во многом определяется характером и размерами организации, особенностями выпускаемой продукции.
     
     На ряде организаций формируются функциональные структуры управления персоналом, объединяющие под единым руководством заместителя директора по управлению персоналом все подразделения, имеющие отношение к работе с кадрами. На рис. 2.6 приведен состав функциональных подсистем системы управления персоналом организации, объединяющих однородные функции, носителями которых являются различные подразделения по работе с кадрами. В зависимости от размеров организации состав подразделений будет меняться: в крупных организациях функции каждой подсистемы обычно выполняет отдельное подразделение, а в небольших и средних организациях функции всех подсистем, как правило, сосредоточены в одном подразделении - отделе управления персоналом. В табл. 2.4 приведен фрагмент схемы функциональных взаимосвязей отдела управления персоналом с другими подразделениями организации.
      

Таблица 2.4
Фрагмент схемы функциональных взаимосвязей отдела управления персоналом с другими подразделениями организации
	
 
	
 
	Функциональные подразделения и должностные лица 

	

№
п/п 
	
Наименование
функций отдела управления персоналом 
	

Юриди-
ческий отдел 
	

Отдел безопа-
сности 
	

Канце-
лярия 
	
Финан-
сово-эко-
номиче-
ский отдел 
	Отдел социа-
льно-быто-
вого обслу-
живания 
	
Отдел управ-
ления персо-
налом 
	Лабора-
тория социо-
логиче-
ских иссле-
дований 
	

Бухга-
лтерия 
	

Второй отдел 
	

... 
	Нача-
льник отдела управ-
ления персо-
налом 
	Руково-
дитель органи-
зации 

	1 
	2 
	3 
	4 
	5 
	6 
	7 
	8 
	9 
	10 
	11 
	... 
	12 
	13 

	1 
	Подбор и расстановка кадров 
	У 
	
 
	
 
	
 
	
 
	О 
	
 
	
 
	
 
	
 
	С 
	Р 

	2 
	Составление плана потребноти в персонале 
	П 
	П 
	П 
	П 
	П 
	О 
	П 
	П 
	П 
	
 
	Р 
	
 

	3 
	Оформление приема, перевода, увольнения работников 
	
 
	С 
	
 
	С 
	
 
	О 
	
 
	С 
	
 
	
 
	С 
	Р 

	4 
	Изучение причин текучести кадров 
	
 
	
 
	
 
	
 
	П 
	О 
	П 
	
 
	
 
	
 
	Р 
	
 

	5 
	Контроль за правильным использованием персонала 
	
 
	
 
	
 
	
 
	П 
	О 
	У 
	
 
	
 
	
 
	Р 
	
 

	6 
	Создание резерва кадров и его обучение 
	
 
	
 
	
 
	
 
	
 
	О 
	
 
	
 
	
 
	
 
	Р 
	
 

	7 
	Ведение учета личных дел 
	
 
	
 
	
 
	
 
	
 
	О 
	
 
	С 
	
 
	
 
	Р 
	
 

	8 
	Оформление документации для награждений 
	У 
	
 
	
 
	С 
	У 
	О 
	
 
	
 
	П 
	
 
	С 
	Р 

	9 
	Работа по профессиональному продвижению кадров 
	П 
	П 
	П 
	П 
	П 
	О 
	П 
	П 
	П 
	
 
	С 
	Р 

	10 
	Рассмотрение писем жалоб, заявлений 
	
 
	
 
	П 
	
 
	
 
	О 
	
 
	
 
	
 
	
 
	С 
	Р 

	11 
	Трудовая мотивация персонала 
	П 
	П 
	П 
	П 
	П 
	О 
	П 
	П 
	П 
	
 
	С 
	Р 

	12 
	Совершенствование стиля и методов работы с персоналом 
	
 
	
 
	
 
	
 
	
 
	О 
	
 
	
 
	
 
	
 
	С 
	Р 

	13 
	Анализ профессионального, возрастного, образовательного состава персонала и т.д.
	П 
	П 
	П 
	П 
	П 
	О 
	П 
	П 
	П 
	
 
	Р 
	
 


     Условные обозначения:
     
     О - отвечает за выполнение данной функции, организует ее выполнение, подготавливает и оформляет необходимые документы;
     
     П - представляет исходные данные, информацию, необходимые для выполнения данной функции;
     
     У - участвует в выполнении данной функции;
     
     С - согласовывает подготовленный документ по функции;
     
     Р - принимает решение, утверждает, подписывает документ.
          
     В заключение остановимся на характеристике содержания функций менеджера по персоналу кадровой службы организации.
     
     Менеджер по персоналу должен обладать знаниями в области управления персоналом в организационном, управленческом, правовом, учетно-документационном, педагогическом, социально-бытовом, психологическом, социологическом аспектах, которые позволяют ему осуществлять весь цикл работ с персоналом: начиная с изучения рынка труда и найма на работу и заканчивая уходом на пенсию и увольнением. Он должен быть готов выполнять следующие функции:
     
     разрабатывать стратегию управления персоналом;
     
     разрабатывать кадровую политику и планировать кадровую работу;
     
     анализировать кадровый потенциал, прогнозировать и определять потребности в рабочих кадрах и специалистах, проводить маркетинг персонала;
     
     поддерживать деловые связи со службами занятости и организациями по рекрутингу персонала;
     
     комплектовать руководящими, рабочими кадрами и специалистами организацию с учетом перспектив ее развития;
     
     планировать, организовывать и контролировать подготовку, переподготовку и повышение квалификации рабочих, специалистов и руководителей;
     
     оценивать профессиональные, деловые и личностные качества работников в целях рационального их использования;
     
     создавать условия для наиболее полного использования и планомерного роста работников, планировать карьеру и служебно-профессиональное продвижение персонала;
     
     участвовать в разработке организационной структуры, штатного расписания организации и предложений по подбору и расстановке специалистов;
     
     организовывать учет и движение персонала;
     
     изучать причины текучести персонала и разрабатывать меры по ее снижению;
     
     управлять занятостью персонала;
     
     оформлять прием, перевод и увольнение работников;
     
     заниматься мотивацией и стимулированием труда работников;
     
     участвовать в разработке и внедрении планов социального развития организации;
     
     работать по профориентации;
     
     формировать трудовой коллектив организации (групповые и межличностные взаимоотношения, морально-психологический климат, единство методов и умений в достижении конечной цели, личная и коллективная заинтересованность);
     
     организовывать трудовую адаптацию молодых специалистов с высшим и средним специальным образованием и новых работников, организовывать работу по их закреплению и использованию;
     
     оценивать работу персонала, формировать резерв, проводить аттестации;
     
     применять положения практической социологии при формировании и воспитании трудового коллектива, диагностировать социально-психологический климат;
     
     разрабатывать и применять современные методы управления персоналом;
     
     использовать новые информационные технологии управления персоналом;
     
     применять законы о труде, решать правовые вопросы в трудовых отношениях;
     
     управлять социальными и производственными конфликтами и стрессами;
     
     обеспечивать соблюдение требований психофизиологии, эргономики и эстетики труда, организационной культуры;
     
     обеспечивать безопасные условия труда, экономическую и информационную безопасность;
     
     проводить работу с увольняющимися работниками.
     
     

2.4. Организационная структура системы управления персоналом 

     
     Организационная структура системы управления персоналом - совокупность взаимосвязанных подразделений системы управления персоналом и должностных лиц. Она отражает сложившееся разделение прав, полномочий, ролей и видов деятельности персонала, объединение их в рамках подразделений различных уровней управления, интеграцию этих подразделений в единое целое. Организационная структура системы управления персоналом является основой (костяком) оргструктуры управления организации.
     
     Это - совокупность специализированных функциональных подразделений, взаимосвязанных в процессе обоснования, выработки, принятия и реализации управленческих решений. В зависимости от вида, размеров и целей объекта управления и его внешней среды существуют различные организационные структуры управления. Кратко типы организационных структур управления охарактеризованы данными табл. 2.5.
     

Таблица 2.5 
    
Типы организационных структур управления организацией 
	Тип
оргструктуры 
	Графическое представление оргструктуры 
	Основные 
отличительные
признаки 
	Недостатки 
	Преимущества 
	Область
использования 

	1 
	2 
	3 
	4 
	5 
	6 

	Линейная 
оргструктура 
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	Отношения строятся по принципу руководство–
подчинение.
Воздействие возможно только на ограниченный круг подчиненных.
Информация курсирует между прямыми руководителями и подчиненными 
	Высокая степень бюрократизации деятельности отдельных звеньев управления.
Длинная цепь организационного воздействия от  руководителя до конечного исполнителя 
	Простота организационных форм и четкость взаимосвязей 
	Организации со строгим подчинением и субординацией (например, военные организации).
Может быть элементом общей системы управления (подсистема линейного руководства)

	Функциональная оргструктура 
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	Группировка организации происходит по функциональному признаку.
Существует множественность подчиненности персонала разным руководителям в соответствии с кругом решаемых задач 
	Высокая степень заинтересованности в реализации целей функциональных подразделений в ущерб общим целям организации 
	Высокий уровень специализации профессиональной деятельности.
Отсутствие дублирования линейных и функциональных взаимосвязей 
	В чистом виде практически не применяется.
Обычно является элементом общей системы управления организацией (совокупность функциональных подсистем)

	Линейно-функци-
ональная оргструктура 
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	Двойное подчинение персонала линейному и функциональному руководителю.
Специализация управленческого процесса по функциональному признаку.
Шахтный принцип построения организации 
	Дублирование функций руководителей и специалистов в процессе управленческой деятельности.
Неадекватность реагирования на изменения внешней и внутренней сред объекта 
	Рациональное сочетание линейных и функциональных взаимосвязей.
Стабильность закрепления полномочий и ответственности за персоналом 
	Небольшие организации с устойчивым типом производства и управления.
Используется как элемент общей системы управленияв организациях любого типа 

	Дивизиональная оргструктура: 
продуктовая специализация;
потребительская специализация;
региональная специализация 
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	Специализация управления происходит по видам товаров и услуг, группам потребителей или географическим регионам.
Создаются специализированные производственные отделения 
	Многозвенность управления.
Рост иерархичности.
Усложнение информационных взаимосвязей.
Рост затрат на содержание аппарата управления 
	Оперативность взаимодействия потребителя с производителем.
Повышение скорости реагирования системы управления на потребности производства.
Повышение гибкости системы 
	Крупные организации с высокоразвитым специализированным производством.
Организации с высоким уровнем диверсификации производства.
Используется при создании филиалов, дочерних организаций и пр., при укрупнении организаций 

	Матричная        оргструктура 
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	Решетчатая организация, построенная по принципу неординарного подчинения исполнителей.
Управленческое воздействие осуществляется
линейно, функционально и предметно 
	Усложнение организационных взаимоотношений, многопоточность информационных взаимосвязей, многоуровневое подчинение исполнителей 
	Повышение ответственности исполнителей, усиление контролирующих функций руководителей.
Быстрота реагирования на изменения внешней и внутренней сред организации 
	Специализированные научные организации.
Крупные научно-производственные комплексы.
Многопрофильные предприятия.
Может быть элементом организационной структуры крупного промышленного предприятия 

	Проектная        оргструктура 
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	Формирование специальной команды – руководителей проектов с широкими полномочиями.
Временная основа работы руководителей проекта 
	Усложнение процесса развития организации как единого целого.
Некоторое распыление материальных ресурсов.
Повышение многозвенности оргструктуры 
	Концентрация усилий исполнителей на важнейших направлениях деятельности.
Высокая гибкость оргструктуры.
Усиление оперативности при принятии решений 
	Применяется при разработке новых проектов в действующих организациях; в научных, научно-производственных организациях при реализации уникальных (нехарактерных для данной структуры) проектов.
Используется как элемент оргструктуры организации 

	Программно-це-
левая оргструктура 
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	Комплексное управление производственно-
хозяйственной системой как единым объектом, ориентированным на единую цель.
Создание програм мно-целевых органов управления.
Временная основа работы 
	Многоступенчатость в процессе принятия решений, разноподчине-
нность исполнителей программы, высокая ресурсоемкость 
	Способность к быстрой перестройке при меняющихся условиях производства.
Кооперация различных органов для наилучшего достижения определенной цели.
Централизация управленческих функций 
	Применяется при управлении крупно-масштабными программами, при управлении программами в действующих производственно-
хозяйственных системах, как элемент общей организационной структуры организации 

	Бригадная оргструктура 
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	Создание самостоятельного структурного подразделения из управленческого и рабочего персонала для решения актуальных задач.
Самостоятельность и независимость бригады 
	Сложность координа ции действий по горизонтали между взаимосвязанными рабочими группами.
Высокие расходы на организацию деятельности 
	Автономность бригадной деятельности, гибкость взаимосвязей, оперативность реагирования на изменения внешней и внутренней сред 
	Используется как дополнение к действующим оргструктурам в целях дополнительной концентрации усилий на данной проблеме.
Элемент производственных структур 

	Буферная оргструктура 
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	Выделение производственных отделений, служб маркетинга, рекламы, сбыта, материально-
технического снабжения и пр. в самостоятельную группу.
Подчинение группы первому руководителю или его  заместителю 
	Усложнение координационных связей между подразделениями по горизонтали.
Привлечение дополнительных материальных ресурсов 
	Гибкость реагирования на изменения рынка. 
Ритмичность и целенапра-
вленность деятельности производственных структур.
Возможность ускоренной переориентации производства на новые цели 
	В крупных организациях производственного типа, как элемент общей организационной структуры организации 


     Организационные структуры системы управления персоналом по подобию оргструктур управления организацией также подразделяются на несколько типов, каждый из которых отражает подход, заложенный в построении оргструктуры управления организации в целом. Чаще всего в практике встречаются элементарная, линейная, функциональная и матричная структуры.
     
     Элементарная организационная структура управления персоналом отражает двухуровневое руководство, которое может существовать в небольших организациях или в различных отделениях и филиалах крупных организаций. При такой структуре управления персоналом выделяются верхний уровень (руководитель) и нижний уровень (исполнитель) (рис. 2.7).     
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Рис. 2.7. Схема элементарной организационной структуры управления персоналом 

     
     Для элементарных организационных структур характерно то, что они позволяют работникам быстро принимать решения, оперативно реагировать на изменения во внешней среде и обеспечивать неформальный подход к мотивированию и контролю за деятельностью персонала. Это, несомненно, дает организации определенные преимущества. В то же время элементарные оргструктуры открывают простор для волюнтаризма руководителя и сосредоточивают его внимание на текущих делах, не давая возможности заниматься решением стратегических вопросов.
     
     Линейная организационная структура управления персоналом предполагает относительную автономность в работе и в целом характеризуется простой одномерностью связей (только вертикальные связи), возможностью самоуправления. Поэтому она широко используется при организации работ в нижних производственных звеньях, семейном или мелком предпринимательстве (рис. 2.8).     
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Рис. 2.8. Схема линейной организационной структуры управления персоналом 

     
     Такой подход к группированию работников применяется в случае, когда выполняемые функции однотипны, а кадры не дифференцируются по специальностям. В средних и больших организациях линейное деление дает эффект, как правило, на нижних уровнях иерархии (в группах, бригадах, звеньях). Как только работы начинают специализироваться, возникает необходимость перехода к другим типам организационных структур.
     
     Функциональная организационная структура формируется там, где появляются функциональное разделение труда и функциональная специализация. Это наиболее часто встречающийся тип организационной структуры. Как только отдельные функции (например, планирование поступления специалистов, оплата труда и тарифная политика, социальное развитие) получают организационное закрепление, в организации сразу складывается организационная структура управления персоналом, увязывающая эти подразделения в единое целое и устанавливающая связи подчинения (рис. 2.9).          
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Рис. 2.9. Схема функциональной организационной структуры управления персоналом 

     
     Функциональные организационные структуры управления персоналом позволяют высшему руководству сосредоточиться на стратегических вопросах, создают благоприятные условия для достижения высокой эффективности за счет специализации. К их недостаткам относится то, что они способствуют возникновению своеобразных организационных перегородок между сгруппированными работами, а также развитию преимущественно вертикальных связей, которые требуют создания дополнительных координирующих органов.
     
     Переход от традиционных структур управления к структурам нового типа во многих компаниях за рубежом потребовал перестроить системы управления трудом всех категорий работников. Базовым структурным элементом такой системы становится не отдельная функция или вид деятельности, а многофункциональная команда или группа сотрудников, которые должны отвечать за удовлетворение всего набора запросов потребителей и требований рынка (рис. 2.10).     
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Рис. 2.10. Схема матричной организационной структуры управления персоналом 

     
     Матричная организационная структура управления персоналом создает условия для того, чтобы работники чувствовали большее удовлетворение от работы. Однако использование групп как элемента матричного построения организации, кроме позитивных сторон, имеет и недостатки. Группы чаще всего не являются устойчивыми образованиями, а их интенсивное использование практически лишает членов группы своего постоянного рабочего места. Кроме того, в таких группах кадровикам и менеджерам трудно заниматься развитием персонала, а частая смена руководителей и специалистов приводит к потере контроля.
     
     Выбор той или иной организационной структуры управления персоналом зависит от целого ряда факторов. Наиболее существенными по значимости среди них являются: размер и степень разнообразия деятельности; организационно-правовая форма организации; технология; отношение к организации со стороны руководителей и сотрудников; динамизм внутренней среды; стратегия управления персоналом.
     
     Организационная структура управления персоналом должна соответствовать размеру организации и не быть более сложной, чем производственная система. Обычно влияние размера организации на структуру управления персоналом проявляется в виде увеличения числа уровней иерархии управления кадрами. Так, если организация маленькая и руководитель может в одиночку управлять деятельностью персонала, то применяется элементарная организационная структура.
     
     Если же число сотрудников увеличивается до такого размера, что руководителю трудно справляться в одиночку, или возникают отдельные специализированные виды деятельности, то появляется промежуточный уровень в управлении персоналом и применяется линейная или функциональная структура. Дальнейший рост организации может привести к возникновению новых уровней в иерархии управления, вследствие чего структура управления персоналом также будет усложняться. Точно такие же изменения вызывает и организационно-правовая форма организации: чем она сложнее, тем больше уровней и подразделений имеет организационная структура управления персоналом.
     
     На рис. 2.11 приведена схема современной организационной структуры системы управления персоналом организации.     
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Рис. 2.11. Схема современной организационной структуры системы управления персоналом организации 

     
     Число структурных единиц и их взаимное расположение в иерархии управления также зависит от того, какая техника и технология используются в организации. Нет сомнения, что организационная структура управления персоналом должна быть построена таким образом, чтобы успешно проводить технико-технологическое и соответствующее кадровое обновление.
     
     Структура управления персоналом в значительной мере зависит от отношения к ней со стороны менеджеров (какой тип структуры они предпочитают и насколько они готовы идти на введение нетрадиционных форм управления людьми). Высококвалифицированные работники, а также работники, труд которых имеет творческую направленность, предпочитают оргструктуры, дающие им больше свободы и самостоятельности. Работники же, выполняющие рутинные операции, более ориентированы на простые и традиционные организационные структуры управления.
     
     Динамизм внутренней среды организации также является весомым фактором, определяющим организационную структуру управления персоналом. Так, если внутренняя среда стабильна и в ней наблюдаются незначительные изменения, то могут применяться организационные структуры, обладающие малой гибкостью и требующие больших усилий для их изменения. Если же внутренняя среда динамична, то организационная структура управления персоналом должна обладать гибкостью и способностью быстро реагировать на эти изменения. В частности, она должна предполагать высокий уровень децентрализации и наличие больших прав у руководителей структурных подразделений в принятии управленческих решений.
     
     Стратегия управления персоналом также оказывает заметное влияние на выбор организационной структуры. Однако совсем необязательно менять структуру каждый раз, когда организация переходит к реализации новой стратегии по отношению к управлению персоналом. Необходимо установить, насколько существующая структура управления соответствует новой стратегии, а уже потом, если это необходимо, провести соответствующие изменения.
     
     Таким образом, в зависимости от того, как спроектирована структура управления персоналом, как распределяются цели и функции между подразделениями и отдельными работниками, а также насколько обосновано практикуется делегирование полномочий, у персонала складывается представление о степени доверия и демократизма в управлении организацией.
     
     Качество функционирования системы управления персоналом зависит не только от профессиональной подготовки ее работников, но и от нагрузки, приходящейся на одного специалиста, т.е. от интенсивности его труда. Согласно рекомендациям специалистов, эта нагрузка должна составлять не более 100-120 человек на одного работника кадровой службы. Наиболее близки к такой нагрузке кадровые службы крупных промышленных и торговых организаций.
     
     В США один специалист по управлению персоналом приходится на 115 работников компании, в Японии - на 38 человек.
     
     Каждое из подразделений системы управления персоналом организации имеет свою организационную структуру.
     
     Например, организационная структура отдела организации труда и заработной платы включает шесть подразделений (бюро) (рис. 2.12):
     
     1) заработной платы и материального стимулирования;
     
     2) планирования показателей производительности труда и трудоемкости производственных программ;
     
     3) анализа и контроля трудовых показателей;
     
     4) нормирования;
     
     5) совершенствования организации труда;
     
     6) организационных структур и штатных расписаний.
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Рис. 2.12. Схема организационной структуры отдела организации труда и заработной платы 

     
     В состав каждого бюро входят соответствующие группы: оплаты и мотивации труда рабочих; по контрактам, коллективным договорам и оплате труда служащих; производительности труда; планирования и расчета трудоемкости производственных программ; анализа и планирования трудовых показателей; контроля трудовых показателей и составления форм статистической отчетности; нормирования труда основных рабочих; нормирования труда вспомогательных рабочих; совершенствования кооперации и разделения труда; проектирования НОТ; проектирования организационных структур и расчетов нормативов численности; составления штатных расписаний.
     
     

Контрольные вопросы к главе 2 

     
     1. Что такое организационное проектирование? Каковы задачи оргпроектирования системы управления персоналом?
     
     2. Раскройте содержание функционально-целевого подхода к разработке проектов систем управления.
     
     3. Что такое подсистема линейного руководства?
     
     4. Раскройте сущность, состав и содержание функциональных подсистем системы управления.
     
     5. Изложите сущность, состав и содержание целевых подсистем системы управления.
     
     6. Раскройте сущность, состав и содержание обеспечивающих подсистем системы управления.
     
     7. Назовите элементы системы управления и производственной системы организации.
     
     8. Назовите стадии организационного проектирования.
     
     9. Раскройте содержание технико-экономического обоснования целесообразности совершенствования системы управления.
     
     10. Каково содержание задания на оргпроектирование?
     
     11. Изложите содержание организационного общего проекта.
     
     12. Раскройте содержание организационного рабочего проекта.
     
     13. В чем состоит содержание этапа внедрения организационного проекта?
     
     14. Какие методы используются при обследовании и анализе системы управления персоналом?
     
     15. Раскройте сущность методов формирования, обоснования и внедрения системы управления персоналом.
     
     16. Дайте характеристику основных целей организации.
     
     17. Раскройте содержание дерева целей системы управления персоналом организации.
     
     18. Какие цели ставит администрация организации, нанимая работника?
     
     19. Какие цели ставит работник, нанимаясь на работу в организацию?
     
     20. Назовите важнейшие функции подсистем системы управления персоналом организации.
     
     21. Назовите цели и функции основных подразделений службы управ-ления персоналом организации.
     
     22. Дайте характеристику функциональным взаимосвязям отдела управления персоналом с другими подразделениями организации.
     
     23. Какие функции должен быть готов выполнять менеджер по персоналу кадровой службы организации?
     
     24. Что такое организационная структура системы управления персоналом?
     
     25. В чем сущность основных типов организационных структур управления организацией?
     
     26. Раскройте содержание и особенности элементарной, линейной, функциональной и матричной организационных структур управления персоналом.
     
     27. Назовите факторы, от которых зависит выбор той или иной организационной структуры управления персоналом.
     
     28. Дайте характеристику организационной структуры управления персоналом современной организации.
     
     29. Приведите пример организационной структуры какого-либо отдела службы управления персоналом организации.
     
     

Глава 3. Основы кадрового планирования

3.1. Формирование кадровой политики 

     
     Рыночная экономика ставит ряд принципиальных задач, важнейшей из которых является максимально эффективное использование кадрового потенциала. Для того чтобы этого достигнуть, нужна четко разработанная кадровая политика государства.
     
     Под кадровой политикой государства правомерно понимать формирование стратегии кадровой работы, установление целей и задач, определение научных принципов подбора, расстановки и развития персонала, совершенствование форм и методов работы с персоналом в конкретных исторических условиях того или иного периода развития страны.
     
     В условиях развития нашей страны в настоящее время нужна кадровая политика, опирающаяся на стратегию и принципы рыночных отношений, демократизацию общества. Она должна осуществляться на федеральном, региональном, местном уровнях с учетом форм развития организаций основного звена управления народным хозяйством. Виды кадровой политики, сложившейся в нашей стране к 2001 г., приведены на рис. 3.1.     
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Рис. 3.1. Виды кадровой политики, сложившейся в РФ к 2001 г. 

     
     Схема механизма формирования государственной кадровой политики показана на рис. 3.2.     
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Рис. 3.2. Схема механизма формирования государственной кадровой политики в РФ 

     
     Назначение кадровой политики государства - своевременно формулировать цели в соответствии со стратегией развития государства, ставить проблемы и задачи, находить способы и организовывать достижение целей. Как и стратегия развития государства, кадровая политика разрабатывается с учетом внутренних ресурсов, традиций и возможностей, предоставляемых внешней средой.
     
     Рассмотрим основные этапы формирования государственной кадровой политики на примере Федеральной государственной службы РФ (рис. 3.3).     
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Рис. 3.3. Основные этапы формирования кадровой политики Федеральной государственной службы РФ 

     
     На первом этапе осуществляется формирование целей и задач кадровой политики.
     
     Цели и задачи кадровой политики Федеральной государственной службы РФ определяются исходя из основных положений Конституции Российской Федерации, Федерального закона «Об основах государственной службы Российской Федерации», из совокупности целей и решаемых задач по обеспечению эффективного функционирования государственной службы и входящих в нее органов государственного управления.
     
     Как известно, основной целью кадровой политики является полное использование квалификационного потенциала управленческого персонала. Эта цель достижима посредством предоставления каждому государственному служащему работы согласно его способностям и квалификации.
     
     Второй этап формирования кадровой политики Федеральной государственной службы РФ состоит из трех блоков:
     
     1) формулируются качественные требования к государственным служащим, которые определяются исходя из описания рабочего места служащего и требований к претенденту на должность;
     
     2) определяются количественные требования, которые связаны с определением потребности в персонале государственных служащих по должностям, квалификационным характеристикам и т.п.;
     
     3) формулируются основные принципы кадровой политики по основным направлениям: подбору и расстановке государственных служащих, формированию и подготовке резерва на административные государственные должности, оценке степени их квалификации, оплате труда, использованию кадрового потенциала и т.п.
     
     На третьем этапе происходит выбор основных форм и методов управления персоналом, создается научно-методический инструментарий кадровых мероприятий.
     
     На четвертом этапе разрабатывается план кадровых мероприятий, определяются сроки и ответственные исполнители этих мероприятий.
     
     Кадровая политика организации - генеральное направление кадровой работы, совокупность принципов, методов, форм, организационного механизма по выработке целей и задач, направленных на сохранение, укрепление и развитие кадрового потенциала, на создание квалифицированного и высокопроизводительного сплоченного коллектива, способного своевременно реагировать на постоянно меняющиеся требования рынка с учетом стратегии развития организации и стратегии управления ее персоналом.
     
     Кадровая политика является частью общей политики организации и должна полностью соответствовать концепции ее развития. Место кадровой политики в политике организации показано на рис. 3.4.     
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Рис. 3.4. Место и роль кадровой политики в политике организации 

     
     В зависимости от уровня влияния управленческого аппарата на кадровую ситуацию организации выделяются следующие виды кадровой политики: пассивная, реактивная, превентивная и активная.
     
     Пассивная кадровая политика осуществляется тогда, когда руководство организации не имеет четко разработанной программы действий в отношении персонала, а работа с кадрами сводится к ликвидации негативных последствий посредством оценки персонала, диагностики кадровой ситуации в целом. Руководство при этом работает в режиме экстренного реагирования на возникающие конфликтные ситуации, которые стремится погасить любыми средствами, зачастую без анализа причин и возможных последствий.
     
     Реактивная кадровая политика проводится в случае, когда руководство организации осуществляет контроль за симптомами негативного состояния в работе с персоналом, причинами возникновения конфликтных ситуаций, отсутствия мотивации к высокопроизводительному труду и владеет ситуацией развития кризиса. Руководство предпринимает меры по его ликвидации, ориентировано на анализ причин, которые привели к возникновению кадровых проблем. Кадровые службы таких организаций, как правило, располагают средствами диагностики существующей ситуации и адекватной экстренной помощи.
     
     Превентивная кадровая политика проводится тогда, когда руководство имеет обоснованные прогнозы развития ситуации. Кадровая служба таких организаций располагает не только средствами диагностики персонала, но и прогнозирования кадровой ситуации на среднесрочный период. В программах развития организации содержатся краткосрочные и среднесрочные прогнозы потребности в кадрах, как качественные, так и количественные, и сформулированы задачи по развитию персонала.
     
     Активная кадровая политика осуществляется в случае, когда руководство имеет не только прогноз, но и средства воздействия на ситуацию, а кадровая служба способна разработать целевые антикризисные кадровые программы, проводить постоянный мониторинг ситуации и корректировать исполнение программ с учетом действия внешних и внутренних факторов.
     
     Активная кадровая политика может быть рациональной и авантюристической.
     
     При рациональной кадровой политике руководство организации имеет как качественный диагноз, так и обоснованный прогноз развития ситуации и располагает не только средствами диагностики персонала, но и прогнозирования кадровой ситуации на среднесрочный и долгосрочный периоды. В программах развития организации содержатся краткосрочный, среднесрочный и долгосрочный прогнозы потребности в кадрах (качественный и количественный). Кроме того, составной частью плана является программа кадровой работы с вариантами ее реализации.
     
     При авантюристической кадровой политике руководство организации не имеет качественного диагноза, обоснованного прогноза развития ситуации, но стремится влиять на нее. Кадровая служба, как правило, не располагает средствами прогнозирования кадровой ситуации и диагностики персонала, однако в программы развития включены планы кадровой работы, зачастую ориентированные на достижение целей, важных для развития организации, но не проанализированных с точки зрения изменения кадровой ситуации. План работы с персоналом в таком случае строится на достаточно эмоциональном, мало аргументированном представлении о целях работы с персоналом.
     
     В зависимости от ориентации на собственный или на внешний персонал, степень открытости по отношению к внешней среде при формировании кадровой политики выделяют открытую и закрытую кадровую политику.
     
     Открытая кадровая политика осуществляется тогда, когда организация прозрачна для потенциальных сотрудников на любом уровне: можно начать работать как с самой низшей должности, так и с должности на уровне высшего руководства. Организация готова принять на работу любого специалиста, если он обладает соответствующей квалификацией, без учета опыта работы в этой или родственной ей организациях. Такого типа кадровая политика проводится в новых организациях, ведущих агрессивную политику завоевания рынка, ориентированных на быстрый рост и стремительный выход на передовые позиции в своей отрасли.
     
     Закрытая кадровая политика осуществляется тогда, когда организация ориентируется на включение нового персонала только с низшего должностного уровня, а замещение вакантных должностей происходит только из числа сотрудников. Такого типа кадровая политика характерна для организаций, ориентированных на формирование определенной корпоративной культуры.
     
     Цель кадровой политики организации - обеспечение своевременного обновления и сохранения количественного и качественного состава кадров и его развития в соответствии с потребностями организации, требованиями действующего законодательства, состоянием рынка труда, которое достигается посредством обоснованного формирования кадровой политики.
     
     Формирование кадровой политики организации должно происходить в следующей последовательности:
     
     разработка общих принципов кадровой политики, определение приоритетов целей;
     
     планирование потребности в персонале, формирование структуры и штата, создание резерва кадров;
     
     создание и поддержка системы кадровой информации, осуществление кадрового контроллинга;
     
     формулирование принципов распределения средств, обеспечение эффективной системы мотивации и стимулирования труда;
     
     обеспечение программы развития персонала, профориентация и адаптация сотрудников, планирование индивидуального продвижения, формирование команд, профессиональная подготовка, повышение квалификации и переподготовка кадров;
     
     анализ соответствия кадровой политики и стратегии организации управлению ее персоналом, выявление узких мест в кадровой работе, оценка кадрового потенциала.
     
     Кадровая политика тесно связана со всеми областями хозяйственной политики организации. С одной стороны, принятие решений в области кадровой политики происходит во всех комплексных функциональных подсистемах: управления научно-технической деятельностью, управления производством, управления экономической и внешнехозяйственной деятельностью, управления персоналом организации. С другой стороны, решения в области кадровой политики влияют на решения в этих комплексных функциональных подсистемах. Поскольку задачей кадровой политики является обеспечение этих функциональных подсистем системы управления и производственной системы организации необходимыми работниками, очевидно, что решения по вопросам найма, оценки, трудовой адаптации, стимулирования и мотивации, обучения, аттестации, организации труда и рабочих мест, использования персонала, планирования продвижения по службе, управления кадровым резервом, управления нововведениями в кадровой работе, безопасности и здоровья работников, высвобождения персонала, определения стиля руководства сильно влияют на принятие решений в области хозяйственной политики организации, например в областях научно-технической, производственной, экономической, внешнехозяйственной деятельности и т.п.
     
     Следует учитывать, как отмечалось выше, что не только организация имеет цели. Свои собственные, индивидуальные цели имеет и каждый работник организации. Если исходить из необходимости соответствия индивидуальных и организационных целей, то можно сформулировать основной принцип кадровой политики. Он заключается в том, что одинаково необходимо достижение индивидуальных и организационных целей. Это означает, что при возникновении конфликтов нужно искать справедливые компромиссы, а не отдавать предпочтение целям организации. Правильное понимание сущности кадровой политики возможно лишь в том случае, если в полной мере учитывается это обстоятельство. Практика последних лет показывает, что этот принцип соблюдается в организациях все в большей степени.
     
     Важнейшие принципы формирования кадровой политики организации и их характеристика приведены в табл. 3.1.
     

Таблица 3.1
Характеристики важнейших принципов формирования кадровой политики организации
	Основные
направления 
	Принцип 
	Характеристика 

	1 
	2 
	3 

	1. Управление персоналом организации 
	одинаковой необходимости достижения индивидуальных и организационных целей (основной)
	Необходимо найти честные компромиссы между администрацией и работниками, а не отдавать предпочтение интересам организации 

	2. Подбор и
расстановка
кадров 


 


 


 


 
	соответствия 
	Требуется соответствие объема заданий, полномочий и ответственности возможностям человека 

	
	профессиональной компетенции 
	Уровень знаний должен соответствовать требованиям должности 

	
	практических
достижений 
	Необходимы практический опыт и организационные способности (при организации собственной работы и работы подчиненных)

	
	индивидуальности 
	Облик, интеллектуальные черты, характер, намерения, стиль руководства, соответствующие требованиям 

	
	конкурсности 
	Отбор кандидатов производится на конкурсной основе 

	3. Формирование 

и подготовка резерва для 

выдвижения на руководящие должности 


 


 


 
	конкурсности 
	Конкурсный отбор кандидатов 

	
	ротации 
	Планомерная смена должностей по вертикали и горизонтали 

	
	индивидуализации подготовки 
	Подготовка резерва на конкретную должность по индивидуальной программе 

	
	проверки делом 
	Эффективная стажировка на руководящих должностях 

	
	соответствия должности 
	Степень соответствия кандидата на должность в настоящий момент 

	
	регулярности оценки индивидуальных качеств и возможностей 
	Оценка результатов деятельности, собеседования, выявление склонностей и т.п.

	4. Оценка и аттестация 

персонала 


 
	отбора показателей оценки 
	Система показателей, учитывающих цель оценок, их критерии и частоту 

	
	оценки квалификации 
	Пригодность, определение уровня знаний, необходимых для выполнения данного вида деятельности 

	
	оценки осуществления заданий 
	Оценка результатов деятельности 

	5. Развитие персонала 


 


 
	повышения квалификации 
	Необходимость периодичности пересмотра должностных инструкций для постоянного развития персонала 

	
	сaмовыражения 
	Самостоятельность, самоконтроль, влияние на формирование методов исполнения 

	
	саморазвития 
	Способность и возможность саморазвития 

	6. Мотивация и стимулирование персонала, 

оплата труда 
	соответствия оплаты труда объему и сложности выполняемой работы 
	Эффективная система оплаты труда 

	
	равномерного сочетания стимулов и санкций 
	Конкретность описания задач, обязанностей и показателей 

	
	мотивации 
	Побудительные факторы, влияющие на повышение эффективности труда 


     Приведем пример формулировки основных положений кадровой политики одной из российских организаций.
     
     Основными положениями кадровой политики являются:
     
     организация планирования потребностей в персонале и управления им с учетом влияния внешних и внутренних факторов, обусловливающих качественное и количественное состояние трудовых ресурсов региона (государства) и собственного персонала, необходимого для реализации стратегии организации на конкретном этапе;
     
     выбор наиболее оптимальных и эффективных методов организации работы с персоналом, обусловленных текущей ситуацией развития организации на основе прогнозирования и учета социально-демографических, политических, экономических, правовых и других изменений внешней среды и их влияния на персонал организации;
     
     создание и функционирование системы управления персоналом, обеспечивающей эффективное и гибкое управление человеческим ресурсом организации на основе реализации современных научных подходов к управлению этим видом ресурса;
     
     достижение глубокого осознания руководителями всех уровней решающей роли персонала в обеспечении процветания организации, понимание социальной сущности и социальной ответственности действий по управлению человеческим ресурсом;
     
     реализация социальной направленности управления персоналом организации на основе учета влияния внешних социальных факторов, удовлетворения социальных потребностей сотрудников на уровне, обеспечивающем их реальный социальный статус, ориентация на их жизненный цикл;
     
     формирование единой организационной культуры организации, разделяемой персоналом и обеспечивающей коллективный подход к реализации стоящих задач как в масштабах организации, так и в масштабах ее отдельных структурных подразделений;
     
     достижение высокой эффективности средств, направляемых организацией на развитие персонала как ресурса. Сокращение издержек, обусловленных неэффективным использованием имеющегося кадрового потенциала и избыточными трудовыми ресурсами организации;
     
     постепенное изменение содержательных приоритетов в управлении персоналом: от простого оперативного разрешения проблем к определению будущих потребностей людей и развитию их потенциала. Так называемое упреждающее управление, опирающееся на новаторское лидерство и интеграцию функций управления персоналом.     
     

3.2. Стратегия управления персоналом 

     
     Кадровая политика предусматривает в первую очередь формирование стратегии управления персоналом организации, которая учитывает стратегию развития организации.
     
     Стратегия управления персоналом - это планы, направления действий, последовательность принимаемых решений и методы, позволяющие дать оценку, провести анализ и разработать эффективную систему воздействия на персонал для реализации стратегии развития организации.
     
     Стратегия управления персоналом вырабатывается с учетом как интересов руководства организации, так и интересов ее персонала.
     
     Стратегия управления персоналом предполагает:
     
     определение целей управления персоналом, т.е. при принятии решений в сфере управления персоналом должны быть учтены как экономические аспекты (принятая стратегия управления персоналом), так и потребности и интересы работников (достойная оплата труда, удовлетворительные условия труда, возможности развития и реализации способностей работников и т.п.);
     
     формирование идеологии и принципов кадровой работы, т.е. идеология кадровой работы должна быть отражена в виде документа и реализоваться в повседневной работе всеми руководителями структурных подразделений организации начиная с руководителя организации. Этот документ должен представлять собой набор этических, не подлежащих нарушению норм в работе с кадрами организации. По мере развития организации и изменения внешних условий кадровой работы организации он может уточняться;
     
     определение условий для обеспечения баланса между экономической и социальной эффективностью использования трудовых ресурсов в организации. Обеспечение экономической эффективности в области управления персоналом означает оптимальное использование персонала для достижения целей предпринимательской деятельности организации (например, увеличение объемов производства) при ограниченности соответствующих организации трудовых ресурсов. Социальная эффективность обеспечивается реализацией системы мер, направленных на удовлетворение социально-экономических ожиданий, потребностей и интересов работников организации.
     
     Стратегия управления персоналом зависит от стратегии кадровой политики. Более того, стратегия кадровой политики определяет стратегию управления персоналом организации.
     
     В настоящее время выделяют три концепции стратегии кадровой политики.
     
     Первая концепция предполагает, что стратегия управления персоналом определяется стратегией организации. Управление персоналом выполняет обслуживающую функцию, которая заключается в предоставлении и поддержании работоспособности необходимого для организации персонала.
     
     Вторая концепция основывается на том, что стратегия управления персоналом является центральной, самостоятельной и не зависит от стратегии организации. Занятые в организации работники рассматриваются как самостоятельные ресурсы, при помощи которых, в зависимости от их качества и способностей, можно решать различные задачи, возникающие в условиях рыночной экономики. В данном случае стратегии кадровой политики зависят от имеющихся или потенциальных кадровых ресурсов.
     
     Третья концепция является синтезом двух предыдущих. Стратегия организации сопоставляется с имеющимися и потенциальными кадровыми ресурсами, определяется соответствие направлениям стратегии кадровой политики. В результате такого сопоставления может быть изменена стратегия деятельности всей организации и ее кадровой политики.
     
     Основными направлениями кадровой политики организации, выработанными на основе стратегии управления персоналом, являются:
     
     проведение маркетинговой деятельности в области персонала;
     
     планирование потребности организации в персонале;
     
     прогнозирование создания новых рабочих мест с учетом внедрения новых технологий;
     
     организация привлечения, отбора, оценки и аттестации кадров, профориентация и трудовая адаптация персонала;
     
     подбор и расстановка кадров;
     
     разработка систем стимулирования и мотивационных механизмов повышения заинтересованности и удовлетворенности трудом, оплаты труда;
     
     рационализация затрат на персонал организации;
     
     разработка программ развития персонала в целях решения не только сегодняшних, но и будущих задач организации на основе совершенствования систем обучения, служебного продвижения работников и подготовки резерва для выдвижения на руководящие должности;
     
     организация труда и рабочих мест;
     
     разработка программ занятости и социальных программ;
     
     эффективное распределение и использование занятых в организации работников, оптимизация их численности;
     
     управление нововведениями в кадровой работе;
     
     обеспечение безопасности и охраны здоровья персонала;
     
     анализ причин высвобождения персонала и выбор наиболее рациональных его вариантов;
     
     обеспечение высокого уровня качества труда, трудовой жизни и результатов труда;
     
     разработка проектов совершенствования управления персоналом организации и оценка социальной и экономической эффективности.
     
     Реализация такой кадровой политики предполагает перестройку работы службы управления персоналом организации.
     
     Как мы уже неоднократно подчеркивали, главной целью службы управления персоналом является обеспечение организации кадрами, их эффективное использование, профессиональное и социальное развитие. Причем кадрами, способными эффективно решать задачи организации в рыночных условиях.
     
     Служба управления персоналом организации должна осуществить следующие мероприятия:
     
     разработать кадровую политику, концепцию управления персоналом и создать план реформирования кадровой службы;
     
     обновить положения о подразделениях кадровой службы;
     
     провести необходимые перестановки в руководящем составе организации, опираясь на данные внеочередной аттестации (это должно коснуться главных специалистов, руководителей функциональных и производственных подразделений, бригадиров);
     
     перейти на контрактную систему найма;
     
     ввести новые методы подбора, отбора и оценки персонала;
     
     внедрить систему планирования деловой карьеры и служебно-профессионального продвижения персонала, ротацию кадров;
     
     разработать программы профориентации и адаптации персонала;
     
     разработать новую систему стимулирования и трудовой мотивации;
     
     разработать меры по управлению трудовой дисциплиной;
     
     создать информационную систему по законодательству;
     
     компьютеризировать работу службы управления персоналом;
     
     создать (если ее нет) или активизировать работу службы безопасности организации;
     
     разработать систему разрешения конфликтов в коллективе.
     
     Для проведения этих мероприятий и поддержания эффективной работы в дальнейшем необходимо усовершенствовать организационную структуру самой службы управления персоналом организации. Она должна иметь в своем составе подразделения, имеющие целью осуществление всех возложенных на нее функций.
     
     Приведем пример стратегии управления персоналом одной из отечественных организаций.
     

Стратегия управления персоналом (кадровая стратегия) 

    
1. Общие положения 

     
     Кадровая стратегия организации является долгосрочным документом, рассчитанным как минимум на пятилетний период, и представляет собой совокупность основных подходов организации к разработке системы воздействий на персонал для реализации выработанной стратегии развития организации.
     
     Кадровая стратегия является составной частью общей стратегии организации и служит одним из инструментов реализации ее миссии и декларируемых целей.
     

2. Объект и субъект кадровой стратегии 

     
     Объектом кадровой стратегии организации является ее персонал, понимаемый как совокупность физических лиц, имеющих трудовые отношения с организацией, выступающей как работодатель, называемых ее сотрудниками и обладающих определенными количественными и качественными характеристиками, определяющими их способность к деятельности в интересах организации.
     
     Субъектом кадровой стратегии организации является система управления персоналом организации, состоящая из служб управления персоналом структурных самостоятельных подразделений организации, объединенных по принципу функционального и методического подчинения, и линейных руководителей на всех иерархических уровнях управления.
     

3. Базовые принципы кадровой стратегии 

     
     Кадровая стратегия организации основывается на следующих базовых принципах, разделяемых всеми субъектами организации, как организационной системы:
     
     организация рассматривает персонал, как человеческий ресурс, способный обеспечить ей конкурентные преимущества и достижение лидерских позиций при условии планирования и обеспечения его оптимального использования, развития и качества;
     
     управление персоналом организации основывается в первую очередь на преобладании экономических и социально-психологических методов и составляет одну из важнейших функций управления организации на всех иерархических уровнях управления. При этом линейное руководство делегирует службам управления персоналом определенные полномочия в области организации работы с персоналом, оставляя за собой право принятия решения в пределах установленной компетенции;
     
     персонал организации рассматривается как капитал, приобретенный в ходе конкурентной борьбы, а расходы на персонал - как долгосрочные инвестиции в развитие организации;
     
     персонал организации является носителем ее корпоративной культуры и ценностей и во многом способствует созданию положительного обобщенного образа организации (Corporate image), способствующего созданию потенциала, идентификации и поддержки, атмосферы доверия, приемлемости и «благорасположенности» общества к деятельности организации на региональном, государственном и международном уровнях;
     
     организация, как работодатель, и персонал выступают как социальные партнеры, разделяющие цели производства и способы их достижения, определяемые стратегией и политикой организации. Организация обеспечивает своему персоналу удовлетворение социальных, духовных и материальных потребностей в соответствии с вкладом каждого из сотрудников в достижение целей и задач организации;
     
     организация ориентируется на установление длительных трудовых отношений с каждым сотрудником, основанных на соблюдении требований трудового законодательства и позволяющих сотруднику полностью реализовывать имеющийся уровень профессиональной компетентности, а также совершенствовать его в направлениях, определяемых потребностями организации и уровнем должностной компетенции сотрудника;
     
     управление персоналом организации реально интегрировано в общекорпоративную стратегию. Руководство служб управления персоналом в полной мере участвует в процессе подготовки корпоративной стратегии, а не только в ее реализации.
     

4. Цели и задачи реализации кадровой стратегии 

     
     Генеральной целью реализации кадровой стратегии организации является обеспечение качества ее персонала на уровне, позволяющем наиболее эффективно реализовать стратегические цели и политические задачи организации на каждом этапе ее деятельности. Под обеспечением качества персонала понимается наибольшее достижение соответствия его качественных и количественных характеристик текущим и перспективным потребностям организации.
     
     Реализация кадровой стратегии организации предполагает наличие двух этапов, для каждого из которых характерна постановка и реализация своей группы целей.
     
     На первом этапе основной целью реализации кадровой стратегии является обеспечение экономической эффективности управления персоналом организации. Для решения этой цели наиболее характерна постановка следующих задач:
     
     обеспечение оптимального состояния между результатом выполняемой конкретным сотрудником работы и затратами организации, связанными с выполнением данной работы. Это включает организацию и совершенствование форм и методов справедливого и точного учета количества и оценки качества труда каждого сотрудника, а также затрат организации на содержание персонала и обеспечение его деятельности и, кроме того, выработку механизмов регулирования соотношений между этими двумя компонентами в зависимости от уровня успешности деятельности организации;
     
      формирование и учет долгосрочных компонентов, определяющих уровень эффективности управления персоналом, таких, как стабильность и гибкость персонала.
     
     На втором этапе основная цель кадровой стратегии - обеспечение социальной эффективности управления персоналом организации. Основными задачами этого этапа являются:
     
     выявление, учет и использование в управлении персоналом дифференцированных индивидуальных потребностей и ожиданий сотрудников;
     
     формирование коллективных интересов на основе их индивидуальных потребностей.
     
     Основные формы и методы, применяемые при практической реализации целей и задач, предусматриваются кадровой политикой организации.
     
     В последнее время при разработке и реализации стратегии управления персоналом организации стали использовать технологии управления компетенциями. Управление компетенциями представляет собой процесс сравнения потребности организации в кадрах с наличными трудовыми ресурсами и выбор форм воздействия для приведения их в соответствие с требованиями производства.
     
     В данном случае под потребностью организации понимается необходимый количественный и качественный состав персонала, определяемый в соответствии со стратегией ее развития. Под ресурсами подразумеваются работники организации с достигнутыми уровнями компетенции, желаниями, мотивацией, устремлениями. Результатом сравнения потребностей и ресурсов становятся управленческие решения о ротации, продвижении, найме, развитии персонала.
     
     Технология управления компетенциями интегрирует технологии управления по целям, определения требований производства и предусматривает приведение персонала организации в соответствие этим требованиям.
     
     Компетенции - это характеристики персонала, необходимые для успешной деятельности: совокупность знаний, навыков, способностей, прилагаемых усилий и стереотипов поведения.
     
     Совокупность знаний предусматривает обладание информацией, требуемой для выполнения работы. Знания определяют интеллектуальный потенциал человека.
     
     Навыки - это владение средствами и методами выполнения определенных задач. Навыки проявляются в широком диапазоне: от физической силы и сноровки до специализированного обучения. Общим для навыков является их конкретность.
     
     Способности обусловлены врожденной предрасположенностью выполнять определенный вид деятельности. Способность можно также рассматривать как приблизительный синоним одаренности.
     
     Прилагаемые усилия связаны с сознательным приложением в определенном направлении ментальных и физических ресурсов. Усилия составляют ядро рабочей этики. Любому человеку можно простить нехватку таланта или средние способности, но никогда - недостаточные усилия. Без усилий человек напоминает вагоны без локомотива, которые так же полны «способностей», однако безжизненно стоят на рельсах.
     
     Стереотипы поведения - это видимые формы действий, предпринимаемых для выполнения определенных работ. Поведение включает в себя наследованные и приобретенные реакции на ситуации и ситуационные раздражители. Наше поведение проявляет наши ценности, этику, убеждения и реакцию на окружающий мир. Когда человек демонстрирует уверенность в себе, формирует из коллег команду или проявляет склонность к действиям, его поведение соответствует требованиям организации.
     
     Компетенции можно охарактеризовать через уровни их выраженности (табл. 3.2). Компетенция имеет понятное для сотрудников организации детализированное описание, что существенно облегчает возможность ее диагностики. Вот, например, как описывается компетенция «Гибкость»: «Быстро адаптируется к работе в разнообразных ситуациях, с разными людьми и группами. Меняет свои подходы к работе в соответствии с переменами внутри и вне организации. Понимает и ценит достоинства нескольких подходов к решению вопроса. Даже после выбора оптимального плана стремится сохранить возможность возвращения к альтернативным решениям. Сохраняет продуктивность даже в тех случаях, когда надежды на первоначально избранный путь не оправдались».
     

Таблица 3.2
Уровни выраженности компетенций менеджера 
	Наименование
уровня 
	Характеристика
уровня 

	Четвертый 
	Лидерский уровень (дополняет базовый и сильный уровни) – менеджер задает нормы для коллектива, когда не только он, но и другие начинают проявлять данную компетенцию; менеджер помогает другим проявлять необходимые навыки 

	Третий 
	Сильный уровень (дополняет базовый уровень) – компетенция может проявляться в трудовых процессах, при решении особо сложных задач 

	Второй 
	Базовый уровень – компетенция развита нормально; менеджер проявляет необходимые для работы качества 

	Первый 
	Уровень понимания – менеджер понимает необходимость данных компетенций, он старается их проявлять, но это не всегда получается 



    

3.3. Сущность и содержание кадрового планирования 

     
     Полная занятость в экономике бывшего СССР в период застоя, создание новых рабочих мест за счет дополнительных капиталовложений, сокращения продолжительности рабочего дня и увеличения отпусков привели к росту дефицита на рынке труда. Научно-технический прогресс и организационные нововведения, улучшая условия труда, предъявили новые требования к уровню знаний и психофизиологическим возможностям человека. Это, в свою очередь, увеличило дефицит высококвалифицированных кадров и кадров, отвечающих психофизиологическим требованиям производства. Командно-административные методы руководства, не обладая гибкими средствами управления, не смогли эффективно устранить или уменьшить социальную напряженность, вызванную потребностью в повышении качества жизни и прежде всего качества трудовой жизни, которое находит свое выражение в достойных человека условиях труда и возможности участия каждого работника в управлении делами организации. Повышения чувства удовлетворенности трудом при одновременном улучшении использования персонала стало невозможным достичь, стремясь к прагматической цели - выполнению плана производства продукции любыми средствами. Административные методы, направленные на руководство людьми, не принимали в расчет человека, не считались с его потребностями.
     
     Концепцию долгосрочной, ориентированной на будущее кадровой политики нашей страны, учитывающей все эти аспекты, можно реализовать с помощью кадрового планирования. Этот метод управления персоналом способен согласовать и уравновесить интересы работодателей и работополучателей.
     
     Кадровое планирование - целенаправленная, научно обоснованная деятельность организации, имеющая целью предоставление рабочих мест в нужный момент времени и в необходимом количестве в соответствии со способностями, склонностями работников и предъявляемыми требованиями.
     
     Рабочие места с точки зрения производительности и мотивации должны позволить работникам оптимальным образом развивать свои способности, повышать эффективность труда, отвечать требованиям создания достойных человека условий труда и обеспечения занятости. На рис. 3.5 показано место кадрового планирования в системе управления персоналом.     
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Рис. 3.5. Место кадрового планирования в системе управления персоналом в организации 

     
     Кадровое планирование осуществляется как в интересах организации, так и в интересах ее работников. Для организации важно располагать в нужное время, в нужном месте, в нужном количестве и с соответствующей квалификацией таким персоналом, который необходим для решения производственных задач, достижения ее целей. Кадровое планирование должно создавать условия для мотивации более высокой производительности труда и удовлетворенности работой. Людей привлекают в первую очередь те рабочие места, где созданы условия для развития их способностей и гарантирован высокий и постоянный заработок. Одной из задач кадрового планирования является учет интересов всех работников организации. Следует помнить, что кадровое планирование тогда эффективно, когда оно интегрировано в общий процесс планирования деятельности организации. Кадровое планирование должно дать ответ на следующие вопросы:
     
     Сколько работников, какой квалификации, когда и где они будут необходимы?
     
     Каким образом можно привлечь нужный и сократить излишний персонал без нанесения социального ущерба?
     
     Как лучше использовать каждого работника в соответствии с его способностями?
     
     Каким образом обеспечить развитие потенциала сотрудников для выполнения новых квалифицированных работ и поддержания их знаний в соответствии с запросами производства?
     
     Каких затрат потребуют запланированные кадровые мероприятия?
     
     Цели и задачи кадрового планирования укрупненно можно представить в виде схемы, представленной на рис. 3.6.     
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Рис. 3.6. Цели и задачи кадрового планирования организации 

     
     В литературе и на практике понятия «кадровое планирование» и «кадровая политика» часто недостаточно четко разграничивают друг от друга. Кадровая политика как принятие фундаментальных кадровых решений становится планированием целей. В этом смысле кадровая политика или планирование целей часто приравниваются к долгосрочному стратегическому планированию кадров. Поэтому кадровые решения принципиального, перспективного значения должны всегда основываться на долгосрочном планировании. Кадровое планирование начинается, таким образом, не после утверждения кадровой политики, а одновременно с ней.
     
     В связи с тем, что управление персоналом выполняет обширную комплексную группу функций, процесс кадрового планирования можно разделить на ряд частных аспектов.
     
     Создание систематического и по возможности охватывающего все кадровые функции кадрового планирования имеет большое значение для работодателей и работополучателей, а также для государственных и региональных органов труда и занятости, для потенциальных наемных работников организации. В принципе, при систематическом планировании должно сокращаться число ошибочных решений в будущем, ибо благодаря высокой интенсивности планирования значительно увеличивается качество решений по сравнению с теми, которые принимаются импровизированно, исходя из сложившейся ситуации. При этом возможность ошибок в кадровой сфере очень велика и их влияние на экономические и социальные цели может быть весьма весомым. С этой точки зрения на кадровое планирование возлагается основополагающая задача создания предпосылок для осуществления целей работодателя и работников организации.
     
     Кадровое планирование имеет много измерений. Помимо временного подразделения на долгосрочное, среднесрочное и краткосрочное, важным является подразделение кадрового планирования на стратегическое, тактическое и оперативное. Каждый из этих видов планирования имеет свои цели, мероприятия и потенциалы по группам функций каждой подсистемы системы управления персоналом. Указанные виды кадрового планирования образуют иерархическую многомерную структуру, схема которой представлена на рис. 3.7.     
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Рис. 3.7. Схема кадрового планирования в трехмерном изображении 

     
     Цели кадрового планирования должны формулироваться систематически. Сюда относятся цели организации и цели ее персонала. При планировании целей необходимо учитывать правовые нормы, а также исходные принципы политики организации. Формирование целей в кадровой области происходит перманентно путем переговоров по широкому кругу вопросов, в которых участвуют все заинтересованные стороны с различными потенциалами власти. Плановым процесс целеполагания становится только тогда, когда он проводится с систематической последовательностью. Этапами процесса планирования целей являются: поиск целей, анализ целей и их ранжирование, оценка возможностей реализации, выбор и реализация целей, контроль и их ревизия.
     
     На ступени стратегического планирования речь идет о генеральных целях, которые затем конкретизируются в тактическом и оперативном планировании.
     
     Планирование мероприятий охватывает инструментарий разработки программ, который должен быть применен для реализации кадровых функций.
     
     Инструментарий и программы используются ответственными за принятие решений по реализации кадровых целей и функций. Для планирования комплексных кадровых мероприятий по функциональным подсистемам при помощи инструментария проводится предварительный анализ системы производственных целей в области управления персоналом. Известны различные подходы к систематизации инструментария.
     
     Планирование потенциала означает ориентацию кадрового планирования на выявление потенциалов персонала для получения преимуществ в соревновании с конкурентами. Для определения потенциалов проводится анализ, который определяет степень использования кадровых потенциалов в будущем. Планирование потенциала имеет целью сохранение и развитие (в особенности стратегических) потенциалов. Планирование потенциала охватывает стратегическое развитие кадров и системы стимулирования, усиление участия сотрудников в управлении, структурирование труда сотрудников в управлении, структурирование труда в целях мотивационного повышения групповой и индивидуальной ответственности и целенаправленный отбор кадров как концептуальный фундамент создания кадрового потенциала, достаточного для обеспечения деятельности организации. Планирование потенциала охватывает знания, способности и поведенческие установки, необходимые для выполнения будущих задач, и в настоящее время приобретает все большее значение.
     
     Дадим характеристику уровням кадрового планирования.
     
     При стратегическом планировании речь идет о проблемно ориентированном, долгосрочном планировании (на период от 3 до 10 лет).
     
     Стратегическое планирование ориентировано в первую очередь на определенные проблемы. Оно в большей мере зависит от экономического, технологического, социального развития. Своевременное распознание главных тенденций развития, их качественная оценка являются существенными задачами стратегического планирования. Но при этом в стратегическое планирование должна включаться и информация о политике организации и долгосрочной производственной программе.
     
     Стратегическое кадровое планирование - составная часть стратегического планирования организации, причем оно может быть более детализированным, чем остальные частные планы организации, которые влияют на кадровое планирование. Стратегические плановые решения являются, как правило, основополагающими и вследствие этого руководящими решениями, поэтому они являются носителями политической системы организации. Стратегическое планирование служит основой для тактического планирования.
     
     Под тактическим планированием можно понимать среднеориентированный перенос кадровых стратегий на конкретные проблемы управления персоналом (сроком от 1 года до 3 лет). Оно должно строго ориентироваться на цели, поставленные стратегическим кадровым планированием. Кадровые программы часто составляются и в соответствии с политикой организации реализуются средним руководящим звеном организации, например руководителем отдела кадров. В тактическом плане, по сравнению со стратегическим кадровым планированием, значительно детальнее и дифференцированнее фиксируются подробности кадровых мероприятий. Тактическое кадровое планирование может рассматриваться как своеобразный мостик между глобальным, долгосрочным, стратегическим кадровым планированием и оперативным планированием.
     
     Оперативное кадровое планирование может быть охарактеризовано как краткосрочное (сроком до 1 года), ориентированное на достижение отдельных оперативных целей. Оперативный план содержит точно обозначенные цели и конкретные мероприятия, направленные на достижение этих целей, а также информацию о выделяемых материальных средствах (их вид, количество и время предоставления).
     
     Оперативные планы отличаются сильной дифференциацией и детальной проработкой подробностей во многих частных планах, которые ввиду их операционализированности лучше поддаются контролю, чем глобальные стратегические планы. Их составление возможно только на базе точной информации, в большинстве случаев слабо поддающейся обобщению.
     
     Остановимся на характеристике требований к кадровому планированию.
     
     Проблемно ориентированное стратегическое планирование, проводимое в самых общих чертах, нуждается в конкретизации в краткосрочно действующих детализированных оперативных планах, причем установочные параметры для кратко-, средне- и долгосрочных частных планов должны каждый раз корректироваться с учетом новой информации. Эта способность приспособления к альтернативным ситуациям именуется гибкостью или эластичностью планирования. Это - важный критерий качества планирования. Часто наиболее рационально с самого начала работать по альтернативным планам.
     
     Общей проблемой любого планирования, в особенности долгосрочного, является наличие пробелов в информации и неопределенность исходной ситуации. Планирование связано с прогнозированием, которое более или менее надежно подсказывает, что в будущем при определенных условиях наступят определенные события, в то время как планирование устанавливает, как надо действовать, чтобы в будущем получить определенные желаемые результаты. Прогнозы часто становятся основой для планирования.
     
     Особая трудность в кадровом планировании порождается тем, что многие плановые показатели лишь с трудом поддаются (либо вообще не поддаются) количественной оценке, и поэтому последствия изменения важнейших факторов не могут быть точно учтены в частных планах.
     
     С комплексностью многих видов планирования тесно связана еще одна проблема - необходимость координации отдельных планов. Даже если бы были учтены все важные факторы влияния и было бы точно известно, что в будущем они обязательно проявятся, идеальное сведение целей производства к оптимуму все равно - ввиду взаимозависимости отдельных производственных планов - можно было бы осуществить только в полностью согласованном общем планировании, в котором все важные плановые показатели будут установлены одновременно.
     
     На практике согласование отдельных планов происходит последовательно в рамках общего производственного планирования, причем эта процедура часто определяется так называемым законом равновеликости планирования, который гласит, что краткосрочно все частные планы должны согласовываться с наиболее слабым звеном производства (доминанта слабого звена), исходя из которого все области планирования одна за другой приводятся в соответствие с возможностями узкого места. В то же время при долгосрочном планировании необходимо стремиться преодолеть это узкое место. При балансировании отдельных планов на практике едва ли возможна полная интеграция плановых областей. Скорее преобладает частичная интеграция, при которой, например, кадровое планирование согласуется с планированием производства и сбыта. Кадровое планирование на практике часто осуществляется не по всем, а лишь по отдельным кадровым функциям (подсистемам).
     
     При проведении кадрового планирования необходимо собрать массу данных, осуществить передачу их, ввести в компьютер, обработать и провести оценку. Эту задачу часто можно решить только с помощью кадровой информационной системы. Использование данных, связанных с персоналом, ставит вопрос об их охране и защите. При этом речь идет об охране от злоупотреблений при использовании сведений о личном составе. В понятие «охрана данных» входит информация о том, какие сведения о персонале должны охраняться и от кого. При организации защиты сведений на повестке дня стоит вопрос: как, каким образом должны эти данные охраняться.
     
     Кадровое планирование не только опирается на информацию о рабочих местах и персонале, но в такой же степени использует общеэкономическую информацию.
     
     

3.4. Кадровый контроллинг и кадровое планирование 

     
     Без контроля кадровое планирование не может быть успешным. При этом контроль нельзя путать с надзором над людьми в организации. Этот контроль нельзя также рассматривать как выражение недоверия по отношению к сотрудникам. Контроль как функция руководства всегда направлен на конкретные задачи и является составной частью целенаправленного процесса принятия кадровых решений.
     
     Первейшей задачей контроля показателей является фиксация результатов кадрового планирования. За сопоставлением запланированного и полученного результатов обычно следуют анализ отклонений и разработка мероприятий по корректировке планов.
     
     В соответствии с этой интерпретацией кадровый контроль является регулярной значительной фазой процесса принятия кадровых решений.
     
     Наряду с задачей информационной поддержки кадрового планирования кадровый контроль в рамках общего организационного контроля направлен на оптимизацию использования персонала в организации. Контроль дает информацию для отчетности и позволяет документировать соблюдение трудовых и социально-правовых норм.
     
     Необходимо дифференцировать различные аспекты контроля в кадровом деле. Контроль может касаться, с одной стороны, самих кадровых процессов, а с другой - их результатов. Здесь нужно принимать во внимание не только глобальный, выходящий за рамки отдельных функций процесс принятия кадровых решений, но и аналогичные процессы в пределах отдельных кадровых подсистем (функций), а также их результаты.
     
     Расширение традиционного понимания кадрового контроля корректирующего типа порождает кадровый контроллинг. Функция контроллинга состоит, по существу, в координации целеполагания, планирования, контроля и информации. Координационная задача становится все более значимой, так как кадровая работа с ее функциями становится комплексной, а многогранные взаимозависимости целей и средств требуют более целенаправленного согласования.
     
     Кадровый контроллинг уходит от предписательного характера традиционного контроля и сам активно участвует в кадровом планировании.
     
     В качестве целей кадрового контроллинга рассматривают:
     
     поддержку кадрового планирования;
     
     обеспечение гарантии надежности и повышения качества информации о персонале;
     
     обеспечение координации в рамках функциональных подсистем системы управления персоналом, а также по отношению к другим функциональным подсистемам организации (например, по отношению к управлению производством и т.п.);
     
     повышение гибкости в управлении персоналом посредством своевременного выявления недостатков и рисков в кадровой работе и т.д.
     
     К задачам кадрового контроллинга относят создание кадровой информационной системы, а также анализ имеющейся информации с точки зрения ее значимости для кадровой службы.
     
     Задачи могут состоять, например, в проверке эффективности отдельных кадровых подсистем (функций), причем особенно при контроле и анализе кадровых издержек.
     
     Кроме того, кадровому контроллингу часто передается координационная функция как между различными кадровыми подсистемами, так и по согласованию их с другими подсистемами организации. На практике для наглядности кадрового контроллинга используются детализованные перечни задач. Одним из примеров могут служить материалы табл. 3.3.
     

Таблица 3.3
Детализированный перечень задач кадрового контроллинга      

	№
п/п 
	Наименование задач 

	1 
	Создание системы кадрового планирования и контроля:
     выбор метода и процедур;
     определение порядка проведения планирования;
     определение основных требований по составлению плана и контроль за ним;
     определение внешних и внутренних предпосылок плана 

	2 
	Создание кадровой информационной системы:
     определение потребности в информации;
     участие в создании системы информации о рабочих местах;
     участие в создании системы оценки кадров;
     создание информационной системы для учета внешних и внутренних изменений, имеющих значение для планирования;
     иерархический анализ потребности в информации;
     определение получателей информации;
     оформление содержания кадровой отчетности 

	3 
	Координация кадрового планирования:
     подготовка заседаний по планированию;
     проведение обсуждений плана с руководителями экономических служб;
     проверка соблюдения заданий, установленных кадровым планированием по всей организации;
     обобщение отдельных планов в отраслевые планы;
     согласование кадрового планирования с другими частными планами организации;
     проведение контроля за выполнением планов;
     предложение мер по устранению отклонений от планов 

	4 
	Проведение исследований эффективности планов 

	5 
	Выполнение функции кадрового аудита:
     проверка применяемых в кадровом деле методов, моделей и процессов с точки зрения их экономической и социальной эффективности;
     проверка способности ответственных сотрудников правильно использовать инструментарий кадрового управления;
     проведение внутренних и внешних сравнительных оценок эффективности работы с кадрами в организации 

	6 
	Ведение системы кадровой информации 

	7 
	Составление отчетов по кадрам 


     Кадровое планирование реализуется посредством целого комплекса взаимосвязанных мероприятий, объединенных в оперативном плане работы с персоналом.
     
     

3.5. Оперативный план работы с персоналом 

     
     Оперативный план работы с персоналом - это детализированный по временному (год, квартал, месяц, декада, рабочий день, смена), объектному (организация, функциональное подразделение, цех, участок, рабочее место) и структурному (потребность, наем, адаптация, использование, обучение, переподготовка и повышение квалификации, деловая карьера, расходы на персонал, высвобождение) признакам план с подробной проработкой оперативных действий, подкрепленных необходимыми расчетами и обоснованиями.
     
     Структура процесса разработки типового оперативного плана работы с персоналом в организации приведена на рис. 3.8.     
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Рис. 3.8. Структура процесса разработки типового оперативного плана работы с персоналом в организации
     Для разработки оперативного плана работы с персоналом необходимо с помощью специально разработанных анкет получить данные:
     
     о постоянном составе сотрудников (имя, отчество, фамилия, место жительства, возраст, время поступления на работу и т.д.);
     
     о структуре персонала (квалификационная, половозрастная, национальная структура; удельный вес инвалидов, удельный вес рабочих, служащих, квалифицированных рабочих и т.д.);
     
     о текучести кадров;
     
     о потере времени из-за простоев, по болезни;
     
     о продолжительности рабочего дня (полностью или частично занятые, работающие в одну, несколько смен или ночную смену, продолжительность отпусков);
     
     о зарплате рабочих и служащих (структура зарплаты, дополнительная заработная плата, надбавки, оплата по тарифу и сверх тарифа);
     
     об услугах социального характера, предоставляемых государством и организациями (расходы на социальные нужды, выделяемые в соответствии с законами, тарифными договорами, добровольно).
     
     Анкеты следует составлять таким образом, чтобы наряду с производственными целями они могли служить и кадровому планированию.
     
     Сведения о персонале можно систематизировать и представить в виде схемы (рис. 3.9).     
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Рис. 3.9. Информация о персонале 

     
     Информация о персонале представляет собой совокупность всех оперативных сведений, специально обрабатываемых для кадрового планирования.
     
     Информация о персонале должна отвечать следующим требованиям:
     
     быть простой - это значит, что она должна содержать столько данных и только в том объеме, сколько и в каком объеме необходима в данном конкретном случае;
     
     быть наглядной - сведения необходимо представлять таким образом, чтобы дать возможность быстро определить главное, а не скрывать его за многословием. Для этого следует использовать таблицы, графики, цветное оформление материала;
     
     быть однозначной - сведения должны быть ясными, в их толковании должна быть семантическая, синтаксическая и логическая однозначность;
     
     быть сопоставимой - сведения необходимо приводить в сопоставимых единицах и относить к поддающимся сравнению объектам как внутри организации, так и вне ее;
     
     быть преемственной - сведения о кадрах, подаваемых за разные временные периоды, должны иметь одну методику подсчетов и одинаковые формы представления;
     
     быть актуальной - сведения должны быть свежими, оперативными и своевременными, т.е. представляться без задержек.
     
     Планирование потребности в персонале является начальной ступенью процесса кадрового планирования. Оно базируется на данных об имеющихся и запланированных рабочих местах, плане проведения организационно-технических мероприятий, штатном расписании и плане замещения вакантных должностей.
     
     При определении потребности в персонале в каждом конкретном случае рекомендуется участие руководителей соответствующих подразделений.
     
     Схема планирования потребностей в персонале приведена на рис. 3.10.
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Рис. 3.10. Схема планирования потребности в персонале 

     
     Планирование привлечения персонала - планирование мероприятий по найму и приему персонала в целях удовлетворения в перспективе потребности организации в кадрах за счет внутренних и внешних источников (рис. 3.11).     
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Рис. 3.11. Источники привлечения персонала 

     
     Внутренние источники привлечения персонала позволяют лучше использовать уже имеющийся в организации персонал в результате появления дополнительной работы, перераспределения заданий или перемещения, продвижения по службе работников. Внешние источники привлечения персонала - это наем новых работников.
     
     Преимущества и недостатки внутренних и внешних источников привлечения персонала приведены в табл. 3.4.
     

Таблица 3.4
Преимущества и недостатки внутренних и внешних источников привлечения персонала
	Преимущества привлечения 
	Недостатки привлечения 

	1 
	2 

	Внутренние источники 
привлечения персонала 

	     появление шансов для служебного роста (повышение степени привязанности к организации, улучшение социально-психо-   логического климата на производстве)
     низкие затраты на привлечение кадров
     претендентов на должность хорошо знают в организации     

     претендент на должность знает данную
     организацию
     сохранение уровня оплаты труда, сложившегося в данной организации (претендент со стороны может предъявить более высокие требования к оплате труда, существующие на рынке труда в данный момент)
     быстрое заполнение освободившейся штатной должности, без длительной адаптации 
     освобождение занимаемой должности для роста молодых кадров данной организации
     «прозрачность» кадровой политики
     высокая степень управляемости сложившейся кадровой ситуацией
     возможность целенаправленного повышения квалификации персонала
     появление возможности избежать всегда убыточной текучести кадров
     рост производительности труда (если переход на новую должность совпадает с желанием претендента)
     решение проблемы занятости собственных кадров
     повышение мотивации, степени удовлетворенности трудом 
	     ограниченные возможности для выбора кадров 

     возникновение напряженности или соперничества в коллективе в случае появления нескольких претендентов на должность руководителя 
     появление панибратства при решении деловых вопросов, так как еще вчера претендент на должность руководителя был наравне с коллегами
     нежелание отказать сотруднику, имеющему большой стаж работы в данной организации 
     снижение активности рядовых работников, претендующих на должность руководителя в связи с тем, что автоматически преемником становится 
заместитель руководителя
     количественно перевод на новую должность не удовлетворяет потребности в кадрах
     удовлетворяется потребность только качественно, через переподготовку или повышение квалификации, что связано с дополнительными затратами 

	Внешние источники 
привлечения кадров 

	     более широкие возможности выбора
     появление новых импульсов для развития
организации 
	     более высокие затраты на привлечение кадров 

	     новый человек, как правило, легко добивается признания в коллективе
     прием на работу покрывает абсолютную потребность в кадрах 
	     высокий удельный вес работников, принимаемых со стороны, способствует росту текучести кадров
     ухудшается социально-психологический климат в организации
     высокая степень риска при прохождении испытательного срока
     плохое знание организации
     длительный период адаптации
     блокирование возможностей служебного роста для работников организации 


     Одной из проблем работы с персоналом в организации при привлечении кадров является планирование трудовой адаптации. В ходе взаимодействия работника и организации происходит их обоюдное приспособление, основу которого составляет постепенное вхождение работника в новые профессиональные и социально-экономические условия труда.
     
     Выделяется два вида адаптации:
     
     первичная, т.е. приспособление молодых работников, не имеющих опыта профессиональной деятельности (как правило, в данном случае речь идет о выпускниках учебных заведений);
     
     вторичная, т.е. приспособление работников, имеющих опыт профессиональной деятельности (как правило, меняющих объект деятельности или профессиональную роль, например при переходе в ранг руководителя).
     
     В условиях функционирования рынка труда возрастает роль вторичной адаптации. При этом необходимо внимательно изучать опыт зарубежных фирм, которые уделяют повышенное внимание первичной адаптации молодых работников. Данная категория персонала нуждается в особой заботе со стороны администрации организации.
     
     Планирование высвобождения или сокращения персонала имеет существенное значение в процессе кадрового планирования. Вследствие рационализации производства или управления образуется избыток рабочей силы. Планирование высвобождения персонала позволяет избежать передачи на внешний рынок труда квалифицированных работников и создания для этого персонала социальных трудностей. Данное направление деятельности по управлению персоналом до последнего времени в отечественных организациях практически не развивалось.
     
     Планирование работы с увольняющимися сотрудниками базируется на классификации видов увольнений. Критерием классификации выступает степень добровольности ухода работника из организации:
     
     по инициативе работника, т.е. по собственному желанию;
     
     по инициативе работодателя или администрации;
     
     в связи с выходом на пенсию.
     
     Ввиду важности такого события, как уход из организации, главной задачей служб управления персоналом при работе с увольняющимися работниками является максимально возможное смягчение перехода в иную производственную, социальную, личностную ситуацию. В особенности это относится к последним двум видам увольнения.
     
     Увольнение из организации вследствие ухода на пенсию характеризуется рядом особенностей, отличающих его от других видов увольнения. Во-первых, выход на пенсию может быть заранее предусмотрен и спланирован с достаточной степенью точности по времени. Во-вторых, это событие связано с существенными изменениями в личной сфере. В-третьих, значительные перемены в образе жизни человека весьма наглядны для его окружения. Наконец, в оценке предстоящего ухода на пенсию человеку свойственна некоторая раздвоенность, определенный разлад с самим собой. Отношение организаций к пожилым сотрудникам (равно как и соответствующая государственная политика) является мерилом уровня культуры управления и цивилизованности экономической системы.
     
     Планирование использования персонала осуществляется с помощью разработки плана замещения штатных должностей. Наряду с учетом квалификационных признаков при определении места работы необходимо учитывать психические и физические нагрузки на человека и возможности претендента в этой области. При планировании использования персонала следует предъявлять к нему такие требования, чтобы избежать в дальнейшем профессиональных заболеваний, наступления ранней инвалидности, производственного травматизма. Необходимо обеспечить условия труда, которые являются достойными человека. Особое внимание при планировании использования кадров следует уделять вопросам занятости молодежи, женщин, пожилых работников, лиц с ограниченными физическими и психическими возможностями. Эти категории работников особенно важно использовать в соответствии с их квалификацией и возможностями. С этой целью необходимо резервировать в организации соответствующие рабочие места.
     
     В организациях существует потребность в обучении, включающем переподготовку и повышение квалификации работников. Планирование обучения персонала охватывает мероприятия по обучению внутри и вне организаций и самоподготовке.
     
     Планирование обучения персонала позволяет использовать собственные производственные ресурсы работающих без поиска новых высококвалифицированных кадров на внешнем рынке труда. Кроме того, такое планирование создает условия для мобильности, мотивации и саморегуляции работника. Оно ускоряет процесс адаптации работника к изменяющимся условиям производства на том же самом рабочем месте.
     
     В практике сложились две формы обучения персонала организации: на рабочем месте и вне его.
     
     Обучение на рабочем месте дешевле и оперативно, характеризуется тесной связью с повседневной работой и облегчает вхождение работников, не привыкших к обучению в аудиториях, в учебный процесс.
     
     Обучение вне рабочего места более эффективно, но связано с дополнительными финансовыми затратами и отвлечением работника от его служебных обязанностей. При этом сознательно меняется среда и работник отрывается от повседневной работы.
     
     Планирование деловой карьеры, служебно-профессионального продвижения состоит в том, что, начиная с момента принятия работника в организацию и заканчивая предполагаемым увольнением с работы, необходимо организовать планомерное горизонтальное и вертикальное его продвижение по системе должностей или рабочих мест. Работник должен знать не только свои перспективы на краткосрочный и долгосрочный периоды, но и то, каких показателей он должен добиться, чтобы рассчитывать на продвижение по службе.
     
     Планирование безопасности персонала и заботы о нем осуществляется в целях сохранения хорошего психофизического состояния, а также профессиональных качеств сотрудников организации. Для этого необходимы соответствующие усилия организации в области планирования. Имидж организации и микроклимат в коллективе во многом зависят от успеха этой сферы кадрового планирования. Кроме того, к этому комплексу проблем и задач относятся все мероприятия в области социальной инфраструктуры, необходимые для длительного использования кадров в достойных человека условиях. Создание и расширение гуманных условий для производства и труда требует, к примеру, соответствующей подготовки работника к выполнению производственного задания, обустройства рабочего места, соблюдения требований техники безопасности, производственной медицины, физиологии и психологии труда, диетологии, использования услуг учебных  заведений, социально-гигиенических учреждений и многого другого.
     
     Поскольку мероприятия и учреждения в сфере обеспечения необходимых условий труда (производственно-социальная инфраструктура: учебные учреждения, медицинская служба, служба психологии труда, предприятия общественного питания и т.д.), а также чисто личные и социальные условия для работающих (продолжительность рабочего дня, образование неформальных групп, установление принципов и систем вознаграждения за труд, создание оценочных критериев, урегулирование вопросов, связанных с перерывами в работе, и т.д.) касаются, как правило, широкого круга работающих, то целесообразно заниматься этой составной частью кадрового планирования отдельно. Этот вид планирования имеет решающее значение для качества труда и трудовых отношений в организации. Все другие виды планирования базируются отчасти на этой внутрипроизводственной инфраструктуре или заставляют заниматься плановой деятельностью в этой сфере. Если для работающих и удовлетворения их потребностей должны быть созданы соответствующие условия (условия окружения труда в самом широком смысле), обеспечивающие отдельному работополучателю в течение продолжительного времени чувство удовлетворенности трудом и профессией, а также ощущение безопасности, если необходимо гарантировать стабильность производственных процессов и не создавать препятствий на пути к достижению работником поставленных им перед собой целей, то нельзя отказываться от своевременно разработанного, социально ориентированного кадрового планирования в этой области.
     
     При планировании расходов на персонал в первую очередь следует иметь в виду следующие статьи затрат: основная и дополнительная заработная плата, отчисления на социальное страхование, расходы на командировки и служебные разъезды; расходы на подготовку, переподготовку и повышение квалификации кадров; расходы, связанные с доплатами на общественное питание, жилищно-бытовым обслуживанием, культурой и физическим воспитанием, здравоохранением и отдыхом, обеспечением детскими учреждениями, приобретением спецодежды. Следует также планировать расходы на охрану труда и окружающей среды, на создание более благоприятных условий труда (соблюдение требований психофизиологии и эргономики труда, технической эстетики), здорового психологического климата в организации, расходы на создание новых рабочих мест.
     
     Если текучесть кадров большая, то появляются дополнительные расходы, связанные с поисками новой рабочей силы, ее инструктажем и освоением работ. При высокой текучести кадров растет размер оплаты сверхурочных работ, увеличиваются брак и простои, повышается уровень заболеваемости, производственного травматизма, наступает ранняя инвалидность. Все это повышает расходы, связанные с персоналом, приводит к росту себестоимости продукции и снижению ее конкурентоспособности.
     
     По мере развития рыночных отношений необходимо также учитывать затраты, связанные с участием работников в прибылях и капитале организации.
     
     Расходы на персонал являются основой для разработки производственных и социальных показателей организации. Доля расходов на персонал в себестоимости продукции имеет тенденцию к росту, что обусловлено:
     
     отсутствием прямой зависимости между производительностью труда и затратами на персонал;
     
     внедрением новых технологий, предъявляющих более высокие требования к квалификации персонала, стоимость которого растет;
     
     изменением законодательства в области трудового права, появлением новых тарифов, повышением цен на товары первой необходимости.
     
     

Контрольные вопросы к главе 3 

     
     1. Что такое кадровая политика государства?
     
     2. Какие виды кадровой политики вы знаете?
     
     3. Каковы механизм формирования государственной кадровой политики?
     
     4. Что такое кадровая политика организации?
     
     5. Охарактеризуйте место и роль кадровой политики в политике организации.
     
     6. Раскройте содержание этапов формирования кадровой политики.
     
     7. Дайте характеристику важнейших принципов формирования кадровой политики.
     
     8. Что такое стратегия управления персоналом?
     
     9. Раскройте сущность и содержание концепций стратегии кадровой политики.
     
     10. Охарактеризуйте основные направления кадровой политики организации, сформированные на основе выбранной стратегии управления персоналом.
     
     11. Что такое кадровое планирование?
     
     12. Какое место занимает кадровое планирование в системе управления персоналом?
     
     13. Назовите цели и задачи кадрового планирования организации.
     
     14. Опишите трехмерную схему кадрового планирования.
     
     15. Дайте характеристику уровням кадрового планирования: стратегическому, тактическому и оперативному.
     
     16. В чем заключаются требования к кадровому планированию?
     
     17. Что такое кадровый контроллинг?
     
     18. Каковы цели и задачи кадрового контроллинга?
     
     19. Чем отличается контроль в кадровой работе от кадрового контроллинга?
     
     20. Приведите детализированный перечень задач кадрового контроллинга.
     
     21. Что такое оперативный план работы с персоналом?
     
     22. Какую структуру имеет типовой оперативный план кадрового планирования?
     
     23. Какая информация необходима для осуществления кадрового планирования?
     
     24. Раскройте содержание отдельных разделов оперативного плана работы с персоналом.
     
     25. Охарактеризуйте преимущества и недостатки внутренних и внешних источников привлечения персонала.
     
     

Раздел 2. Технология управления персоналом 

    

Глава 4. Технология найма, оценки и отбора персонала

4.1. Источники и проблемы найма персонала 

     
     Основной задачей при найме персонала на работу является удовлетворение спроса на работников в качественном и количественном отношении. При этом следует ответить на вопрос: «Где и когда потребуются работники?»
     
     Различают понятия «набор» и «наем кадров». Набор кадров - массовое привлечение на работу персонала в какую-либо организацию. Набор кадров предполагает системный подход к реализации нескольких этапов, осуществляемых в рамках процесса найма персонала.
     
     Этот процесс включает:
     
     1) общий анализ потребности (настоящей и будущей) в кадрах;
     
     2) формулирование требований к персоналу - точное определение того, кто нужен организации, путем анализа работы (рабочего места, должности), подготовки описания этой работы, а также определение сроков и условий набора;
     
     3) определение основных источников поступлений кандидатов;
     
     4) выбор методик оценки и отбора кадров.
     
     Наем на работу - это ряд действий, направленных на привлечение кандидатов, обладающих качествами, необходимыми для достижения целей, поставленных организацией. Это комплекс организационных мероприятий, включающий все этапы набора кадров, а также оценку, отбор кадров и прием сотрудников на работу. Некоторые специалисты в области управления персоналом рассматривают этот процесс вплоть до окончания этапа введения в должность, т.е. до того момента, когда новые сотрудники органично впишутся в конкретный трудовой коллектив и организацию в целом.
     
     Когда организации необходимо принять новых работников, возникают два вопроса: где искать потенциальных работников и как известить будущих работников об имеющихся рабочих местах? Как мы уже отмечали, есть два возможных источника набора: внутренний (из работников организации) и внешний (из людей, до того никак не связанных с организацией).
     
     Приведем примеры из опыта США.
     
     Опрос работников отделов кадров организаций промышленной сферы и сферы обслуживания США выявил следующие источники найма персонала (источники расположены по степени важности): справочники-списки ищущих работу; люди, случайно зашедшие в поисках работы; объявления в газетах, местные школы, служба по трудоустройству, частные агентства по найму, специальные собрания-сборы заинтересованных лиц, колледжи, университеты; объявления в специальных изданиях, профессиональные общества, объявления по радио и телевидению; фирмы поиска, профсоюзы и др.
     
     Результаты опроса менеджеров различных отраслей промышленности США приведены ниже. 

	Наименования источника найма 
	Удельный вес, % 

	  Рекомендации друзей и родственников 
	24 

	  Рекомендации консультативных фирм, специализирующихся на поиске и продвижения персонала 
	23 

	  Объявления, реклама 
	21 

	  Различные источники внутри компании 
	13 

	  Инициативные письма-обращения о приеме 
	7 

	  Инициативные звонки по телефону в компании 
	7 

	  Прочие 
	5 

	  Всего 
	100 


     В РФ наибольшее распространение получили следующие источники найма на работу: люди, случайно зашедшие в поисках работы; объявления в газетах; средние школы, колледжи, техникумы; профессионально-технические училища, высшие учебные заведения, службы по трудоустройству; частные агентства по найму; объявления по радио и телевидению; профсоюзы и др.
     
     Прежде чем начать набор сотрудников вне организации, администрации следует предложить своим работникам найти кандидатов среди знакомых или родственников, желающих подать заявление о приеме на работу.
     
     Альтернативой найму новых работников может быть сверхурочная работа, когда организации необходимо увеличить объем выпускаемой продукции. При этом отпадает необходимость в дополнительных затратах на наем и прием на работу новых работников. А сама сверхурочная работа может обеспечить имеющихся работников дополнительным доходом, хотя здесь возникают проблемы усталости, увеличения производственного травматизма. Длительные или частые сверхурочные работы приводят к росту затрат на персонал и снижению производительности труда.
     
     Для удовлетворения потребностей организации во временном найме существуют специальные агентства. Временный работник, обладающий необходимыми для данной должности навыками, может выполнять особые задания. Преимущество, которое дает использование временных работников, состоит в том, что организации не приходится выплачивать им премии, обучать их, обеспечивать компенсациями и заботиться о последующем продвижении по службе. Временного работника можно как принять, так и уволить в любое время в зависимости от требований выполняемой им работы. Недостатком временных работников является то, что они обычно не знают специфики работы организации, что мешает эффективной деятельности организации. Обращение к специализированным организациям, занимающимся привлечением, наймом, подготовкой персонала, аналогично найму временных работников, но в этом случае работники не являются временными. Схема найма работника в организацию приведена на рис. 4.1.     
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Рис. 4.1. Схема найма работника 

     
     При найме на работу проводится собеседование с поступающим, которому задают заранее подготовленные вопросы.
     
     Например, вопросы могут касаться следующего.
     
     1. Каковы долгосрочные и краткосрочные цели кандидата? Почему и как он готовил себя к их достижению?
     
     2. Каковы цели кандидата в жизни, не связанные с работой, на последующие пять лет?
     
     3. Что кандидат реально хочет в жизни?
     
     4. Почему кандидат заинтересован в получении этой работы?
     
     5. Что для кандидата более важно: деньги или работа, которая нравится?
     
     6. Каковы основные сильные и слабые стороны кандидата?
     
     7. Как бы кандидата мог описать его друг?
     
     8. Что побуждает кандидата прикладывать наибольшие усилия?
     
     9. Считает ли кандидат, что его образование позволяет выполнять ту работу, на которую он претендует?
     
     10. Почему именно этот кандидат должен быть принят на работу?
     
     11. За сколько дней кандидат сможет показать себя на работе?
     
     12. Планирует ли кандидат продолжать образование?
     
     13. Как кандидат работает в стрессовых условиях?
     
     14. Какие из предыдущих работ кандидата были наиболее интересными и почему?
     
     15. Что является наиболее важным для кандидата в работе?
     
     При найме в процессе проведения собеседования работникам кадровых служб приходится решать ряд следующих проблем.
     
     Первая из них связана с необходимостью защиты организаций от влияния процессов криминализации, распространенных в последнее десятилетие в общественной и экономической жизни России. Решение этого вопроса имеет тем большее значение для организации, чем более конфиденциальный характер имеет информация в обеспечении эффективной работы организации. Помимо усилий конкурентов, которые готовы использовать приемы экономического и научно-технического шпионажа для получения необходимой информации, в настоящее время серьезную опасность представляют группы организованной преступности, которые, стремясь к новым доходам, а также к легализации источников своих доходов, проводят активный поиск возможностей внедрения в успешно работающие организации для захвата там руководящих позиций и изъятия в свою пользу собственности высокорентабельных организаций.
     
     Оценка уровня криминализации кандидатов - достаточно сложная задача. Для ее решения необходимо, чтобы работник соответствующей кадровой службы обладал навыками проведения соответствующего собеседования (отвечающего условиям получения тщательно скрываемых сведений) и при необходимости организовал сбор информации, объективно характеризующей кандидата как законопослушного гражданина. В связи с этим работник кадровой службы должен отличаться не только высоким уровнем профессиональной подготовки к проведению собеседования, но и владением современными методами психолого-криминалистического тестирования, для чего необходимо взаимодействие с правоохранительными и другими административными органами. Все это требует от работника кадровых служб определеного уровня психологической и профессиональной подготовки.
     
     Другая проблема в работе кадровых служб в настоящее время связана с оценкой влияния на уровень профессионализма вновь нанимаемых на работу, условий их жизни и деятельности в переломный период 1992-1998 гг.
     
     Известно, что именно в этот период - при резкой ломке экономических отношений в России, изменении ее политического статуса и государственных идеологических установок - многие вполне профессиональные специалисты были вынуждены сменить профиль своей деятельности, чтобы получать необходимые средства к существованию. Работая в условиях невостребованности образования и опыта, некоторые из них добились успеха в новой сфере деятельности, а другие не смогли обрести необходимый статус. Возвращение в прежнюю сферу деятельности тех, кто не смог адаптироваться к новым условиям, - процесс достаточно сложный, поскольку часть навыков и профессиональных знаний за этот период были утрачены. В результате как у самого кандидата, проходящего собеседование, так и у работников кадровых служб могут быть серьезные сомнения в возможности полного восстановления у него утраченного уровня профессионализма. В этих условиях работник кадровой службы должен не только оценить перспективы реабилитации профессионального уровня оцениваемого кандидата, но и постараться - даже при проведении предварительных переговоров - хотя бы частично восстановить утраченное данным претендентом чувство уверенности в своих профессиональных качествах. Даже в том случае, когда есть серьезные сомнения в пригодности данного кандидата, необходимо, чтобы в ходе собеседования он мог проявить лучшие стороны своего профессионализма - в этом случае его оценка как возможного кандидата может быть достаточно объективной. Для того чтобы это произошло, необходимы определенные психологические приемы ведения собеседования, которыми должен владеть работник службы управления персоналом. Владение этими приемами и их использование для максимального раскрытия потенциальных возможностей кандидата позволит организации получить необходимого ей специалиста в сложных условиях частичной утраты его доверия к самому себе.
     
     Вместе с тем, при всем доброжелательном и терпимом отношении к проверяемому кандидату, работник кадровой службы должен отдавать себе отчет в том, что специалист - какой бы квалификацией он ни обладал - в условиях полной утраты доверия к своим знаниям и своим возможностям может принести серьезный вред организации. В этом случае потери от неверных решений могут быть весьма велики, однако они могут быть вполне сопоставимы с ущербом от негативного психологического влияния неудачного выбора. Последнее определяется тем, что во многих случаях даже временные неудачи в жизни и тем более - утрата статуса полноценного и профессионального специалиста - могут быть причиной серьезного изменения стиля повседневного поведения. Человек, поставивший себе диагноз неудачника, резко меняет формы общения с окружающими. Существенную роль в этом случае будет играть его критическое отношение не только к жизненным ценностям, но и к тем, с кем ему приходится сталкиваться, - родным, друзьям, сослуживцам, руководству и т.д. Такое поведение является причиной появления конфликтов в коллективах организаций.  В этих условиях работник кадровой службы должен взять на себя нелегкую задачу диагностики возможного изменения поведения кандидата на вакантную должность. Для этого кадровому работнику необходима хорошая психологическая подготовка, либо он должен использовать знания привлекаемого специалиста-психолога.
     
     Наибольшие сложности представляет собой отбор при найме работников высшего эшелона - руководителей организации, их заместителей, руководителей отдельных направлений деятельности организации. Очевидно, что основу организации оценки качества руководителей высших эшелонов в рамках данной организации составляет парадоксальное убеждение: чем выше должность, которую должен занимать претендент, и чем выше ответственность, которую он должен нести, тем меньшее число людей могут выполнять эту работу. Основная причина этого - низкий уровень профессионализма кадровой работы, присущий руководителям разных уровней (отметим, что парадокс заключается в том, что чем выше уровень руководителя, тем больше он предпочитает руководствоваться собственным мнением и тем меньше доверяет научному профессиональному отбору и подбору соответствующих специалистов). Подобный подход - прямое следствие узости профориентации руководителей высших эшелонов, которые из-за высокой ежедневной нагрузки ограничивают объемы поступающей к ним и используемой информации, главным образом сугубо узкими рамками, имеющими непосредственное отношение к проблемам руководимых ими организаций. Проблемы научного подхода к кадровому отбору в этих условиях часто остаются вне их интересов. Исключение составляют те руководители организаций, которые по роду своих обязанностей профессионально занимаются отбором персонала.
     
     Другой причиной существенных недостатков в отборе и подборе кадров высшего эшелона является стремление к отбору в первую очередь работников, лояльных по отношению к тому человеку, который занимается данным отбором. Такое желание вполне понятно, если учесть не только условия, в которых приходится работать современному руководителю, но и особенности формирования его карьеры.
     
     

4.2. Деловая оценка и отбор персонала  

     
     Деловая оценка персонала - целенаправленный процесс установления соответствия качественных характеристик человека требованиям должности или рабочего места.
     
     Различают два основных вида деловой оценки персонала: оценка кандидатов на вакантную должность или рабочее место при отборе персонала и текущая периодическая оценка сотрудников при аттестации персонала (рис. 4.2). При необходимости могут проводиться дополнительные оценки при отборе кандидатов на обучение, продвижение по службе, для зачисления в резерв, сокращения и т.п. Оценка возможна также по результатам обучения, при контроле хода адаптации работников и т.п. Краткое описание методов оценки управленческого персонала приводится в табл. 4.1.          
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Рис. 4.2. Содержание, методы и процедура комплексной оценки персонала
     Отбор персонала - часть процесса найма персонала, связанная с выделением одного или нескольких кандидатов на вакантную должность среди общего числа людей, претендующих ни данную должность (общепринятая трактовка термина). Отбор персонала, как уже отмечалось, осуществляется не только при найме работников, и поэтому в общем случае его следует рассматривать как процесс отбора кого-либо по установленным критериям с использованием определенных методов оценки из общего числа работников, отвечающих этим критериям.
     

Таблица 4.1
Методы оценки персонала 
	№
п/п 
	Название метода 
	Краткое описание метода 

	1 
	2 
	3 

	1 
	Биографический метод 
	Оценка работника по биографическим данным 

	2 
	Произвольные устные или письменные характеристики 
	Устное или письменное описание того, что собой представляет работник и как он себя проявляет (включая достижения и упущения)

	3 
	Оценка по результатам 
	Устное или письменное описание конкретной работы, выполняемой работником 

	4 
	Метод групповой дискуссии 
	Постановка, обсуждение и решение проблемы в группе, в ходе которой оцениваются знания, личностные черты и другие качества работника 

	5 
	Метод эталона 
	Оценка относительно наилучшего работника, выбранного за эталон 

	6 
	Матричный метод 
	Сравнение фактических качеств работника с набором желательных качеств (происходит в матричной форме)

	7 
	Методы свободного и принудительного выбора оценочных характеристик по готовым формам 
	Сравнение фактических качеств, которыми обладает оцениваемый, с перечнем качеств, представленных в заранее разработанной форме 

	8 
	Метод суммируемых оценок 
	Определение степени проявления у работников тех или иных качеств путем проставления по определенной шкале экспертных оценок 

	9 
	Метод заданной группировки работников 
	Под заданную модель требований к работнику подбирается подходящий кандидат или под заданную ролевую структуру рабочей группы подбираются конкретные люди 

	10 
	Тестирование 
	Определение знаний, умения, способностей и других характеристик на основе специальных тестов 

	11 
	Ранжирование 
	Определение экспертным или другим путем ранга (места), оцениваемого среди других работников, и расположение всех оцениваемых по порядку убывания рангов 

	12 
	Метод попарных сравнений 
	Попарное сравнение оцениваемых между собой по определенным качествам и последующее математическое ранжирование по порядку убывания 

	13 
	Метод заданной балльной оценки 
	Начисление (снижение) определенного количества баллов за те или иные достижения (упущения)

	14 
	Метод свободной балльной оценки 
	То же, при осуществлении не на нормативной основе, а в разовом порядке 

	15 
	Метод графического профиля 
	Вместо условных оценочных измерителей используется графическая форма оценок (профиль) ломаной линии, соединяющей количественные значения (точки) по различным качествам оцениваемого. Метод позволяет проводить наглядное сравнение оцениваемого с профилем «идеального» работника, а также сравнить между собой различных работников 

	16 
	Коэффициентный метод 
	Выделяются факторы оценки и определяются нормативные значения этих факторов для разных групп оцениваемых. Фактический результат соотносится с нормативом, в итоге получаются различные коэффициенты, дающие возможность проводить сопоставление и оценку работников 

	17 
	Метод критического инцидента 
	Оценивается, как вел себя работник в критической
ситуации (принятие ответственного решения, разрешение незнакомой проблемы, преодоление сложной ситуации и др.)

	18 
	Метод свободного или индивидуального обсуждения 
	В свободной форме или по заранее составленной
программе проводится обсуждение с оцениванием планов и практических результатов работы кандидата, сотрудника 

	19 
	Метод самооценок и самоотчетов 
	Письменная или устная самооценка перед коллективом. При благоприятном морально-психологическом климате в коллективе метод способствует принятию напряженных обязательств и повышению моральной ответственности 

	20 
	Метод шкалирования 
	Значение показателя оценки по шкале устанавливается для каждого сотрудника 

	21 
	Метод упорядочения рангов 
	Несколько оценок расставляют в ранжированный рядотносительно одного значения 

	22 
	Метод альтернативных характеристик 
	Отдельный работник характеризуется с точки зрения наличия или отсутствия того или иного качества 


          В условиях рыночной экономики качество персонала стало главнейшим фактором, определяющим выживание и экономическое положение российских организаций. Отбор работников всегда старались проводить достаточно тщательно, поскольку качество людских ресурсов во многом определяет возможности и эффективность последующего использования, но в прошлом ограничивались оценкой качества претендентов, обращавшихся за работой по своей инициативе. В настоящее время перешли к активным методам поиска и вербовки персонала. Сейчас стремятся привлечь в организацию как можно больше соискателей, удовлетворяющих требованиям, совершенствуется процедура самого отбора. В прошлом руководитель нередко выбирал работника без помощи кадровых служб. Он полагался на свою интуицию и опыт, а также на рекомендации с прежнего места работы. Частые ошибки приводили к увольнению работника и его замене новым. Такой подход в современных условиях становится не только неэффективным с точки зрения обеспечения потребностей в квалифицированной рабочей силе, но и попросту дорогостоящим.
     
     Работники кадровых служб давно ощущали потребность в более обоснованных и надежных процедурах. Повышение эффективности и надежности отбора связывается с последовательным проведением проверки деловых и личностных качеств кандидата, основанной на взаимодополняющих методах их выявления и источниках информации. Осуществляется поэтапный отбор кандидатур. Каждый раз отсеивают тех, кто обнаружил явное несоответствие предъявляемым требованиям. Одновременно применяют, по возможности, объективную оценку фактических знаний и степени владения кандидатом необходимыми производственными навыками. Таким образом формируется сложная многоступенчатая система проведения отбора человеческих ресурсов. Опыт США показал, что распространенными стали методы собеседований ([image: image39.png]


/[image: image40.png]


 фирм), [image: image41.png]


/[image: image42.png]


 фирм пользуются наведением справок и около [image: image43.png]


/[image: image44.png]


 услугами центров оценок.
     
     Выделяются следующие этапы замещения вакантной должности специалиста или руководителя:
     
     разработка требований к должности; в результате дальнейший поиск ограничивается претендентами, имеющими необходимую квалификацию для указанной работы;
     
     широкий поиск претендентов; ставится задача привлечь для участия в конкурсе как можно больше кандидатов, отвечающих минимальным требованиям;
     
     проверка претендентов с использованием ряда формальных методов в целях отсева худших, проводимая кадровой службой;
     
     отбор на должность из числа нескольких лучших кандидатур; обычно осуществляется руководителем с учетом заключения кадровых служб и данных различных проверок и испытаний.
     
     В проведении отбора участвуют линейные руководители и функциональные службы. Эти службы должны быть укомплектованы профессиональными психологами, чтобы использовать самые современные методы.
     
     Непосредственный руководитель, а иногда и более широкий круг руководителей участвуют в отборе на начальном и заключительном этапах. Им принадлежит решающее слово при установлении требований к должности и выборе конкретного работника из числа отобранных кадровой службой.
     
     Найму работника предшествует четкое представление о функциях, которые он будет исполнять, задачах и должностных обязанностях, правах и взаимодействиях в организации. Исходя из заранее сформулированных требований, выбирают подходящих людей на конкретную должность, и их соответствию этим требованиям придается большое значение.
     
     В этом отношении философия отбора персонала на американских фирмах отличается от философии современной японской системы управления. В известном смысле, в японских фирмах организацию приспосабливают к человеку. При отборе работников в меньшей степени, чем в США, обращают внимание на специальные знания, навыки и практический опыт, необходимые для немедленного вхождения в должность, сосредоточивая внимание на личностном потенциале и качестве образования.
     
     Объясняется это тем, что японский рабочий или служащий принимается в организацию, как правило, на очень длительный срок. Даже выпускники лучших вузов в Японии первоначально зачисляются на рядовые должности. Специальное обучение в части приобретения конкретных производственных навыков и опыта происходит на самой фирме. Отбор в высшее и среднее звено управления также проводится преимущественно из работников самой фирмы и с учетом принципа старшинства. Вся система работы с кадрами в крупных фирмах приспособлена к пожизненному найму.
     
     При всей перспективности японской модели очевидно, что за редким исключением она не может быть рекомендована и реализована в нынешней ситуации экономического кризиса и неопределенности условий хозяйственной деятельности отечественных организаций.
     
     В практике работы с кадрами руководителей выделяют четыре принципиальные схемы замещения должностей: замещение опытными руководителями и специалистами, подбираемыми вне организации, замещение молодыми специалистами, выпускниками вузов; продвижение на вышестоящую должность собственных сотрудников, имеющее целью заполнение образовавшейся вакансии, а также сочетание продвижения с ротацией в рамках подготовки резерва руководителей.
     
     При отборе на должности руководителей исходят из необходимости поиска кандидатов, в наибольшей степени отвечающих всем предъявляемым требованиям. Организации сегодня предпринимают серьезные усилия по развитию собственных сотрудников, повышению их квалификации и практической подготовке к воспитанию у них большей ответственности. Однако при этом в организации возможна нехватка квалифицированных кандидатов. Во всех случаях (включая хорошую работу с резервом) считается необходимым замещение должностей руководителей и специалистов проводить на конкурсной основе, т.е. рассмотрением нескольких кандидатур на место, желательно с участием внешних кандидатов.
     
     При отборе на должность из числа работников организации важно иметь в виду, что оценка их деятельности не дает полной информации о возможностях работника при продвижении на вышестоящую должность или переводе на какую-то иную. Многие работники теряют эффективность при перемещении с одного уровня на другой или с работы функционального характера на должность линейного руководителя и наоборот. Переход от работы с однородными функциями на работу с функциями разнородными, от работы, ограниченной главным образом внутренними отношениями, на работу с многочисленными внешними связями - все эти перемещения предполагают значительные изменения, которые ослабляют ценность итогов оценки деятельности как показателя будущих успехов.
     
     В американской практике признано, что правильные кадровые решения не могут быть найдены до тех пор, пока требования к должности не определены настолько хорошо, что отдельные кандидаты могут быть соизмерены относительно установленных нормативов.
     
     При определении требований к кандидатам на должность руководителей в американских фирмах базируются на правилах, которые можно сформулировать следующим образом.
     
     1. Всякий выбор должностного лица есть неизбежный компромисс - даже лучшие работники имеют недостатки, ключом к отбору должно служить ясное представление о том, какие качества являются действительно необходимыми для данной должности, а какими при необходимости можно пренебречь.
     
     2. Разные комбинации качеств могут быть равноценными для исполнения должности.
     
     3. Руководители и специалисты должны обратить внимание на часто допускаемую ошибку и при установлении требований к должности проводить четкое различие между качествами, которые нужно обязательно иметь перед поступлением на работу, и теми, которые можно приобрести уже после поступления. Не следует вводить без необходимости дополнительных требований к квалификации. В отношении должности, на которую мало претендентов, это особенно нежелательно. В таких случаях требования к должности надо ограничить качествами, при отсутствии которых кандидат не сможет выполнять работу.
     
     4. Повышение требований к качествам сегодня может сказаться на недооценке общего потенциала работника и квалификации, на которую будет предъявлен спрос в будущем.
     
     5. Четкое определение требований к должности должно исключить неизбежный субъективизм оценок.
     
     6. Чем большее число, в разумных пределах, кандидатов рассматривается на каждую должность, тем больше вероятность того, что отбор даст позитивные результаты; чем меньше кандидатов, тем вероятнее придется пойти на серьезный компромисс по ряду важных качеств.
     
     7. При определении квалификационных требований для должности, входящей в состав высшего руководства или другой команды руководителей, можно попытаться компенсировать отдельные слабые стороны этой команды, обусловленные профессиональными и личностными характеристиками ее членов, сформулировав соответствующие дополнительные требования к кандидату. Исследования показывают, что климат организации, характеры других членов руководства также обусловливают специфические черты, необходимые кандидатам на должность.
     
     Отбор кандидатов на вакантную должность осуществляется из числа претендентов на вакантную должность руководителя или специалиста управления с помощью оценки деловых и личностных качеств кандидатов.
     
     При этом используются специальные методики, которые учитывают систему деловых и личностных характеристик, охватывающих следующие группы качеств:
     
     1) общественно-гражданская зрелость;
     
     2) отношение к труду;
     
     3) уровень знаний и опыт работы;
     
     4) организаторские способности;
     
     5) умение работать с людьми;
     
     6) умение работать с документами и информацией;
     
     7) умение своевременно принимать и реализовывать решения;
     
     8) способность увидеть и поддержать передовое;
     
     9) морально-этические черты характера.
     
     Первая группа включает следующие качества: способность подчинять личные интересы общественным; умение прислушиваться к критике, быть самокритичным; активное участие в общественной деятельности; обладание высоким уровнем политической грамотности.
     
     Вторая группа объединяет следующие качества: чувство личной ответственности за порученное дело; чуткое и внимательное отношение к людям; трудолюбие; личная дисциплинированность и требовательность к соблюдению дисциплины другими; уровень эстетики работы.
     
     Третья группа включает такие качества: наличие квалификации, соответствующей занимаемой должности; знание объективных основ управления производством; знание передовых методов руководства; стаж работы в данной организации (в том числе в руководящей должности).
     
     В четвертую группу входят следующие качества: умение организовать систему управления, свой труд; владение передовыми методами руководства; умение проводить деловые совещания; способность к самооценке своих возможностей и своего труда; способность к оценке возможностей и труда других.
     
     Пятая группа включает такие качества, как умение работать с подчиненными; умение работать с руководителями разных организаций; умение создавать сплоченный коллектив; умение подобрать, расставить и закрепить кадры.
     
     В шестую группу входят качества: умение коротко и ясно формулировать цели; умение составлять деловые письма, приказы, распоряжения, четко формулировать поручения, выдавать задания; знание возможностей современной техники управления и умение использовать ее в своем труде, умение читать документы.
     
     Седьмая группа представлена следующими качествами: умение своевременно принимать решения; способность обеспечить контроль за исполнением решений; умение быстро ориентироваться в сложной обстановке, разрешать конфликтные ситуации; способность к соблюдению психогигиены, умение владеть собой; уверенность в себе.
     
     Восьмая группа объединяет качества: умение увидеть новое; распознавать и поддерживать новаторов, энтузиастов и рационализаторов, распознавать и нейтрализовать скептиков, консерваторов, ретроградов и авантюристов; инициативность; смелость и решительность в поддержании и внедрении нововведений; мужество и способность идти на обоснованный риск.
     
     В девятую группу входят такие качества, как честность, добросовестность, порядочность, принципиальность; уравновешенность, выдержанность, вежливость; настойчивость; общительность, обаятельность; скромность, простота; опрятность и аккуратность внешнего вида, хорошее здоровье.
     
     В каждом конкретном случае из этого списка выбираются (при помощи экспертов) те позиции, которые важнее всего для конкретной должности и организации, и добавляются к ним специфические качества, которыми должен обладать претендент на эту конкретную должность. Отбирая важнейшие качества для определения требований к кандидатам на ту или иную должность, следует отличать качества, которые необходимы при поступлении на работу, и качества, которые можно приобрести достаточно быстро, освоившись с работой после назначения на должность.
     
     После этого экспертами проводится работа по определению наличия качеств у кандидатов на вакантную должность и оценке степени обладания ими каждым кандидатом (по каждому качеству). Кандидат, в наибольшей степени обладающий всеми необходимыми для вакантной должности качествами, занимает эту должность.
     
     Пример оценки деловых и личностных качеств руководителей приведен в табл. 4.2.
     

Таблица 4.2
Социограмма начальника производственного отдела А.С. Иванова 
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     При отборе кандидатов на вакантную должность менеджера используют специальные методы (методы оценки и отбора персонала приведены в табл. 4.3).
     

Таблица 4.3
Методы оценки и отбора персонала
	

№
п/п 
	

Наименование 
оцениваемых 
качеств 
	Ана-
лиз анке-
тных дан-
ных 
	Пси-
холо-
гиче-
ское тес-
тиро-
вание 
	Оце-
ноч-
ные дело-
вые игры 
	Ква-
лифи-
каци-
онное тес-
тиро-
вание 
	Про-
верка отзы-
вов 
	Со-
бесе-
дова-
ние 

	1 
	Интеллект 
	
 
	++
	++
	
 
	
 
	+

	2 
	Эрудиция (общая, экономическая и правовая)
	+
	
 
	
 
	++
	
 
	+

	3 
	Профессиональные знания и навыки 
	+
	
 
	+
	++
	+
	+

	4 
	Организаторские способности и навыки 
	+
	
 
	++
	+
	+
	+

	5 
	Коммуникативные способности и навыки 
	
 
	+
	++
	
 
	
 
	++

	6 
	Личностные способности (психологический портрет)
	
 
	++
	+
	
 
	+
	++

	7 
	Здоровье и работоспособность 
	+
	
 
	+
	
 
	+
	+

	8 
	Внешний вид и манеры 
	
 
	
 
	+
	
 
	
 
	++

	9 
	Мотивация (готовность и заинтересованность выполнять предлагаемую работу в данной организации)
	
 
	
 
	
 
	
 
	
 
	++


     Условные обозначения:
     
     «++» - наиболее эффективный метод; 
     
     «+» - часто применяемый метод.
     
     Отбор кадров в организациях осуществляют работники отдела кадров (менеджеры по персоналу). В функции менеджеров по персоналу входят:
     
     выбор критериев отбора;
     
     утверждение критериев отбора;
     
     отборочная беседа;
     
     работа с заявлениями и анкетами по биографическим данным;
     
     беседа по поводу принятия на работу;
     
     тестирование;
     
     окончательное решение при отборе.
     
     Чтобы правильно определить критерии отбора, следует ясно сформулировать качества работника, необходимые для соответствующего вида деятельности. Критерии следует формировать так, чтобы они всесторонне характеризовали работника: опыт, здоровье и личные характеристики. Эталонные уровни требований по каждому критерию разрабатываются исходя из характеристик сотрудников организации, хорошо справляющихся со своими обязанностями.
     
     Большинство нанимателей отбирают работников, оценивая их по полученному ими образованию. При равных показателях работодатели предпочитают большее образование меньшему. Однако эти характеристики должны быть увязаны с успехами на работе, а критерии образованности должны непременно сравниваться с требованиями выполняемой работы. Работодатель должен изучить продолжительность и содержание образования, его соответствие предполагаемой деятельности.
     
     Практический опыт является важнейшим критерием уровня квалификации работника. Поэтому большинство работодателей отдают предпочтение работникам с опытом. Одним из способов измерения опыта работы в организации является установление трудового стажа, отражающего время, на протяжении которого человек работал в данной организации. Трудовой стаж измеряется различными способами: общим временем работы в данной организации, временем работы на определенной должности и т.д.
     
     Существуют многие виды работ, требующие от исполнителя определенных физических качеств, обычно сводящихся к выносливости, силе, здоровью. С этой целью следует выявить физические и медицинские характеристики преуспевающих работников и использовать эти данные как критерии, но только в том случае, если все или большинство работников им соответствуют.
     
     Одной из важнейших личностных характеристик работника является его социальный статус. Семейный, степенный работник способен на более высококачественную работу, чем холостяк.
     

     Второй важной личностной характеристикой претендента является его возраст. Любой конкретный критерий отбора работников, основанный на возрасте, должен быть тщательно изучен в отношении преуспевающих работников, занятых в организации. Слишком молодые и старые по возрасту работники должны подвергаться тщательному отбору.
     
     Работодатели могут предпочитать определенные типы личности для выполнения различных работ. Например, предпочитать общительных людей замкнутым. Выдающиеся личностные качества особенно необходимы работникам, общающимся с клиентами.
     
     Приведем пример формулировки требований к кандидату на замещение вакантной должности со стороны работодателя.
     

1. Объявление 

     
     В аппарате Совета Федерации Федерального Собрания Российской Федерации проводится конкурсный отбор на замещение вакантных должностей консультантов в аппарате Комитета Совета Федерации по вопросам экономической политики.
     
     К участию в конкурсном отборе приглашаются федеральные государственные служащие Администрации Президента Российской Федерации, аппарата Совета Федерации, аппарата Государственной Думы, аппарата Правительства Российской Федерации и федеральных государственных органов исполнительной власти, а также помощники членов Совета Федерации Федерального Собрания Российской Федерации и помощники депутатов Государственной Думы Федерального Собрания Российской Федерации, имеющие высшее экономическое образование, стаж государственной службы на старших государственных должностях не менее двух лет или стаж работы по экономической специальности не менее трех лет.
     
     Желающие участвовать в конкурсном отборе представляют до 17 марта 2001 года в Управление кадров государственной службы аппарата Совета Федерации: личное заявление, краткое описание трудовой деятельности (резюме) не более чем на двух печатных страницах, выписку из трудовой книжки, заверенную кадровой службой по последнему месту работы, фотографию (4 х 6 см), документы, подтверждающие экономическое образование и квалификацию.
     
     Возможные основные направления работы консультанта:
     
     финансово-кредитная политика государства, банки и промышленная политика;
     
     инвестиционная деятельность;
     
     отраслевая промышленная политика;
     
     регулирование вопросов банкротства;
     
     регулирование деятельности естественных монополий;
     
     лицензионная деятельность: отраслевой и территориальный разрез;
     
     страховая деятельность и промышленная политика.
     

2. Требования к кандидату на замещение должности консультанта аппарата Комитета Совета Федерации по вопросам экономической политики      

	№ 

п/п 
	Примерный перечень требований к 
кандидату на замещение вакантной государственной должности 
	Степень важности 
	Прим. 

	
	
	Очень
важно 
	Важно 
	Жела-
тельно 
	

	1 
	2 
	3 
	4 
	5 
	6 

	Профессиональные качества кандидата
(нужное подчеркнуть и пояснить)

	
 
	Специальность 
	
 
	
 
	
 
	
 

	1 
	Высшее профессиональное образование
по специализации «Государственное и
муниципальное управление»
	
 
	
 
	+
	
 

	2 
	Высшее профессиональное образование
по направлению «Экономика» или по специальностям: 
    теоретическая экономика,
	+
	


+
	
 
	
 

	
 
	    финансы и кредит,
    мировая экономика,
     национальная экономика,
    экономика и управление на предприятии 
	
 
	+
+
+
+
	
 
	
 

	3 
	Наличие ученой степени 
	
 
	+
	
 
	
 

	4 
	Дополнительное высшее образование 
	
 
	
 
	+
	
 

	5 
	Специальная подготовка – главные направления:
    государственное регулирование рыночной экономики;
    развитие предпринимательства;
    финансы и кредит;
    региональное управление социально-экономическими процессами 
	
 
	
 
	

+

+
+
+
	
 

	6 
	Владение иностранными языками 
	+
	
 
	
 
	
 

	Опыт работы кандидата по специальности 

	7 
	Профессиональный опыт по направлению «Экономика» не менее трех лет 
	+
	
 
	
 
	
 

	8 
	Общий стаж государственной службы не менее двух лет на старших государственных должностях 
	
 
	
 
	+
	
 

	Личностные качества кандидата
(нужное подчеркнуть и пояснить)

	9 
	Устная речь (способность ясно выражать свои мысли при контактах с сотрудниками)
	
 
	
 
	+
	
 

	10 
	Работа с документами:
     умение самостоятельно дать письменное заключение;
     умение составить методические рекомендации;
     знание основ делопроизводства 
	
+

+

+
	
 
	
 
	
 

	11 
	Общение с посетителями 
	
 
	+
	
 
	
 

	12 
	Умение вести переговоры (умение определить трудность или значение переговоров)
	
 
	+
	
 
	
 

	13 
	Умение принимать самостоятельные решения (подход к решению сложных задач)
	
 
	+
	
 
	
 

	14 
	Организаторские способности, в частности при организации трудовой деятельности на рабочем месте 
	
 
	
 
	+
	
 


     Одним из способов отбора претендентов, соответствующих всем требованиям, и выбора наиболее подходящих из кандидатов является тестирование заявителей в условиях, максимально приближенных к рабочим. Для доказательства соответствия работника условиям работы необходимо быть уверенным, что тест действительно измеряет ту или иную черту характера и что данная черта характера действительно необходима в деятельности рассматриваемого работника. Доказать такое соответствие бывает очень сложно.
     
     Поэтому практикой выработаны схемы по отбору персонала, широко использующие три обязательных требования для доказательства такого соответствия:
     
    анализ рабочего процесса должен выявить тот стиль работы и те показатели, которые наиболее подходят для высокого качества выполнения данной работы;
     
     с помощью теста нужно измерить только один из таких показателей;
     
     необходимо доказать, что данная черта характера действительно связана с качеством работы и важна для занятия данного поста.
     
     Соответствие метода отбора каким-либо конкретным требованиям или условиям определяет степень точности, с которой метод отбора выявляет конкретные способности претендента, соответствующие отдельным важным элементам стиля работы. Качество выполняемой при тестировании работы оценивается в соответствии с требованиями к настоящей и последующей работе.
     
     Используются два вида показателей соответствия критериям - показатели предполагаемого и действительного соответствия.
     
     Определить предполагаемое соответствие можно с помощью тестов. Например, предложить заявителям на место страхового агента выполнить серию операций (большое число тестов дается с целью получить по меньшей мере один достаточно обоснованный результат). Результаты тестов сохраняют в тайне. Решение по найму принимается без их просмотра. Они не оглашаются до тех пор, пока принятый работник не накопит минимальный опыт работы, чтобы они не могли повлиять на оценку ее качества. Предположим, что страховой агент становится опытным, умелым работником через 15 месяцев. Оценка качества его работы проводится лишь по истечении этого времени, а затем результаты оценки сравниваются с результатами тестов, до тех пор державшимися в тайне. В дальнейшем для принятия решения по отбору будут использоваться лишь те тесты, с помощью которых в наибольшей степени получено совпадение с показателями работника, уже приобретшего опыт. Именно эти тесты для оценки предполагаемого соответствия кандидатов и будут применяться ко всем желающим занять место страхового агента, а результаты тестов будут существенно помогать при вынесении решений по набору.
     
     

4.3. Организация отбора претендентов на вакантную должность 

     
     Окончательное решение при отборе обычно формируется на нескольких этапах, которые следует пройти претендентам. На каждом этапе отсеивается часть претендентов или же они отказываются от процедуры, принимая другие предложения. Типичный процесс принятия решения по отбору персонала представлен на рис. 4.3.     
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Рис. 4.3. Процедура процесса отбора персонала 

     
     Предварительная отборочная беседа. Работа на этой ступени может быть организована различными способами. Иногда предпочтительно, чтобы кандидаты приходили в отдел кадров или на место работы. В таких случаях специалист отдела кадров или руководитель подразделения проводит с ним предварительную беседу. При этом в организациях применяются общие правила беседы, направленные на выяснение, например, уровня образования претендента, оценку его внешнего вида и определяющих личностных качеств. После этого заявитель направляется на следующую ступень отбора.
     
     Заполнение бланка заявления и анкеты претендента на должность. Претенденты, прошедшие предварительную отборочную беседу, должны заполнить бланк заявления и анкету. Ту же последовательность обычно используют вербовщики. Число пунктов анкеты должно быть минимальным, и с их помощью необходимо запрашивать информацию, более всего характеризующую производительность труда претендента. Вопросы могут относиться к прошлой работе и складу ума, чтобы на их основе можно было провести психометрическую оценку претендента. Пункты анкеты должны быть сформулированы в нейтральном стиле и предполагать любые возможные ответы, включая возможность отказа в ответе.
     
     Анкетирование является важной процедурой оценки и отбора претендентов. Назначение метода двоякое. Наряду с решением задач отсева менее подходящих кандидатов определяется круг факторов, нуждающихся в особо пристальном изучении на основе последующих методов, а также источники, из которых можно получить необходимую информацию. Любое ее искажение в анкете является основанием для увольнения работника в любой момент, когда это выяснится (в текст анкеты обычно включается соответствующее указание).
     
     Анализ анкетных данных в сочетании с другими методами отбора выявляет следующее:
     
     1) соответствие уровня образования заявителя минимальным квалификационным требованиям;
     
     2) соответствие практического опыта характеру должности;
     
     3) наличие ограничений иного рода на выполнение должностных обязанностей;
     
     4) готовность к принятию дополнительных нагрузок (сверхурочные работы, командировки);
     
     5) круг лиц, которые могут рекомендовать работника, помочь наведению справок и получению дополнительной информации.
     
     Содержание анкеты в организациях устанавливается самим нанимателем. Оно варьирует в зависимости от контингента персонала, на который рассчитана анкета, и общей схемы отбора персонала. При отборе на должности руководителей применяют более подробные анкеты, чем при найме рядовых служащих.
     
     Возможны и специальные виды анкет. Например, иногда применяют особые бланки для студентов высших учебных заведений, с которыми ведется работа по оргнабору. Поскольку трудовой стаж студентов невелик, обращают пристальное внимание на учебу, экономические способности и интересы претендентов. В анкете запрашивается информация об учебных заведениях, специальности, объеме (в часах) профилирующих курсов (каждого в отдельности), второй специальности. Запрашиваются данные об академической успеваемости претендентов, начиная со школы: место в классе по успеваемости, средний балл, балл успеваемости в школе по дисциплинам специальности. В анкете требуется указать баллы по управленческим и юридическим дисциплинам, количество учебных часов, прослушанных по бухучету и анализу хозяйственной деятельности, подробные сведения об этих курсах.
     
     Одна из задач анкетирования заключается в том, чтобы определить личностные качества и обстоятельства, которые могут помочь в работе кандидата в случае найма. Часто анкеты содержат данные о числе отработанных (за год) дней у последнего нанимателя, продолжительности пропусков работы по причине болезни и т.д. Обращается особое внимание на факторы, указывающие потенциальную возможность раннего увольнения работника. В анкете запрашивается точная формулировка причин увольнения в прошлом. Устанавливается частота смены работы. Собираются общие сведения об источниках мотивации и делаются предположения о факторах, препятствующих работе, которые перепроверяются и уточняются, становятся предметом тщательного изучения при наведении справок и собеседовании с работником. Претендент обязан также указать, есть ли у него проблемы со здоровьем, возможный перечень которых нередко приводится в анкете. Многие организации сами проводят подробные медицинские освидетельствования в целях отсева кандидатур, вызывающих сомнение.
     
     Круг вопросов, на которые стремится получить ответ организация, нанимая работника определенной профессии и квалификации, примерно задан. Однако конкретная форма и степень детализации анкеты могут быть разными. В одних случаях кадровые службы и руководство организации полагаются на анкету, в других уточняют нужные сведения в процессе собеседования с работником и проверяя у прежних работодателей и знакомых претендента. Компоновку и графическое оформление анкет также варьируют.
     
     Беседа по найму (собеседование). Существует несколько видов беседы по найму:
     
     проводимые по схеме;
     
     слабоформализованные;
     
     выполняемые не по схеме.
     
     В ходе беседы происходит обмен информацией, обычно в форме вопросов и ответов. Если при беседе пытаются оказывать давление на заявителя, например, задавая вопросы враждебным тоном или намеренно его прерывая, то возможны стрессовые ситуации, крайне отрицательно сказывающиеся на процессе отбора.
     
     Существуют разные ошибки, уменьшающие результативность проводимых бесед. Распространенная ошибка - тенденция делать вывод о заявителе по первому впечатлению, с первых минут беседы. Кроме того, встречаются случаи, когда проводящий беседу основывает мнение на впечатлении о том, как человек выглядит, сидит на стуле, соблюдает контакт при встрече глазами, и по этим впечатлениям производит оценку заявителя на должность. Чтобы не совершать такой ошибки, проводящий беседу должен наблюдать и за речью заявителя, и за его поведением.
     
     Приведем краткие рекомендации, которые следует учитывать при проведении собеседования отборочной комиссией.
     
     1. Следует внимательно слушать, что и как говорит заявитель.
     
     2. Необходимо следить за поведением заявителя, стараясь получить наиболее полную информацию о поступающем.
     
     3. Помните о требованиях, предъявляемых характером работы, особенностями профессии. Эти требования отражаются в профессиограммах, разрабатываемых специалистами на основе наблюдения за работником в процессе труда, включая проведение психофизиологических измерений, хронометража, фотографии рабочего времени, построение социометрических матриц взаимодействия работников, анализ информационных потоков. Прежде всего разработчики профессиограмм руководствуются мнением опытных работников, давно занимающих данное рабочее место (или рабочее место, схожее с оцениваемым), и вышестоящего руководителя.
     
     Профессиограмма - это описание особенностей определенной профессии, раскрывающее содержание профессионального труда, а также требования, которые она предъявляет к человеку.
     
     Структура профессиограммы показана в табл. 4.4.
     

Таблица 4.4
Структура профессиограммы 

     

	Раздел 
	Содержание раздела 

	Профессия 
	Общие сведения о профессии; изменения, которые произошли с развитием производства, перспективы развития профессии 

	Процесс труда 
	Характеристика процесса труда, сфера деятельности и вид труда, продукция, орудия труда, основные производственные операции и профессиональные обязанности, рабочее место, рабочая поза 

	Санитарно-гигиенические
условия труда 
	Работа в помещении или на воздухе; шум, вибрация, освещение, температура, режим труда и отдыха; монотонность и темп труда; возможность производственных травм, профзаболеваний; медицинские показания; льготы и компенсации 

	Психофизиологические
требования профессии к работнику 
	Требования к особенностям восприятия, мышления, внимания, памяти; требования к эмоционально-волевым качествам человека; требования к деловым качествам 

	Профессиональные
знания и навыки 
	Перечень необходимых знаний, умений и навыков 

	Требования к подготовке и повышению квалификации кадров 
	Формы, методы и сроки профессионального обучения, перспектива профессионального роста 


     На основании сравнения индивидуальных особенностей работника с нормативами профессиограммы можно сделать вывод о его соответствии и профессиональной пригодности к данному виду труда.
     
     4. Решение следует принимать только имея всю необходимою информацию.
     
     5. Беседу необходимо вести вокруг вопросов, которые являются важными критериями отбора. Эти вопросы отражаются в анкете по приему на работу.
     
     Тестирование. Одним из методов, используемых для облегчения принятия решения по отбору, являются тесты по найму. Психологи и специалисты по персоналу разрабатывают тесты на предмет оценки наличия способностей и склада ума, необходимых для эффективного выполнения заданий на предлагаемом рабочем месте (табл. 4.5).
     

Таблица 4.5 


Перечень тестов для отбора работников при приеме на работу
    

	№ 

п/п 


	
 

Вид тестов 
	Категория тестируемых работников 

	
	
	Линейные
руководители 
	Функциональные
руководители 
	Специа-
листы 

	1 
	На определение творческого потенциала работника 
	+
	+
	+

	2 
	На определение трудностей во взаимоотношениях 
	
 
	+
	+

	3 
	На определение авторитета работника 
	+
	+
	
 

	4 
	На наличие организаторских способностей молодого руководителя 
	+
	
 
	
 

	5 
	На определение пригодности к работе руководителем 
	+
	
 
	
 

	6 
	На определение способности быть предпринимателем 
	+
	
 
	
 

	7 
	На конфликтность характера 
	+
	+
	+


     Проверка рекомендаций и послужного списка. При подаче заявления о приеме на работу на одной из ступеней отбора можно попросить кандидата представить отзывы предыдущих начальников и другие аналогичные документы. Если прежние работодатели дают только общую минимальную информацию, то польза от рекомендательных писем невелика. Если есть необходимость проверки биографических данных, более приемлемой альтернативой письму может быть телефонный звонок предыдущему начальнику с тем, чтобы обменяться мнениями или выяснить какие-либо интересующие подробности. Наиболее часто проверяемыми пунктами являются последнее место работы и образование.
     
     Медицинский осмотр. Некоторые организации требуют, чтобы наиболее подходящие им заявители заполняли медицинские вопросники или проходили медицинский осмотр. Причины для такого требования следующие:
     
     в случае подачи работниками жалоб по поводу компенсации необходимо знание физического состояния заявителя в момент найма;
     
     необходимо предотвратить наем переносчиков заразных болезней.
     
     Принятие решения о приеме. Прием на работу заканчивается подписанием двумя сторонами трудового контракта.
     
     Приведем пример процесса найма на работу из практики немецких предприятий.
     
     Специалисты по персоналу немецких предприятий - это особый род служащих, их методы работы обычно скрыты от непосвященных. Именно от этих людей в основном зависит, кто будет принят на вакантное место или перемещен на другую должность, а кому придется искать другое место для дальнейшей деятельности.
     
     Среди специалистов по персоналу немецких организаций бытует мнение, что персонал следует отсеивать, отбирать тогда, когда он еще в дверях и не успел войти.
     
     Что касается практики приема на престижную работу, следует отметить наличие особого феномена или парадокса оценки потенциального персонала, впрочем, нередко имеющем место и на швейцарских, австрийских, а также голландских предприятиях. Феномен состоит главным образом в том, что теоретически самый лучший в профессиональном отношении претендент на вакансию имеет практически очень высокий шанс даже не попасть на собеседование, не говоря уже о последующем тестировании, из-за самой, казалось бы на первый взгляд, незначительной детали, например прически и выбранной позы или выражения лица на обязательно прилагаемой к автобиографии фотографии, а также ее размера, или из-за «не понравившегося» кадровому работнику шрифта заявления, либо подписи, цвета и вида папки с документами, качества бумаги и т.п. В этом случае документы будут просто отложены в сторону без их дальнейшего изучения.
     
     Формально могут быть выделены четыре этапа оценки претендента на должность, предшествующие заключению с ним контракта: анализ документов, собеседование, тестирование, испытательный тренинг.
     

     Анализ документов включает в себя анализ: письменного заявления на работу, автобиографии, подписей, оценок, полученных в учебных заведениях и местах профессиональной практики, фотографии и характеристики. Сюда может быть добавлен и анализ вопросника, который заполняют лишь претенденты на вакансию, приглашенные на собеседование.
     
     Заявление должно содержать:
     
     данные об отправителе заявления: фамилию, имя, адрес, телефон, факс, адрес электронной почты;
     
     место пребывания и дату составления заявления. Необходимо учитывать, чтобы дата на заявлении не слишком расходилась с датой отправки письма по почте и датой составления автобиографии;
     
     данные адресата. Должны быть точно указаны все параметры получателя письма. Считается хорошим тоном написать титул, ученое и другие звания, занимаемую должность и полное имя и фамилию руководителя по кадрам, затем название подразделения по управлению персоналом, предприятия и почтового адреса;
     
     указание на цель заявления, причины и обстоятельства написания заявления. Обычно это одно предложение в одной строке, максимум в двух, выделенное жирным, а еще лучше и наклонным шрифтом. Эта запись, как заголовок, является очень важной. По ее содержанию специалист по кадрам решает, читать ли ему дальше или нет;
     
     указание на источник информации о вакансии и идеи данного заявления. Здесь неплохо также привести и краткое оригинальное умозаключение, выделяющее данное заявление из массы других;
     
     приветствие. В случае когда фамилия адресата известна, следует обратиться так: «Многоуважаемые дамы и господа...». Но большую ценность имеют обращения по фамилии (с титулом и званиями). Если известно, что заявление будут обрабатывать несколько человек, необходимо перечислить их фамилии и занимаемые должности при приветствии;
     
     заключительное приветствие. Обычно это: «... с дружеским приветом...» В случае заранее известной особой консервативности чиновников по персоналу (чаще в министерствах и других учреждениях и ведомствах): «...с высоким (или высочайшим) вниманием...»;
     
     подпись. Собственноручная подпись в заявлении также играет роль. Конечно, это дело личного вкуса, как расписываться: разборчиво, неразборчиво, с указанием имени и фамилии или только фамилии. Обязательно указывать имя и фамилию требуется только при подписи автобиографии. Общая рекомендация - подпись не должна быть выполнена дрожащей рукой, не следует также медленно выводить буквы. В случае неразборчивой подписи под ней нужно подписаться разборчиво;
     

     указание на состав прилагаемых документов и справок или их копий. Например: автобиография, фотография, нотариальная копия о присуждении ученой степени, нотариальная копия диплома о высшем профессиональном образовании, копия сертификата об окончании компьютерных курсов, характеристика о прохождении практики, характеристика с последнего места работы.
     
     Письменное заявление можно в целом охарактеризовать как саморекламу, убедительно доказывающую специалисту по персоналу, что претендент на вакантную должность представляет собой совокупность неограниченных творческих способностей, прекрасных деловых качеств, высокого профессионального мастерства, выдающихся личностных черт характера, многогранного опыта и таланта. Главное, чтобы в заявлении не повторялось в простой форме то, о чем написано в автобиографии.
     
     В Германии нет трудовых книжек. Функции этого документа выполняет автобиография. Она может быть составлена в виде таблицы или графика, написана собственноручно, на пишущей машинке или на компьютере. Автобиография играет решающее значение в конкурсе на получение приглашения на собеседование, причем дипломы и характеристики выполняют вспомогательную роль, т.е. они скорее призваны просто подтверждать написанное в заявлении и автобиографии. Действуют два фундаментальных требования к биографиям: не должно быть временных промежутков между двумя записями, сведения должны соответствовать действительности.
     
     Временные промежутки провоцируют догадку, что умышленно скрывается нечто важное. Во время собеседования, если до него еще дойдет дело, кандидат получит ряд целенаправленных и, возможно, провокационных вопросов по биографии. По всем сомнительным случаям будут запрошены официальные справки.
     
     Цели автобиографии те же, что и заявления: создать рекламу собственной квалификации и профессионального опыта, пробудить интерес к своей персоне, показать свое полное соответствие предъявляемым к вакантной должности требованиям.
     
     В автобиографии должны быть указаны:
     
     сведения о личности. Сюда относятся имя, фамилия, полный почтовый адрес, дата и место рождения;
     
     посещение школы. Указывается название, тип, местонахождение школы или школ, время посещения, результат окончания (например, свидетельство об окончании школы, гимназии);
     
     служба в армии или альтернативная гражданская служба. Указывается вид деятельности в армии или на гражданской службе, длительность службы и название армейской или гражданской организации (род войск или службы);
     
     профессиональное обучение. Следует указать виды профессионального образования, название обучающего учреждения или организации и его местонахождение, время обучения, название полученной профессии. Здесь могут быть указаны и предприятия, где проходила практика, а также полученные там квалификации;
     
     обучение в высших учебных заведениях. Необходимо назвать учебные заведения и приобретенные специальности, их адреса, период обучения. Сюда вписываются также даты получения ученых степеней;
     
     профессиональная деятельность. Этот раздел особенно интересен для кадровика. Сюда пунктуально заносятся все виды выполняемых работ, занимаемые должности, названия фирм, местонахождение работодателей, количество рабочих часов в месяц, даты поступления и увольнения;
     
     повышение профессиональной квалификации. Записываются название, виды (курсы, семинары), формы (с отрывом и без отрыва от производства) обучения, название мест проведения мероприятий и их длительность;
     
     особые знания и способности. Здесь следует перечислить названия языков и уровень их знания, владение стенографией, скорочтением, машинописью и др. Указывается степень компьютерного профессионализма: перечисляются названия компьютерных программ, языков программирования и т.д. и опыт работы с ними;
     
     место, дата, подпись. Как отмечалось выше, подпись в автобиографии должна быть полной, т.е. с официальным написанием имени и фамилии;
     
     фотография. Этому документу придается особое значение. Одна из целей фотографии - вызвать спонтанную симпатию к своей персоне. Только в этом случае кандидат может надеяться на приглашение к собеседованию. Поэтому он должен обратить особое внимание на одежду, прическу, выражение лица, позу, а также качество самого снимка и его формат. На фотографии экономить деньги не рекомендуется, т.е. лучше обратиться к известному газетному или журнальному фотографу-профессионалу. На обратной стороне фото, на тот случай, если она случайно отклеится от листка с автобиографией, следует карандашом написать свою фамилию и адрес.
     
     Чего не следует указывать в автобиографии? Не нужно писать о болезнях, несчастных случаях, штрафных санкциях, беременности и сексуальной жизни, о проведении свободного времени, о наличии или отсутствии жилищной или иной собственности и общем финансовом положении своей семьи.
     
     Кандидаты на вакантную должность, если они уже работали в какой-либо организации или проходили где-то практику, обычно имеют на руках характеристику. Если таковой не оказалось, то специалист по персоналу запрашивает ее у своих коллег соответствующего предприятия до назначения даты собеседования с интересующим его лицом. Хотя характеристика и является субъективно составленным документом, она, тем не менее, дает специалисту по кадрам информацию и может сыграть определенную роль в принятии им дальнейшего решения.
     
     В немецком обществе не принято открыто говорить о ком-либо в негативной форме. Среди чиновников по управлению персоналом, где тщательно «взвешиваются» буквально все сотрудники организации, это правило тоже действует. Вместе с тем в их среде действует свой язык формулировок, используемый в устных или письменных характеристиках сотрудников. Примеры некоторых формулировок приведены ниже.     
     

	Запись в характеристике или устное
сообщение 
	Настоящее значение или фактическая
оценка 

	… возлагаемые на него задания он всегда выполнял к полному нашему удовлетворению…
	Показал хорошие успехи 

	… возлагаемые на него задания он выполнял к полному нашему удовлетворению …
	Удовлетворительная оценка 

	мы были удовлетворены выполнением возлагаемых на него заданий …
	Неудовлетворительная оценка 

	… он пытался решать все поставленные перед ним задачи 
	Все его попытки не увенчались успехом 

	… благодаря … он имел возможность выполнять всю работу по …
	Такую возможность он имел, но успех полностью отсутствовал 

	… он всегда старался выполнять свою работу с вниманием и интересом …
	Усердие имело место, однако успеха не было 

	… все работы он выполнял в установленном порядке … и т.п.
	Он бюрократ, не имеет собственной инициативы и т.п.


     Собеседование имеет целью: установление отсутствующих требований; получение точного впечатления о кандидате на должность.
     
     Можно выделить следующие этапы проведения собеседования:
     
     приветствие. Выражение радости по поводу прибытия кандидата, а также благодарности за интерес к должности, поздравление с его продвижением до этапа собеседования, официальное заверение, что все сведения и любая информация, услышанные во время беседы, останутся в тайне. Обоснование приглашения на собеседование;
     
     переключение беседы на личность кандидата: еще раз проверяется, откуда тот прибыл, кто родители, где он сейчас проживает, вопросы о семье, друзьях, партийности, увлечениях и т.п.;
     
     подробное обсуждение всех этапов учебы, получения всех видов образования, начиная от школы;
     
     уточнение профессионального продвижения кандидата на вакантную должность. Выясняется уровень его профессионального мастерства и взгляды на собственную карьеру, планы по дальнейшему росту;
     
     проверка информированности о фирме, ее отделах, группах, потенциальной должности и других рабочих местах;
     
     обсуждение пунктов возможного трудового договора.
     
     Все высказывания претендента скрупулезно сравниваются с данными в заявлении, автобиографии и других документах. С помощью вопросов-ловушек определяется степень достоверности информации, имеющейся в документах. Выясняются ожидания и представления о целях подразделений и организации в целом, проверяется знание должностной инструкции и других регламентирующих документов. Формируются впечатления от компетентности кандидата на должность в области финансов и развития деятельности предприятия. Ответы на вопросы, мимика, паузы и другие манеры его поведения на собеседовании способствуют формированию объективного мнения о претенденте у комиссии. На некоторых крупных фирмах для получения наибольшей объективности оценки кандидата на собеседование приглашаются известные специалисты по персоналу и ученые в этой области.
     
     Для кандидатов на особо ответственные должности кроме тестирования иногда устраивается испытательный тренинг, который проводится в течение двух-трех дней. Заранее, тайно от окружающих, разрабатываются возможные на практике трудные производственные и управленческие игровые ситуации и персональные задания. Для каждого претендента на вакансию также устраиваются и групповые дискуссии по решению актуальных проблем. Отборочная комиссия за два-три дня на основе использования различных оценочных методик устанавливает победителя.     
     

4.4. Подбор и расстановка персонала 

     
     Подбор и расстановка кадров - одна из важнейших функций управленческого цикла, выполняемых руководящим составом организации. Подбором кадров занимаются все руководители от бригадира до директора, подбор кадров сопровождается их расстановкой в соответствии с деловыми качествами. От качества подбора и расстановки кадров как в производственной системе, так и в системе управления во многом зависит эффективность работы организации.
     
     Очень часто подбор кадров отождествляют с процессом отбора кадров, что неправомерно. Отбор - это выделение кого-либо из общего числа. Отсюда и выражения: «отбор кандидатов на вакантную должность», «отбор сотрудников для продвижения по службе» и т.п. При подборе же сравниваются деловые и другие качества работника с требованиями рабочего места.
     
     Под подбором и расстановкой кадров понимается рациональное распределение работников организации по структурным подразделениям, участкам, рабочим местам в соответствии с принятой в организации системой разделения и кооперации труда, с одной стороны, и способностями, психофизиологическими и деловыми качествами работников, отвечающими требованиям содержания выполняемой работы, - с другой. При этом преследуются две цели: формирование активно действующих трудовых коллективов в рамках структурных подразделений и создание условий для профессионального роста каждого работника. Подбор и расстановка кадров основываются на принципах соответствия, перспективности, сменяемости.
     
     Принцип соответствия означает соответствие нравственных и деловых качеств претендентов требованиям замещаемых должностей.
     
     Принцип перспективности основывается на учете следующих условий:
     
     установление возрастного ценза для различных категорий должностей;
     
     определение продолжительности периода работы в одной должности, на одном и том же участке работы;
     
     возможность изменения профессии или специальности, организация систематического повышения квалификации;
     
     состояние здоровья.
     
     Принцип сменяемости заключается в том, что лучшему использованию персонала должны способствовать внутриорганизационные трудовые перемещения, под которыми понимают процесс  изменения места работника в системе разделения труда, а также смену места приложения труда в рамках организации, так как застой (старение) кадров, связанный с длительным пребыванием человека в одной и той же должности, имеет негативные последствия для деятельности организации.
     
     Подбор и расстановка персонала обеспечивают эффективное замещение рабочих мест исходя из результатов комплексной оценки, плановой служебной карьеры, условий и оплаты труда сотрудников. Подбор и расстановка кадров предусматривают: планирование служебной карьеры, которое осуществляется исходя из результатов оценки потенциала и индивидуального вклада, возраста работников, производственного стажа, квалификации и наличия вакантных рабочих мест (должностей); обеспечение достойных условий и оплаты труда, гарантированную оплату и премиальные, оснащение рабочего места, социальные блага и гарантии; планомерное движение кадров, включающее повышение, перемещение, понижение и увольнение работников в зависимости от оценки результатов их труда и соответствия условий оплаты труда их жизненным интересам.
     
     Исходными данными для отбора и расстановки кадров являются: модели служебной карьеры; философия и кадровая политика организации; Кодекс законов о труде; материалы аттестационных комиссий; контракт сотрудника; штатное расписание; должностные инструкции; личные дела сотрудников; положение об оплате и стимулировании труда, положение о подборе и расстановке кадров.
     
     В итоге все вакантные рабочие места на предприятии должны быть заняты с учетом личных пожеланий работников и их плановой карьеры.
     
     Подбор и расстановка персонала должны обеспечивать слаженную деятельность коллектива с учетом объема, характера и сложности выполняемых работ на основе выполнения следующих условий:
     
     равномерной и полной загрузки работников всех служб и подразделений;
     
     использования персонала в соответствии с профессией и квалификацией (конкретизация функций исполнителей с тем, чтобы каждый работник ясно представлял круг своих обязанностей, хорошо знал, как выполнять порученную ему работу);
     
     обеспечения необходимой взаимозаменяемости работников за счет овладения ими смежными профессиями;
     
     обеспечения полной ответственности каждого за выполнение своей работы, т.е. точного учета ее количественных и качественных результатов; закрепления за исполнителем работы, которая соответствует уровню его знаний и практических навыков.
     
     Подбор и расстановка персонала подразумевают соблюдение определенных для данных условий пропорций по квалификации, социальной активности, возрасту, полу. В инструкциях по расстановке кадров должны быть зафиксированы также и социально-психологические аспекты совместимости сотрудников.
     
     Все более характерным становится использование прогностических методов определения должностной пригодности претендента, построенных на основе гипотезы о его будущей деятельности. Вместе с тем успешно используются и практические методы установления степени соответствия кандидата рабочему месту -  отдельные поручения, временное замещение должности, стажировка и пр.
     
     Основная задача подбора и расстановки персонала заключается в решении проблемы оптимального размещения персонала в зависимости от требований выполняемой работы. При решении этой задачи следует учитывать пригодность работника к выполнению определенных видов работ, а для определения такой пригодности необходимо, с одной стороны, установить требования, предъявляемые к конкретной работе, а с другой - принять во внимание деловые и личностные качества работников.
     
     Таким образом, целью рациональной расстановки кадров является распределение работников по рабочим местам, при котором несоответствие между качествами человека и предъявляемыми требованиями к выполняемой им работе является минимальным без чрезмерной или недостаточной загруженности.
     
     Для решения проблемы подбора и расстановки работников в организации, их продвижения можно рекомендовать профильный метод, который успешно используется в странах с рыночной экономикой.
     
     Применение профильного метода требует аналитического отбора предъявляемых требований и качеств работников, который позволяет непосредственно сравнивать их друг с другом.
     
     Основу профильного метода составляет каталог характеристик-требований, предъявляемых к человеку в зависимости от выполняемой им работы, а также с учетом количественных характеристик рабочих мест. Характеристики (показатели) должны быть описаны и разделены на определенное количество категорий. Каждый уровень требований относится к какому-либо показателю и должен быть также охарактеризован, ему соответствует определенный уровень качеств работника.
     
     Каталог характеристик дает возможность учесть требования, обусловленные особенностями работы на конкретном рабочем месте, а также необходимые качества работников и изобразить их графически.
     
     Сравнение уровня требований, обусловленных конкретной работой, и уровня качеств работника, выполняющего эту работу, позволяет сделать вывод о пригодности того или иного человека к данной работе или о необходимости привести их в соответствие друг с другом.
     
     В результате анализа данных отбираются основные показатели, определяющие подбор и расстановку кадров. В табл. 4.6 приведены показатели, влияющие на подбор и расстановку кадров на примере управленческого персонала.
     

Таблица 4.6
Каталог показателей, влияющих на подбор и расстановку кадров
	№ 

п/п 


	Наименование 

категорий
показателей 


	Наименование 

(шифр) 
показателей 


	Оценка степени соответствия
работника требованиям
рабочего места 

	
	
	
	Показатели,
по которым
работник не
соответствует
занимаемой
должности 
	Показатели,
по которым
работник
соответствует
занимаемой
должности 

	1 
	Уровень квалификации 
	1.1, 1.2, 1.3 
	1.1 
	1.2, 1.3 

	2 
	Деловые качества 
	2.1, 2.2, 2.3, 2.4 
	2.1, 2.2 
	2.3, 2.4 

	3 
	Работоспособность 
	3.1, 3.2, 3.3, 3.4, 3.5 
	3.1 
	3.2, 3.3, 3.4, 3.5 

	4 
	Качество выполняемой работы 
	4.1,4.2, 4.3, 4.4 
	4.1 
	4.2, 4.3, 4.4 

	5 
	Стиль и методы работы 
	5.1, 5.2, 5.3, 5.4, 5.5 
	5.1 
	5.2, 5.3, 5.4, 5.5 

	6 
	Аналитические способности 
	6.1, 6.2, 6.3, 6.4 
	6.1, 6.2 
	6.3, 6.4 

	7 
	Участие в инновационной деятельности 
	7.1, 7.2, 7.3, 7.4 
	7.1 
	7.1, 7.2, 7.3, 7.4 

	8 
	Дисциплинированность 
	8.1, 8.2, 8.3 
	8.1 
	8.2, 8.3 

	9 
	Психологическая совместимость 
	9.1, 9.2, 9.3 
	9.1 
	9.2, 9.3 


     При заполнении данной таблицы необходимо использовать следующий перечень показателей.
     
     Показатели уровня квалификации:
     
     1.1. Квалификация работника не соответствует требованиям должности, работник не выполняет должным образом своих должностных обязанностей.
     
     1.2. Квалификация работника не соответствует требованиям занимаемой должности, но работник имеет достаточный опыт работы и постоянно работает над повышением уровня знаний.
     
     1.3. Квалификация работника соответствует требованиям занимаемой должности.
     
     Показатели деловых качеств:
     
     2.1. Работник не выполняет многие должностные обязанности.
     
     2.2. Работник не выполняет некоторые (отдельные) должностные обязанности.
     
     2.3. Работник полностью выполняет предусмотренные должностной инструкцией обязанности.
     
     2.4. Работник полностью выполняет предусмотренные должностной инструкцией обязанности и постоянно выполняет работы, входящие в круг должностных обязанностей других работников в период их временного отсутствия на рабочем месте (отпуск, болезнь, по вакантной должности).
     
     Показатели работоспособности:
     
     3.1. Работник недостаточно трудолюбив.
     
     3.2. Работник трудолюбив, но работает безынициативно.
     
     3.3. Работник трудолюбив, но недостаточно инициативен.
     
     3.4. Работник достаточно трудолюбив и инициативен.
     
     3.5. Работник в труде проявляет самоотверженность, высокую инициативу.
     
     Показатели качества выполняемой работы:
     
     4.1. Исполняемые работником документы нуждаются в серьезной доработке старшего по должности; он систематически допускает дефекты и ошибки, которые ведут к срыву сроков выполнения работ, браку в работе.
     
     4.2. Исполняемые работником документы можно принять за основу, но они еще нуждаются в доработке старшего по должности, он допускает незначительные дефекты и ошибки, обычно не приводящие к срыву сроков выполнения работ, браку в работе.
     
     4.3. Исполняемые работником документы в основном соответствуют требованиям, в дополнительной доработке старшего по должности, как правило, не нуждаются, он хорошо выполняет предусмотренные должностной инструкцией обязанности.
     
     4.4. Исполняемые работником документы соответствуют требованиям, в дополнительной доработке старшего по должности не нуждаются, он четко выполняет предусмотренные должностной инструкцией обязанности.
     
     Показатели стиля и методов работы:
     
     5.1. Сотрудник не работает над совершенствованием стиля и методов своей работы, неправильно воспринимает критику в свой адрес, не делает должных выводов из критических замечаний, не работает над устранением недостатков в работе или допускает зажим объективной критики.
     
     5.2. Сотрудник недостаточно работает над совершенствованием стиля и методов своей работы, иногда не делает должных выводов из критических замечаний в свой адрес или недостаточно работает над устранением недостатков.
     
     5.3. Работник самокритичен, правильно делает выводы из критики и активно работает над устранением своих недостатков, правильно строит взаимоотношения в работе.
     
     5.4. Работник самокритичен, правильно делает выводы из критики и активно работает над устранением недостатков в работе, правильно строит взаимоотношения в работе, непримирим к недостаткам, активно и принципиально выступает с их критикой, вносит конкретные предложения по их ликвидации.
     
     5.5. Работник делает правильные выводы из критики и активно работает над устранением недостатков в работе, правильно строит взаимоотношения в работе, непримирим к недостаткам, активно и принципиально выступает с их критикой, вносит конкретные предложения по их ликвидации, с высокой ответственностью относится к порученной работе, систематически проявляет деловитость и желание выполнить работу наилучшим образом, умеет генерировать идеи и добиваться их претворения в жизнь, создает наиболее благоприятные условия для творческой и высокопроизводительной работы.
     
     Показатели, характеризующие аналитические способности:
     
     6.1. Работник не проявляет способности к анализу деятельности подразделения (организации).
     
     6.2. Работник анализирует деятельность подразделения (организации) в пределах функций, определенных должностными обязанностями, но этот анализ не носит системного характера, что не позволяет на его основе разрабатывать мероприятия по развитию производства и управления.
     
     6.3. Работник анализирует деятельность подразделения (организации) в пределах функций, определенных должностными обязанностями, разрабатывает и вносит конкретные предложения по улучшению деятельности организации.
     
     6.4. Работник анализирует деятельность подразделения (организации) не только в пределах функций структурного подразделения, но и организации в целом.
     
     Показатели участия в инновационной деятельности:
     
     7.1. Работник не принимает участия в совершенствовании производства и управления подразделением (организацией).
     
     7.2. Работник принимает участие в совершенствовании производства и управления, имеет творческий план и активно работает над ним, вносит рационализаторские предложения или представляет законченные в разработке творческие темы, актуальные для организации.
     
     7.3. Работник принимает участие в совершенствовании производства и управления, имеет творческий план и активно работает над ним, вносит рационализаторские предложения или представляет законченные в разработке творческие темы, актуальные для организации, принимает активное участие во внедрении в производство рационализаторских предложений или творческих разработок.
     
     7.4. Работник принимает участие в совершенствовании производства и управления, имеет творческий план и активно работает над ним, вносит рационализаторские предложения или представляет законченные в разработке творческие темы, актуальные для организации. Принимает активное участие во внедрении в производство внесенных рационализаторских предложений или творческих разработок, при этом внедрение рационализаторских предложений, творческих разработок или изобретений приносит организации прибыль.
     
     Показатели дисциплинированности:
     
     8.1. Работник систематически допускает нарушения трудовой, технологической или исполнительской дисциплины.
     
     8.2. Работник иногда допускает нарушения трудовой, технологической или исполнительской дисциплины.
     
     8.3. Работник дисциплинирован.
     
     Показатели психологической совместимости с коллективом:
     
     9.1. Работник психологически не совместим с коллективом, неправильно строит взаимоотношения с сотрудниками организации, в результате чего вносит нервозность в рабочие отношения, тратит свое и других работников рабочее время на решение вопросов, которые в нормальной деловой обстановке возникать не должны.
     
     9.2. Работник психологически совместим с коллективом, но допускает отдельные случаи неправильных взаимоотношений в работе, что обычно не ведет к отвлечению его и других работников рабочего времени для решения возникших в результате неправильных взаимоотношений вопросов.
     
     9.3. Работник психологически с коллективом совместим, правильно строит рабочие взаимоотношения.
     
     Данные табл. 4.6 могут быть дополнены указанием на их значимость при выполнении конкретной работы. С этой целью при анализе могут быть дополнительно введены так называемые приоритетные цифры:
     
     0 - показатель не соответствует требованиям данного рабочего места, занимаемой должности;
     
     1 - выполнение требования в указанном объеме является минимально необходимым;
     
     2 - выполнение требования в указанном объеме является желательным;
     
     3 - выполнение требования в указанном объеме является обязательным;
     
     4 - выполнение требования в указанном объеме является настоятельно необходимым.
     
     Результаты деятельности организации в рыночной экономике зависят в конечном счете от того, насколько работники соответствуют занимаемым рабочим местам, а рабочие места - работникам. Таким образом, применение профильного метода позволяет провести непосредственное сравнение предъявляемых требований и качеств работников.
     
     Подбор и расстановка персонала в организации, являясь непосредственным выражением принципа разделения и кооперации труда, создают производственный коллектив. При его формировании необходимо иметь в виду не только профессиональные, деловые и личностные качества каждого члена коллектива, но и эффект их сочетания - так называемую психологическую совместимость, которая помогает людям быстро и успешно сработаться друг с другом, что порождает удовлетворенность своей работой и ведет к росту производительности труда.
     
     Важным условием формирования трудового коллектива является соблюдение соотношения опытных и молодых работников. Формирование коллектива из людей одного возраста способствует тенденции замыкания его в интересах своего возраста. Коллектив, состоящий из работников разных возрастов, дает разные типы увлечений, является более жизнеспособным. Младшие поддаются влиянию старших, подражают им. Старшие помогают младшим в овладении профессиональным мастерством.
     
     Подбор и расстановка персонала в рамках коллектива (на основе четкого взаимодействия и взаимосвязи всех его членов, их психологической совместимости) - одно из действенных средств роста производительности труда, улучшения использования трудовых, материальных и финансовых ресурсов.
     
     Правильный подбор и расстановка кадров предполагают, что каждому работнику должна поручаться работа, соответствующая уровню его знаний и практического опыта. Поэтому, распределяя людей по рабочим местам, необходимо стремиться к тому, чтобы сложность выполняемых работ имела минимальные отклонения и соответствовала квалификации исполнителя. Нельзя допускать, чтобы разряд работы был ниже разряда работника. Важным средством решения этой задачи являются тарифно-квалификационные справочники. Их применение позволяет избежать неоправданного разнобоя при установлении профессионально-квалификационного разделения труда на одинаковых производствах и при выполнении аналогичных работ.
     
     

4.5. Организация аттестации персонала 

     
     В отечественной практике сложилось три типа аттестации по принадлежности к сферам деятельности персонала: аттестация государственных служащих, аттестация персонала организаций основного звена управления и аттестация научных и научно-педагогических работников.
     
     Аттестация государственного служащего - оценка уровня профессиональной подготовки и соответствия государственного служащего занимаемой должности государственной службы, а также в целях решения вопроса о присвоении государственному служащему квалификационного разряда. Аттестация проводится не чаще одного раза в два года, но не реже одного раза в четыре года. Порядок и условия проведения аттестации устанавливаются федеральными законами и законами субъектов Российской Федерации.
     
     Аттестация научных и научно-педагогических работников - процедура присуждения ученых степеней доктора наук и кандидата наук, а также присвоения ученых званий профессора, доцента и старшего научного сотрудника по специальности. Ученые степени могут присуждаться, а ученые звания - присваиваться лицам, которые имеют глубокие профессиональные знания и научные достижения в определенной отрасли науки. Аттестация осуществляется высшим аттестационным комитетом РФ (ВАК РФ), Министерством образования РФ, научными, научно-исследовательскими, научно-производственными организациями и высшими учебными заведениями в соответствии с требованиями специальных регламентирующих документов, утвержденных постановлениями Правительства РФ.
     
     Аттестация персонала организаций основного звена управления - процедура определения квалификации, уровня знаний, практических навыков, деловых и личностных качеств работников, качества труда и его результатов и установления их соответствия (несоответствия) занимаемой должности. Целью проведения аттестации является рациональная расстановка кадров и их эффективное использование. Аттестация персонала служит юридической основой для переводов, продвижений по службе, награждений, определения размеров заработной платы, а также понижений в должности и увольнения. Аттестация направлена на улучшение качественного состава персонала, определение степени загрузки работников и использования его по специальности, совершенствование стиля и методов управления персоналом. Она имеет целью изыскание резервов роста повышения производительности труда и заинтересованности работника в результатах своего труда и всей организации, наиболее оптимальное использование экономических стимулов и социальных гарантий, а также создание условий для более динамичного и всестороннего развития личности. Классификация целей аттестации персонала представлена в табл. 4.7.


Таблица 4.7
Цели аттестации персонала
	№
п/п 
	Наименование 
целей 
	Характеристика целей 

	1 
	Административные:
	
 

	
 
	
 
	повышение 
	     Заполнение вакансий работниками, проявившими свои способности; удовлетворение стремления к успеху 

	
 
	
 
	перевод 
	     Расширение опыта работника 

	
 
	
 
	понижение 
	     Происходит в случаях, когда руководство считает, что прекращение трудового договора с работником нецелесообразно из-за его стажа и заслуг в прошлом 

	
 
	
 
	прекращение трудового договора 
	     Сокращение штатов 

	2 
	Информационные 
	     Информирование работника об относительном уровне его квалификации, качестве и результатах труда. 
     Информирование о качественном составе персонала организации, степени загрузки работников и использовании их по специальности, совершенствовании стиля и методов управления персоналом организации 

	3 
	Мотивационные 
	     Вознаграждение работников зарплатой, повышением в должности, объявлением благодарности.
     Изыскание резервов роста производительности труда.
     Заинтересованность работников в результатах своего труда и всей организации.
     Использование экономических стимулов и социальных гарантий.
     Создание условий для более динамичного и всестороннего развития личности 


     Аттестация базируется на комплексной оценке персонала, определяемой по результатам его деятельности и соответствия деловых и личностных качеств требованиям рабочего места.
     
     Различают четыре вида аттестации служащих (руководителей, специалистов и других служащих): очередная аттестация; аттестация по истечении испытательного срока; аттестация при продвижении по службе; аттестация при переводе в другое структурное подразделение.
     
     Очередная аттестация является обязательной для всех и проводится не реже одного раза в два года для руководящего состава и не реже одного раза в три года для специалистов и других служащих.
     
     Аттестация по истечении испытательного срока проводится в целях выработки обоснованных рекомендаций по использованию аттестуемого работника на основе результатов его трудовой адаптации на новом рабочем месте.
     
     Целью аттестации при продвижении по службе является выявление потенциальных возможностей работника и уровня его профессиональной подготовки для занятия более высокой должности с учетом требований нового рабочего места и новых обязанностей.
     
     Аттестация при переводе в другое структурное подразделение необходима в тех случаях, когда происходит существенное изменение должностных обязанностей и требований, предъявляемых новым рабочим местом.
     
     Аттестация проводится во всех подразделениях организации. Перечень должностей, подлежащих аттестации, и сроки ее проведения устанавливаются руководителем организации.
     
     Аттестация работников проходит в четыре этапа: подготовительный этап, этап оценки работника и его трудовой деятельности, этап проведения аттестации, этап принятия решения по результатам аттестации.
     
     На подготовительном этапе издается приказ о проведении аттестации и утверждении состава аттестационной комиссии, разрабатывается положение об аттестации; составляется список сотрудников, подлежащих аттестации; подготавливаются отзывы-характеристики (оценочные листы) и аттестационные листы на аттестуемых; трудовой коллектив информируется о сроках, целях, особенностях и порядке проведения аттестации.
     
     Проведение аттестации осуществляется на основе графиков, которые доводятся до сведения аттестуемых не менее чем за месяц до начала аттестации, а документы на аттестуемых представляются в аттестационную комиссию за две недели до начала аттестации.
     
     Состав аттестационной комиссии утверждается руководителем организации по представлению начальника службы управления персоналом. Возглавляет аттестационную комиссию председатель (руководитель подразделения или организации). Заместителем председателя комиссии является заместитель руководителя организации по персоналу или начальник службы управления персоналом. Секретарем комиссии является ведущий работник службы управления персоналом. Члены аттестационной комиссии назначаются из числа сотрудников подразделений организации. Аттестационная комиссия работает без отрыва от исполнения основных должностных обязанностей, по совместительству.
     
     Подготовкой аттестационных листов занимается секретарь комиссии, а отзывами-характеристиками на аттестуемых - их непосредственные начальники.
     
     Подготовительный этап заканчивается за две недели до начала аттестации, чтобы члены комиссии смогли заранее ознакомиться с документами на аттестуемых.
     
     На этапе оценки работника и его трудовой деятельности в подразделениях, где работают аттестуемые, создаются экспертные группы. В состав экспертной группы входят: непосредственный руководитель аттестуемого, вышестоящий руководитель, один-два специалиста этого подразделения, работник (работники) службы управления персоналом. Экспертная группа по соответствующей методике осуществляет оценку уровня знаний, умений, навыков, качества и результатов труда работника.
     
     Этап непосредственной аттестации заключается в: заседании аттестационной комиссии, на которое приглашаются аттестуемые и их непосредственные руководители; рассмотрении всех материалов, представленных на аттестацию; заслушивании аттестуемых и их руководителей; обсуждении материалов аттестации, высказывании приглашенных, формировании заключений и рекомендаций по аттестации работников.
     
     Аттестационная комиссия с учетом обсуждений в отсутствие аттестуемого открытым голосованием дает одну из следующих оценок:
     
     соответствует занимаемой должности;
     
     соответствует занимаемой должности при условии улучшения работы, выполнения рекомендаций аттестационной комиссии и повторной аттестации через год;
     
     не соответствует занимаемой должности.
     
     Оценка деятельности сотрудника, прошедшего аттестацию, и рекомендации комиссии заносятся в оценочный лист.
     
     Лист оценки деятельности и личностных качеств заполняется непосредственным руководителем аттестуемого и представителем службы управления персоналом.
     
     Аттестуемый знакомится с содержанием листа не позднее чем за две недели до начала аттестации.
     
     При неявке аттестуемого на заседание аттестационной комиссии по уважительным причинам рекомендуется отложить рассмотрение материалов на аттестуемого до его прибытия на заседание комиссии.
     
     При неявке аттестуемого на заседание аттестационной комиссии без уважительных причин комиссия может провести аттестацию в его отсутствие. В этом случае на все вопросы членов комиссии должен отвечать непосредственный руководитель аттестуемого.
     
     Результаты аттестации заносятся в аттестационный лист и сообщаются аттестуемому непосредственно после голосования.
     
     Заседание аттестационной комиссии оформляется протоколом, подписываемым председателем и секретарем комиссии. Протокол заседания комиссии заполняется на всех аттестуемых, которые были заслушаны в течение одного заседания.
     
     Если сотрудники, прошедшие аттестацию, относятся к разным подразделениям, то протоколы оформляются для каждого подразделения отдельно.
     
     На этапе принятия решений по результатам аттестации формулируется заключение с учетом:
     
     выводов и предложений, изложенных в отзыве руководителя аттестуемого;
     
     оценок деятельности аттестуемого, роста его квалификации;
     
     оценок деловых, личностных и иных качеств аттестуемого и их соответствия требованиям рабочего места;
     
     мнений каждого члена комиссии, высказанных при обсуждении деятельности аттестуемого;
     
     сравнений материалов предыдущей аттестации с данными на момент аттестации и характера изменений;
     
     мнения самого аттестуемого о своей работе, о реализации своих потенциальных возможностей.
     
     Особое внимание обращается на соблюдение аттестуемыми трудовой дисциплины, проявление самостоятельности при решении поставленных задач, стремление к самосовершенствованию, профессиональной пригодности сотрудника.
     
     Аттестационная комиссия дает рекомендации для продвижения аттестуемого на вышестоящую должность, поощрения за достигнутые успехи, об увеличении заработной платы, переводе на другую работу, об освобождении от занимаемой должности и др. Выводы и рекомендации аттестационной комиссии используются в дальнейшем для формирования кадровой политики администрации организации и службы управления персоналом.
     
     Для социальной защиты аттестуемых от субъективности выводов аттестационной комиссии учитывается вес оценок и заключений, которые выставляются работнику. Например, на основании опыта аттестации сотрудников в газовой промышленности, в других отраслях, а также зарубежного опыта предлагаются следующие значения весов оценок работника, получаемых им при аттестации (табл. 4.8).


Таблица 4.8 


Значения весов оценок при аттестации персонала
	Характер оценок 
	Вид оценок, их содержание 
	Вес оценок, % 

	Объективный (база – индивидуальные оценки по контролю знаний, тестам и т.п.)
	1.1.
	Оценка профессионализма (знаний, навыков, умений и т.д.), которая получается с использованием тренажеров, ПЭВМ 
	30 

	
	1.2.
	Оценка личностных качеств (данные психо-диагностики)
	10 

	Объективный (база - обобщенная группа субъективных оценок)
	2.
	Оценка и выводы аттестационной комиссии 
	20 

	Субъективный 
	3.1.
	Оценка непосредственного руководителя
(результаты, эффективность деятельности,
качество труда и т.д.)
	10 

	
 
	3.2.
	Оценка руководителя, имеющего право на
заключение (решение) по результатам
аттестации 
	30 

	Всего 
	100 


     Предлагаемые значения не могут быть окончательными, а представляют собой результат анализа накопленного опыта и, естественно, подлежат в последующем коррекции и изменениям.
     
     Руководитель организации с учетом рекомендаций аттестационных комиссий в установленном порядке поощряет работников. В срок не более двух месяцев со дня аттестации он может принять решение о переводе сотрудника, признанного по результатам аттестации не соответствующим занимаемой должности, на другую работу с его согласия. При невозможности этого руководитель организации может в тот же срок в установленном порядке расторгнуть с работником договор в соответствии с законодательством Российской Федерации.
     
     По истечении указанного срока перевод работника на другую работу или расторжение с ним трудового договора по результатам данной аттестации не допускается.
     
     Трудовые споры по вопросам увольнения и восстановления в должности сотрудника, признанного по результатам аттестации не соответствующим занимаемой должности, рассматриваются в соответствии с действующим законодательством о трудовых спорах.
     
     В табл. 4.9 приведен пример разделения труда при проведении аттестации между участниками этого процесса в одной из отечественных организаций.


Таблица 4.9 


Схема функциональных взаимосвязей проведения аттестации персонала   

	№ 
	Наименование 
	Исполнители 

	п/п 


	функций 


	Генеральный директор 
	Менеджер
по персоналу 
	Руководитель
структурного
подразделения 
	Аттестаци-
онная
комиссия 

	1 
	Определение целей аттестации 
	Р 
	У, О 
	
 
	
 

	2 
	Подготовка приказа о проведении аттестации 
	
 
	О 
	
 
	
 

	3 
	Издание приказа о проведении аттестации 
	Р 
	О 
	
 
	
 

	4 
	Подбор работников для проведения аттестации 
	
 
	У 
	О 
	
 

	5 
	Подготовка тестов, технических средств тестирования и необходимых бланков 
	
 
	О 
	
 
	
 

	6 
	Формирование аттестационной комиссии 
	
 
	О 
	
 
	
 

	7 
	Проведение тестирования и оценки 
	
 
	О 
	У 
	
 

	8 
	Анализ результатов тестирования и оценки 
	
 
	О 
	У 
	
 

	9 
	Проведение собеседования с аттестуемым работником 
	
 
	У 
	У 
	О 

	10 
	Составление рекомендаций по результатам собеседования 
	
 
	У 
	У 
	О 

	11 
	Подготовка приказа в соответствии с результатами аттестации 
	Р 
	У 
	У 
	О 

	12 
	Издание приказа по результатам аттестации 
	Р 
	О 
	
 
	
 


     Условные обозначения:
     
     Р - принимает решение, издает приказ;
     
     О - организует работу по аттестации и отвечает за ее проведение;
     
     У - участвует в аттестации.
     
     

Контрольные вопросы к главе 4 

     
     1. Что такое набор кадров?
     
     2. Что такое наем на работу?
     
     3. Назовите источники найма на работу?
     
     4. Что такое деловая оценка персонала?
     
     5. Какие виды деловой оценки персонала вам известны?
     
     6. Раскройте содержание важнейших методов оценки управленческого персонала.
     
     7. Что такое отбор персонала?
     
     8. Раскройте сущность социограммы, используемой при отборе персонала.
     
     9. Приведите пример формулировки требований к кандидату на замещение вакантной должности со стороны работодателя.
     
     10. В чем заключается беседа с поступающими при приеме на работу?
     
     11. Назовите этапы, применяемые при замещении вакантной должности руководителя или специалиста.
     
     12. Сформулируйте правила, которыми следует руководствоваться при определении требований к кандидатам на должность руководителя или специалиста управления.
     
     13. Назовите группы деловых и личностных качеств, которые используются при отборе кандидатов на вакантную должность руководителя или специалиста управления.
     
     14. Дайте характеристику методам отбора персонала.
     
     15. Раскройте содержание процедуры процесса отбора кандидатов на занятие вакантной должности.
     
     16. Какие рекомендации следует учитывать при проведении беседы с кандидатом на занятие вакантной должности?
     
     17. Какие тесты следует использовать для отбора работников при приеме на работу?
     
     18. Что такое профессиограмма?
     
     19. Что такое подбор и расстановка кадров?
     
     20. Раскройте сущность принципов подбора и расстановки кадров.
     
     21. В чем заключается основная задача подбора и расстановки кадров?
     
     22. Раскройте сущность профильного метода, используемого при подборе и расстановке работников.
     
     23. Что такое аттестация персонала?
     
     24. Какие типы аттестации персонала вам известны?
     
     25. Какие виды аттестации служащих вы знаете?
     
     26. В чем заключаются цели аттестации персонала?
     
     27. Раскройте сущность этапов аттестации персонала.
     
     28. Охарактеризуйте функциональные взаимосвязи между участниками проведения аттестации персонала.
     
     

Глава 5. Технология управления профориентацией, адаптацией и обучением персонала

5.1. Социализация персонала 

     
     Социализация - усвоение человеком самостоятельно и посредством целенаправленного воздействия (воспитания) определенной системы ценностей, социальных норм и образцов поведения, необходимых для становления личности, обретения ею социального положения (статуса) в данном обществе. Социализация охватывает все процессы приобщения к культуре, коммуникации, с помощью которых человек приобретает способность участвовать в социальной жизни.
     
     Социализация начинается в детстве, в семье, которая является первым в жизни человека социализирующим агентом и характеризуется наибольшей интенсивностью эмоциональных связей. Социализация в детстве является решающим моментом в жизни индивида, во многом определяющим его личность и последующее участие в социальной жизни.
     
     Социализация продолжается всю жизнь, так как индивид сталкивается с необходимостью выполнения различных социальных ролей. У взрослого человека в условиях быстрых социальных и производственно-технологических изменений образцы поведения, приемлемые ранее, должны изменяться под влиянием новых знаний, умений и навыков, в соответствии с изменившимися обстоятельствами, т.е. происходит ресоциализация. В процессе социализации через формирование своего собственного «Я» проявляется уникальность данного индивида как личности.
     
     При управлении персоналом организации важно учитывать, что процесс социализации непосредственно связан с профориентацией и трудовой адаптацией работника к социальной и производственно-технологической среде организации, вхождением его в ту или иную социальную группу, ролевую структуру коллектива организации.
     
     Социальная структура коллектива включает следующие показатели: пол, возраст, стаж работы, образование, социальное положение, национальность, семейное положение, вид мотивации, уровень прогрессивности, уровень жизни, отношение к собственности (рис. 5.1). В табл. 5.1 приводятся наиболее характерные творческие, коммуникационные и поведенческие роли работника в коллективе с их краткой характеристикой*1.
     _____
     *1 На рис. 5.1 и в табл. 5.1 использованы материалы из книг: Жуплев А.В. Эффект горизонта. - М.: Московский рабочий, 1989. С. 155-157; Егоршин А.П. Управление персоналом. - Н. Новгород: НИМБ, 1997. С. 210-212.     
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Рис. 5.1. Социальная структура коллектива 

     
     Ролевая структура коллектива (см. табл. 5.1) определяет состав и распределение творческих, коммуникационных и поведенческих ролей между отдельными работниками и является важным инструментом в системе работы с персоналом. Творческие роли свойственны энтузиастам, изобретателям и организаторам и характеризуют активную позицию в решении проблемных ситуаций, поиске альтернативных решений и вариабельности мышления. Коммуникационные роли определяют содержание и уровень участия в информационном процессе, взаимодействие в обмене информацией в процессе принятия решений. Поведенческие роли характеризуют типовые модели поведения людей на производстве, в быту, на отдыхе, в работе, в конфликтных ситуациях и играют важную роль в коллективе.


Таблица 5.1 


Ролевая структура коллектива
	Название роли 
	Содержание роли 

	1 
	2 

	1. Творческие роли 

	Генератор идей 
	Выдвигает принципиальные идеи, определяет ключевые проблемы, предлагает альтернативы решения, определяет пути и средства реализации идей 

	Компилятор
идей 
	Доводит фундаментальные идеи до прикладного решения, обладает способностью соединения разных идей, разрабатывает технологию использования выдвинутых идей на практике 

	Эрудит 
	Носитель энциклопедических сведений по широкому кругу проблем в прошлом и настоящем 

	Эксперт 
	Обладает способностъю оценить целесообразность той или иной идеи и дать правильный совет по ходу обсуждения 

	Энтузиаст 
	Личным примером и обаянием заражает группу верой в успех общего дела, побуждает других работать добросовестно 

	Критик 
	Подвергает критическому анализу ход и результаты работы группы, дает критическую и часто негативную оценку выдвигаемых идей 

	Организатор 
	Организует работу группы, увязывает в процессе «мозгового штурма» работу отдельных членов группы с позиции достижения конечной цели 

	2. Коммуникационные роли 

	Лидер 
	Человек, обладающий в группе высоким личным и профессиональным авторитетом, оказывающий влияние на поведение группы в целом и отдельных ее членов 

	Делопроизводитель 
	Выполняет важную рутинную работу по фиксации идей, справок, мнений и составлению итогового отчета группы 

	Связной 
	Связывает на неформальной межличностной основе членов группы, иногда конфликтующих между собой, обеспечивает внешние взаимосвязи группы 

	«Сторож»
	Распределяет и контролирует потоки информации, оценивая важность или второстепенность сообщений, и доводит их до лидера 

	Координатор 
	Осуществляет увязку действий отдельных членов группы с точки зрения достижения конечной цели в контакте с лидером 

	Проводник 
	Человек, хорошо знающий географию и историю района, структуру организации и обеспечивающий связи группы с внешней средой 

	3. Поведенческие роли 

	Оптимист 
	Всегда уверен в успехе общего дела, находит пути выхода из кризисных ситуаций, заражает своим позитивным поведением членов группы 

	Нигилист 
	Всегда не уверен в успехе общего дела, имеет критическую точку зрения, чаше всего отличную от общепринятой 

	Конформист 
	Следует общепринятым нормам поведения, пассивно соглашается с решением группы, представляя «молчаливое большинство»

	Догматик 
	Упорно держится известных норм, стоит до последнего в своем мнении, не соглашаясь с рациональным решением группы 

	Комментатор 
	Фиксирует и комментирует события, происходящие в жизни людей, в мире, на работе, в спорте и быту 

	Кляузник 
	Собирает и способствует распространению слухов, часто не проверенных и ложных. Во всем видит личную обиду и готов писать жалобы во все инстанции 

	Борец за правду 
	Является носителем и выразителем общественной морали, философии предприятия, прав человека. Может играть как прогрессивную, так и консервативную роль 

	Общественник 
	Увлечен общественной работой, нередко придумывает и выполняет «почины» и «мероприятия» в рабочее время. К своим обязанностям по службе относится посредственно 

	«Важная птица»
	Напускает на себя загадочный важный вид, давая понять, что он многое знает и у него есть «рука»

	«Казанская сирота»
	Ищет сочувствия у окружающих, жалуясь на свое бедственное положение и непонимание в коллективе и среди руководства 

	«Ерш»
	Обычно пребывает в раздраженном состоянии, отталкивая от себя друзей и наживая врагов, конфликтует с руководством и коллегами 

	«Себе на уме»
	Занимается преимущественно личными делами в рабочее время (читает лекции, пишет диссертацию, обустраивает квартиру и дачу и пр.), при этом используя свое служебное положение 

	Лентяй 
	Не проявляет никакой активности в труде, занимается второстепенными делами (спит, читает газеты, курит, ходит по отделам), ведет пустые разговоры 

	«Наполеон»
	Тщеславный человек обычно маленького роста с манией величия, гениальности, непризнанности, стремящийся занять руководящее кресло, любит рассказывать о своих успехах и достижениях 


     Конечно, каждому человеку приходится исполнять в той или иной степени все три вида ролей, и можно говорить лишь о степени проявления его личности в той или иной творческой, коммуникационной и поведенческой роли. Поведение человека имеет разнонаправленные тенденции как к лучшему, так и к худшему и зависит от внешней среды.
     
     Основными методами для определения ролевой структуры являются социально-психологические методы, тестирование, наблюдение, анализ биографических и кадровых данных, материалы аттестации персонала, результаты проведения деловых игр.
     
     

5.2. Сущность и виды профориентации и адаптации персонала 

     
     Профессиональная ориентация и адаптация выступают важным составным элементом системы подготовки кадров и являются регулятором связи между системой образования и производством. Они призваны способствовать покрытию потребностей организаций в рабочей силе в необходимом качественном и количественном отношении для повышения их прибыльности и конкурентоспособности.
     
     Профессиональная ориентация представляет собой систему мер по профинформации, профконсультации, профподбору и профадаптации, которая помогает человеку выбирать профессию, наиболее соответствующую потребностям общества и его личным способностям и особенностям. Неполное использование возможностей работника в трудовой деятельности не только наносит ущерб его собственному развитию, но и оборачивается потерей для организации. Разрыв между профессиональной подготовкой и содержанием трудовых функций, выполняемых работником, снижает его интерес к труду, работоспособность, что в конечном счете ведет к падению производительности, ухудшению качества продукции, к росту профессиональной заболеваемости и травматизма.
     
     Есть еще одна важная задача профориентации - содействие быстрым структурным сдвигам в занятости. В настоящее время многоукладная экономика предоставляет работникам с разными способностями и интересами возможность найти место на трудовом поприще. В идеальном случае сокращение рабочих мест должно проводиться только тогда, когда будут созданы условия для переобучения высвобождаемых работников с учетом мотивационного механизма выбора профессии, когда начнут действовать программы по созданию новых рабочих мест в приоритетных для общества областях. Пока управленческие работники не воспримут профориентацию как метод регулирования предложения рабочей силы в организации, они будут испытывать экономические и психологические трудности.
     
     Чтобы выявить и развить психологический и мотивационный механизм выбора профессии, необходимо использовать механизм управления профориентацией. Он представляет собой способ организации взаимосвязанных процессов формирования личности работника, обладающего конкурентоспособными качествами, включающих профессиональное обучение, консультирование, отбор, информирование и др.
     
     Цель профориентации - оказание помощи молодым людям и людям, ищущим работу, в выборе профессии, специальности, нахождении места работы или учебы с учетом склонностей и интересов. Задачи профориентации - информирование заинтересованных лиц о видах профессиональной деятельности; создание условий для развития профессионально значимых способностей будущих работников; выявление степени соответствия психофизиологических качеств обратившихся за консультацией профессиональным требованиям избранного ими вида трудовой деятельности.
     
     Сложились следующие формы профориентационной работы:
     
     профессиональное обучение - начальная профессиональная подготовка школьников по основам различной профессиональной деятельности;
     
     профессиональная информация - система мер по ознакомлению ищущих работу с ситуацией на рынке труда, перспективами развития видов деятельности, характером работы по основным профессиям и специальностям, условиями и оплатой труда, профессиональными учебными заведениями и центрами подготовки персонала;
     
     профессиональная консультация - оказание помощи заинтересованным людям в выборе профессии и места работы путем изучения личности обратившегося за консультацией человека в целях выявления состояния его здоровья, направленности и структуры способностей, интересов и других факторов, влияющих на выбор профессии или направление переподготовки;
     
     профотбор - часть процесса найма персонала, включающая систему методов и приемов проведения медицинского обследования, психофизиологической диагностики личности в целях выбора из группы работников кандидатов на определенную должность, кто при прочих равных условиях способен наилучшим образом выполнять конкретные трудовые функции. Формы профотбора:
     
     подбор - выбор из нескольких работников, имеющих одинаковую профессию, специальность, квалификацию, отвечающих одним и тем же требованиям кандидата на должность;
     
     профессиональный набор - массовое назначение или выборы на должность специалистов различных профессий и квалификаций, прошедших отбор и профотбор;
     
     выдвижение - назначение работника, работающего в данном коллективе, на новую, более высокую должность;
     
     ротация - назначение, при котором место работы меняется в соответствии с принципом: «Нужному работнику - нужное место». В этом случае формируется специалист с квалификацией широкого профиля.
     
     Одной из проблем работы с персоналом в организации при привлечении кадров является трудовая адаптация.
     
     Трудовая адаптация персонала - взаимное приспособление работника и организации, основывающееся на постепенном включении работника в процесс производства в новых для него профессиональных, психофизиологических, социально-психологических, организационно-административных, экономических, санитарно-гигиенических и бытовых условиях труда и отдыха.
     
     Выделяют два направления трудовой адаптации: первичную и вторичную.
     
     В условиях функционирования рынка труда возрастает роль вторичной адаптации. При этом необходимо внимательно изучать опыт зарубежных фирм, которые уделяют повышенное внимание первичной адаптации молодых работников. Данная категория персонала нуждается в особой заботе со стороны администрации организаций. Чаще всего профессиональная адаптация рассматривается как процесс приобщения человека к труду в рамках определенной профессии, включения его в производственную деятельность, усвоения им условий и достижения нормативов эффективности труда. Однако адаптацию нельзя рассматривать только как овладение специальностью. Она предусматривает также приспособление новичка к социальным нормам поведения, действующим в коллективе, установление таких отношений сотрудничества работника и коллектива, которые в наибольшей мере обеспечивают эффективный труд, удовлетворение материально-бытовых и духовных потребностей обеих сторон. Виды адаптации и факторы, на нее влияющие, приведены на рис. 5.2.     
     

[image: image48.png]DakTops!, BMAOLME Ha ananTaummo

«—{ Xapaxrep u conepxanve Tpyaa s

Buaw anantaumu ‘nakHoi npodeccin
[ v rer———— YpoBeHt OpraHm3auum u yerosua
[PyAa
Mpodeccnoanstian Oprammsauvonmas GTpykTypa
opraHmsaum
Neuxodpwsvonornseckas pE HopMbl B3auMoOTHoWeHMil 8
xonexse
Couvansho-nicuxonornyeckas
le CHcTema opranusaumy Tpyaa
Opranmsauvonto- = MpoeccuonansHas cTpyKTypa
anMMHUCTpaTMBHAS! [« Konnekhsa
[ronommeoan __J Pasmepl 3apacoTHOM NAaTe!

CocTosHMe NPOUIBOACTBEHHOI 1
TEXHONIOTMYECKOI AVCLUNINHE!

CaHuTapHo-rurneRHseckan

Crenews roTosHoGTH paGosero
MecTa K TPYAOBOMY npoueccy

'~ Npasuna Tpyaosoro pacnopsiaka

BHeNPOM3BO/CTBEHHAR anaNTaLMS

o [Cnocobm pacnpenencrms n
|| Anantauns « GbiToBbiM | — BO3MOXHOCTA NONYHEHUS! XUNbS,
yenosnam = MeCT B feTcKoM cany ¥ T.A.
[Aganrawn ¥ senponsson | @opwsi oGuenns 6 HepaGosee
CTBHHOMY OBLIEHHIO C spemn
Konneramn Hannave Gas oTawixa, nonvim-
KN, GUGIMOTERM, CrIOPTHBHO-
AnanTauns 8 nepuon oTabixa_J* KYRBTYpHbIX SaBeacHHin





     

Рис. 5.2. Виды адаптации и факторы, на нее влияющие 

     
     Принципиальные цели адаптации можно свести к следующему:
     
     уменьшение стартовых издержек, так как пока новый работник плохо знает свое рабочее место, он работает менее эффективно и требует дополнительных затрат;
     
     снижение степени озабоченности и неопределенности у новых работников;
     
     сокращение текучести рабочей силы, так как если новички чувствуют себя неуютно на новой работе и ненужными, то они могут отреагировать на это увольнением;
     
     экономия времени руководителя и сотрудников, так как проводимая по программе работа помогает экономить время каждого из них;
     
     развитие позитивного отношения к работе, удовлетворенности работой.
     
     Отметим, что в отечественных организациях наблюдается неотработанность механизма управления процессом адаптации. Этот механизм предусматривает решение трех важнейших проблем:
     
     структурного закрепления функций управления адаптацией в системе управления организацией;
     
     организации технологии процесса адаптации;
     
     организации информационного обеспечения процесса адаптации.
     
     Структурное закрепление функций управления адаптацией может проходить по следующим направлениям.
     
     1. Выделение соответствующего подразделения (бюро, отдела) в структуре системы управления персоналом. Чаще всего функции по управлению адаптацией входят в состав подразделения по обучению персонала.
     
     2. Распределение специалистов, занимающихся управлением адаптацией, по производственным подразделениям организации, координации их деятельности со стороны службы управления персоналом.
     
     3. Развитие наставничества, которое в последние годы в отечественных организациях незаслуженно забыто.
     
     Задачами подразделения или специалиста по управлению адаптацией в области организации технологии этого процесса являются организация: семинаров, курсов по различным вопросам адаптации; проведения индивидуальных бесед руководителя, наставника с новым сотрудником; интенсивных краткосрочных курсов для руководителей, вновь вступающих в должность; специальных курсов подготовки наставников; использования метода постепенного усложнения выполняемых новичком заданий; выполнения разовых общественных поручений для установления контактов нового работника с коллективом; подготовки замены при ротации кадров; проведения в коллективе специальных ролевых игр по сплочению сотрудников.
     
     Информационное обеспечение процесса адаптации заключается в сборе и оценке показателей ее уровня и длительности. Сбор и обработку информации рекомендуется проводить в рамках процедуры текущей деловой оценки персонала. Для отечественных организаций главная проблема информационного обеспечения адаптации состоит в необходимости накопления нормативных показателей уровня и длительности адаптации.
     
     Дадим краткую характеристику опыта профориентации и адаптации персонала.
     
     Профессиональная ориентация и адаптация должны содействовать быстрым структурным сдвигам в занятости при одновременном поддержании безработицы на возможно низком уровне. Однако практическое решение этой задачи тормозится неразвитостью рынка труда. Государственная служба занятости пока не в состоянии эффективно управлять профориентацией и адаптацией. Механическое заполнение вакантных рабочих мест, унаследованное от службы организованного трудоустройства, удается плохо, так как мало кто согласится на любую работу. Причина здесь не только в старом грузе стереотипов, но и в отсутствии знаний о содержании профориентационной деятельности и адаптации, их формах и возможностях в условиях рынка. За многие годы в нашей стране накоплен определенный опыт в области профориентации и адаптации. В условиях экстенсивного развития, наличия свободных рабочих рук и относительно невысоких требований к квалификации работающих не ощущалось острой необходимости в единой системе информации и трудоустройства специалистов и рабочих. Результатом подобной практики стал хронический и повсеместный дефицит рабочих кадров при неполной и нерациональной занятости, занижение требований к уровню их подготовки. Службы профориентации, которые действовали в отдельных школах, на крупных предприятиях и в административных районах, часто выступали как вербовочные и агитационные пункты. В результате лишь 15-20% выпускников школ выбирали профессию, связанную с полученными в школе навыками. Сейчас в республиках, краях, областях и крупных городах созданы центры по трудоустройству, переобучению, профориентации и адаптации. Эти центры в своей деятельности широко используют зарубежный опыт.
     
     Интересен в этом отношении опыт решения этих проблем в Японии. Система подготовки кадров здесь отличается большой спецификой. Учащиеся японской школы до перехода на вторую ступень среднего образования (10-12 классы) практически не могут получить какой-либо профессиональной подготовки, т.е. большая часть японской молодежи, имея среднее образование, выходит на рынок труда если не вовсе профессионально не подготовленной, то во всяком случае без какого-либо свидетельства о присвоении квалификации. Это, однако, мало смущает руководство японских компаний. Профессиональная подготовка в фирмах - неотъемлемая часть японской системы управления кадрами. Руководство компаний стремится привлечь молодых людей непосредственно со школьной скамьи, потому что отсутствие каких-либо навыков в работе свидетельствует о неиспорченности, отсутствии стороннего влияния, готовности воспринять правила поведения, принятые в данной корпорации. Поступившая молодежь проходит обязательный курс начальной подготовки - адаптации. Это происходит в течение относительно короткого периода - двух месяцев. Основной смысл начального обучения - знакомство новичков с компанией, принципами взаимоотношений сотрудников, традициями, обычаями, ритуалами, т.е. в моральной подготовке к работе.
     
     Углубленные программы адаптации работников применяются на средних и крупных фирмах США. В процессе их проведения участвуют как менеджеры по управлению персоналом, так и линейные менеджеры. На малых предприятиях программа адаптации проводится менеджером-практиком, иногда с включением работника профсоюза, используются самые различные программы - от программ, предусматривающих в основном устную информацию, до формализованных процедур, связывающих устные представления с письменными и графическими установками. В формальных программах адаптации часто используют аппаратуру, слайды, фотографии. Программы подразделяются на общие и специализированные. Как правило, вопросы общей программы касаются информации о предприятии в целом. Вот некоторые вопросы, затрагиваемые этой программой: 1) общее представление о компании, приветственная речь, цели, приоритеты, традиции, нормы, продукция, виды деятельности, данные о руководстве, внутренние отношения; 2) ключевая политика; 3) оплата труда; 4) дополнительные льготы; 5) охрана труда и техника безопасности; 6) работник и его отношения с профсоюзом; 7) служба быта; 8) экономические факторы: прибыль, стоимость рабочей силы, стоимость оборудования, ущерб от прогулов, опозданий, несчастных случаев.
     
     Специализированная программа затрагивает проблемы, касающиеся конкретного подразделения или отдела фирмы. Например, следующие: функции подразделения; обязанности и ответственность; требуемая отчетность; правила и предписания; осмотр подразделения, представление сотрудников.
     
     Как показывает опыт отечественных организаций, в нашей стране недостаточно внимания уделяется проблеме профориентации и адаптации. К сожалению, управленческие работники не до конца понимают значение профориентации и адаптации как методов регулирования предложения рабочей силы в организации. К тому же сейчас управленческое звено народнохозяйственного и отраслевого уровней ослаблено в организационно-методическом отношении, что привело к образованию множества органов управления в регионах (центры профориентации и занятости, кабинеты профориентации в школах, специальных учебных заведениях, в организациях) без достаточной регламентации их полномочий.
     
     Узкая ведомственность противодействует развитию прямых связей органов управления профориентацией и адаптацией. И это не позволяет устранить организационные недостатки в практике профориентации и адаптации, углубляя их на каждом последующем уровне управления. Поэтому именно на уровне основного звена - организации - необходимо прежде всего преодолеть недостатки в формировании личности работника путем выявления у него резервов психофизического и мотивационного механизмов выбора профессии, приведения их в действие с учетом личных и общественных потребностей. Главной задачей профориентационной работы и адаптации должно стать преодоление дисбаланса потребности в профессиональном труде между работником и организацией. Ведь организация заинтересована в повышении конкурентоспособности своей продукции, а это требует отбора как высокоэффективных технологий и техники, так и наиболее способных работников. Чем выше уровень развития работника с точки зрения совокупности его профессиональных знаний, умений, навыков, способностей и мотивов к труду, тем быстрее совершенствуется и более производительно используется вещественный фактор производства. Одной из задач профориентационной работы и адаптации является установление взаимодействия между общеобразовательными школами, учреждениями профессиональной подготовки и предприятиями, которые, в свою очередь, должны иметь возможность оперативно выявлять ресурсы рабочей силы необходимой квалификации и удовлетворять потребности в кадрах. В этой связи целесообразно развивать комплексы трех типов: комплексы региональной направленности, ориентированные на регион или группу организаций региона; комплексы отраслевой направленности, создаваемые при базовых организациях отраслей; местные комплексы в организациях, заключающих договоры о прямых связях со специальными учебными заведениями.
     
     

5.3. Управление профориентацией и адаптацией персонала 

     
     Изучение отечественного опыта показывает, что, как правило, специальной службы, которая бы занималась вопросами профориентации и адаптации в организации, не существует. Формально функции по профориентации выполняет специалист по подготовке кадров, который работает с выпускниками подшефных школ.
     
     Вопросами адаптации занимаются отдельные работники из разных подразделений. Это инспектор отдела кадров, линейные руководители или коллеги по работе. Их главная цель - сделать процесс адаптации, приспособления молодых работников к предприятию как можно более коротким и безболезненным. Отметим, что проведение процессов как первичной, так и вторичной адаптации не отличается большими особенностями, т.е. все мероприятия похожи друг на друга и выглядят следующим образом. Процесс адаптации непосредственно начинается в отделе кадров при приеме и оформлении на работу. Инспектор отдела кадров проводит небольшую беседу, в которой в общих чертах знакомит с предприятием, отделом или цехом, где предстоит работать новичку. Затем он провожает нового работника на его рабочее место и представляет непосредственному руководителю. А тот, в свою очередь, проводит знакомство с коллективом, с коллегами по работе, с рабочим местом. По своему усмотрению руководитель может прикрепить к новичку наставника из числа более опытных и старших работников. Как правило, еще в течение месяца руководитель проводит периодические беседы с новым работником, интересуясь трудностями, которые у того возникают, его успехами, и дает  систематическую оценку работы. Контроль за ходом процесса адаптации со стороны отдела кадров не проводится. В некоторых организациях выдаются специальные брошюры с описанием того  или иного вида производства, рабочего места, профессии или должности.
     
     При организации научно обоснованной системы управления профориентацией и адаптацией исходят из целей и задач организации (рис. 5.3).     
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Рис. 5.3. Цели и задачи  системы управления профориентацией и адаптацией персонала в организации
     Для достижения этих целей в организациях целесообразно иметь в действующих подразделениях по управлению персоналом специалистов или самостоятельное подразделение по управлению профориентацией и адаптацией кадров. Штат такого подразделения должен состоять как минимум из двух человек: профконсультанта (профессиональная ориентация) и менеджера по персоналу (отбор, подготовка и адаптация работников). В осуществлении процесса адаптации непосредственное участие принимают линейные руководители.
     
     Функции этого подразделения должны быть ориентированы на работников, которым нужна помощь в профессиональной ориентации и переориентации, а также выпускников подшефных школ, которые стоят перед выбором своей дальнейшей профессии, и на новых работников, пришедших в организацию или поменявших место работы внутри нее.
     
     Подразделение по управлению профориентацией и адаптацией должно выполнять следующие функции:
     
     изучать и прогнозировать конъюнктуру рынка труда, проводить мероприятия по адаптации к нему, осуществлять соответствующую переструктуризацию кадрового потенциала;
     
     участвовать в найме и отборе персонала с использованием профессиограмм и описаний работ, организовывать тестирование и интервьюирование работников в целях их лучшей профориентации;
     
     участвовать в расстановке кадров по подразделениям, участкам, рабочим местам, проведении ротации и внутрипроизводственных перемещений кадров, формировании стабильного трудового коллектива;
     
     участвовать в отборе лидеров из числа молодых работников, обладающих талантом организатора;
     
     организовывать взаимодействие с региональной системой управления профориентацией и адаптацией на взаимовыгодных условиях.
     
     Важнейшие направления деятельности подразделения по управлению профориентацией и адаптацией персонала в организации приведены на рис. 5.4.     
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Рис. 5.4. Направления деятельности подразделения по управлению профориентацией и адаптацией персонала в организации 

     
     В обязанности профконсультанта входят:
     
     1. Профессиональная консультация для работников организации.
     
     2. Сбор, накопление информации, изучение и прогнозирование конъюнктуры рынка, престижности профессии.
     
     3. Участие в найме и отборе персонала.
     
     4. Организация (совместно с администрацией школ) работы по профориентации школьников.
     
     5. Налаживание связей с ПТУ.
     
     6. Организация оборудования кабинета профориентации в организации.
     
     7. Оказание помощи ПТУ и школам по оборудованию тематических стендов профориентации.
     
     8. Организация разработки профессиограмм.
     
     9. Организация тематических вечеров для школьников.
     
     10. Проведение в школах лекций, семинаров с приглашением рабочих, руководителей, специалистов управления организации.
     
     11. Организация в школах выставок литературы о выборе профессии.
     
     12. Проведение группового обследования профессиональной направленности школьников.
     
     13. Организация лектория для родителей школьников по вопросам профориентации.
     
     14. Проведение в организации дня открытых дверей.
     
     В обязанности менеджера по персоналу входят:
     
     1. Организация ознакомления с организацией: характеристика; условия найма; оплата труда.
     
     2. Представление работника руководителю, непосредственному начальнику, инструктору по обучению.
     
     3. Организация экскурсии по рабочим местам.
     
     4. Разъяснение условий работы, ознакомление с функциями (совместно с руководителем).
     
     5. Организация обучения (совместно с отделом обучения).
     
     6. Введение в коллектив, представление сотрудников (совместно с руководителем).
     
     Для новых работников организуется специальный курс обучения и воспитания, призванный наиболее быстро и рационально адаптировать их к стилю и методам работы в организации или в подразделении. Формами адаптации могут быть лекционные и семинарские занятия непосредственно в организации: выездные занятия на специальной учебной базе с приглашением специалистов и экспертов; выездной групповой тренинг.
     
     В работе по проведению адаптации новых работников менеджер по персоналу должен использовать специально разработанную программу. Программа адаптации делится на общую и специализированную. Общая программа адаптации касается в целом всей организации и затрагивает следующие вопросы.
     
     1. Общее представление об организации: приветственная речь; тенденции развития, цели, приоритеты, проблемы предприятия; традиции, нормы; продукция и ее потребители; виды деятельности; организация, структура, связи; информация о высшем руководстве, внутренние отношения.
     
     2. Оплата труда в организации.
     
     3. Дополнительные льготы, виды страхования, выходные пособия; пособия по болезни, болезням в семье, пособия по материнству; размер пенсии; возможности обучения на работе.
     
     4. Охрана труда и техника безопасности: меры предосторожности; правила противопожарной безопасности и контроля; правила поведения при несчастных случаях; здравоохранение и места оказания первой медицинской помощи.
     
     5. Отношения работников с профсоюзами; сроки и условия найма; назначения, перемещения, продвижения; права и обязанности работника; выполнение постановлений профсоюзов; дисциплина и взыскания.
     
     6. Служба быта: питание; комнаты отдыха; другие службы быта.
     
     После реализации общей программы адаптации проводится специализированная программа адаптации. Она охватывает вопросы, связанные конкретно с каким-либо подразделением или рабочим местом. Обычно эту программу проводят линейные руководители или наставники. Эта программа включает в себя следующие вопросы.
     
     1. Функции подразделения: цели и приоритеты; организация, структура и функции; взаимоотношения с другими подразделениями.
     
     2. Обязанности и ответственность; детальное описание текущей работы и ожидаемых результатов; разъяснение, почему эта конкретная работа важна, как она соотносится с другими видами работ в подразделении и на предприятии в целом; длительность рабочего дня и расписание; требования к качеству выполняемой работы.
     
     3. Правила-предписания: правила, характерные только для данного вида работы или данного подразделения; правила техники безопасности; отношения с работниками других подразделений; питание, курение на рабочем месте; телефонные переговоры личного характера в рабочее время.
     
     4. Осмотр подразделения: местоположение кнопки пожарной тревоги, входы и выходы; места для курения; места оказания первой помощи.
     
     5. Представление сотрудникам подразделения.
     
     Данную программу можно использовать как для первичной, так и для вторичной адаптации. Так как адаптация молодых работников, которые еще не имеют профессионального опыта, отличается тем, что она заключается не только в усвоении информации об организации, но и в обучении самой работе, в программу адаптации обязательно должно входить обучение. Особые потребности в адаптации испытывают сотрудники старшего возраста. Они также нуждаются в обучении и их потребности в чем-то схожи с потребностями молодых работников, но им зачастую труднее вписаться в коллектив. Свои особенности имеет адаптация женщин, возвратившихся на работу после отпуска по уходу за детьми, инвалидов, сотрудников, вернувшихся после прохождения учебных курсов. Все это нельзя оставлять без внимания и необходимо учитывать при составлении программ по адаптации.
     
     

5.4. Организация обучения персонала 

    
5.4.1. Основные понятия и концепции обучения 

     
     Процесс обучения человека протекает всю его сознательную жизнь. Первичное обучение осуществляется в школах, колледжах, ПТУ, техникумах, вузах. Вторичное обучение проходит в вузах, институтах и на факультетах повышения квалификации и переподготовки кадров, в учебных центрах, специально организованных курсах и семинарах, в организациях и т.п. Целью обучения является получение образования. Образование - процесс и результат усвоения систематизированных знаний, умений, навыков и способов поведения, необходимых для подготовки человека к жизни и труду. Уровень образования обусловливается требованиями производства, научно-техническим и культурным уровнем, а также общественными отношениями. Образование делится на общее и профессиональное. Образование должно осуществляться непрерывно.
     
     Непрерывное образование - процесс и принцип формирования личности, предусматривающий создание таких систем образования, которые открыты для людей любого возраста и поколения и сопровождают человека в течение всей его жизни, способствуют постоянному его развитию, вовлекают его в непрерывный процесс овладения знаниями, умениями, навыками и способами поведения (общения). Непрерывное образование предусматривает не только повышение квалификации, но и переподготовку при изменяющихся условиях и стимулирование постоянного самообразования.
     
     Профессиональное образование как процесс - это одно из звеньев единой системы непрерывного образования, а как результат - подготовленность человека к определенному виду трудовой деятельности, профессии, подтвержденная документом (аттестатом, дипломом, свидетельством) об окончании соответствующего учебного заведения. В Российской Федерации профессиональное образование дает система учебных заведений, включающая в себя: профессионально-технические училища, техникумы, высшие учебные заведения, институты и факультеты повышения квалификации и переподготовки кадров, учебные центры, специальные курсы и семинары. Профессиональное образование осуществляется как на основе государственных образовательных стандартов по подготовке специалистов, так и с использованием гибких учебных программ.
     
     В дальнейшем речь пойдет о профессиональном образовании персонала, которое осуществляется посредством его обучения.
     
     Обучение персонала - основной путь получения профессионального образования. Это целенаправленно организованный, планомерно и систематически осуществляемый процесс овладения знаниями, умениями, навыками и способами общения под руководством опытных преподавателей, наставников, специалистов, руководителей и т.п.
     
     Различаются три вида обучения: подготовка, повышение квалификации и переподготовка кадров.
     
     Подготовка кадров - планомерное и организованное обучение и выпуск квалифицированных кадров для всех областей человеческой деятельности, владеющих совокупностью специальных знаний, умений, навыков и способов общения.
     
     Повышение квалификации кадров - обучение кадров в целях усовершенствования знаний, умений, навыков и способов общения в связи с ростом требований к профессии или повышением в должности.
     
     Переподготовка кадров - обучение кадров в целях освоения новых знаний, умений, навыков и способов общения в связи с овладением новой профессией или изменившимися требованиями к содержанию и результатам труда.
     
     Отечественный и зарубежный опыт выработал три концепции обучения квалифицированных кадров.
     
     1. Концепция специализированного обучения, ориентированного на сегодняшний день или ближайшее будущее и имеющего отношение к соответствующему рабочему месту. Такое обучение эффективно относительно непродолжительный отрезок времени, но с точки зрения работника способствует сохранению рабочего места, а также укрепляет чувство собственного достоинства.
     
     2. Концепция многопрофильного обучения является эффективной с экономической точки зрения, так как повышает внутрипроизводственную и внепроизводственную мобильность работника. Однако последнее обстоятельство представляет собой известный риск для организации, где работает сотрудник, поскольку он имеет возможность выбора и поэтому менее привязан к соответствующему рабочему месту.
     
     3. Концепция обучения, ориентированного на личность, имеет целью развитие человеческих качеств, заложенных природой или приобретенных в практической деятельности. Эта концепция относится, в первую очередь, к людям, имеющим склонность к научным исследованиям и обладающим талантом руководителя, педагога и т.п.
     
     Таким образом, предметом обучения являются: знания - получение теоретических, методических и практических знаний, необходимых работнику для выполнения своих обязанностей на  рабочем месте; умения - способность выполнять обязанности, закрепленные за работником на конкретном рабочем месте; навыки - высокая степень умения применять полученные знания на практике, навыки предполагают такую меру освоения работы, когда вырабатывается сознательный самоконтроль; способы общения (поведения), форма жизнедеятельности личности - совокупность действий и поступков индивида в процессе общения с окружающей действительностью, выработка характера поведения, соответствующего требованиям, предъявляемым рабочим местом, социальные отношения, коммуникабельность.
     

5.4.2. Виды обучения персонала 

     
     Дадим характеристику видам обучения (табл. 5.2).
     

Таблица 5.2 


Характеристика видов обучения кадров 

          

	№
п/п 
	Виды обучения 
	Характеристика видов обучения 

	1 
	Профессиональная подготовка кадров, в том числе:
	Приобретение знаний, умений, навыков и обучение способам общения, направленным на выполнение определенных производственных задач. Подготовка считается законченной, если получена квалификация для осуществления конкретной деятельности. Обучается учащаяся молодежь 

	
 
	
 
	профессиональная 
начальная подготовка 
	Развитие знаний, умений, навыков и способов общения как фундамент для дальнейшей профессиональной подготовки (например, подготовка бакалавров)

	
 
	
 
	профессиональная 
специализированная подготовка 
	Предназначена для получения специфической профессиональной квалификации. Углубление знаний и способностей в целях овладения определенной профессией (например, специалист, магистр)

	2 
	Профессиональное совершенствование
(повышение квалификации), в том числе:
	Расширение знаний, умений, навыков и способов общения в целях приведения их в соответствие с современными требованиями производства, а также для стимулирования профессионального роста (обучаются занятые в производстве работники, имеющие практический опыт)

	
 
	
 
	совершенствование профессиональных
знаний и способностей 
	Приведение знаний и способностей в соответствие с требованиями времени, их актуализация и углубление. Обучаются специалисты (горизонтальная мобильность)

	
 
	
 
	профессиональное совершенствование в целях продвижения по службе 
	Подготовка к выполнению качественно более высоких задач. Обучаются руководители (вертикальная мобильность)

	3 
	Профессиональная переподготовка (переквалификация)
	Получение знаний, умений, навыков и овладение способами общения (поведения) для освоения новой профессии и качественно другой профессиональной деятельности (обучаются занятые в производстве работники или безработные, имеющие практический опыт)


     Отдельные виды обучения не следует рассматривать в отрыве друг от друга. Целенаправленное обучение квалифицированных кадров предполагает тесную связь и координацию между всеми видами обучения.
     
     Потребности в обучении квалифицированных кадров необходимо рассматривать дифференцированно, т.е. по целевым группам или целевым лицам с тем, чтобы качественно составить программу профессионального обучения для конкретного работника. Для отдельных целевых групп выделяются главные задачи (табл. 5.3).


Таблица 5.3 


Задачи обучения для отдельных целевых групп
	№
п/п 
	Целевая группа 
	Главные задачи обучения 

	1 
	Учащаяся молодежь 
	Теоретическая начальная подготовка вне сферы деятельности в сочетании с практической подготовкой по специальности на рабочем месте (так называемая двойственная система образования: профессиональная школа – производство)

	2 
	Специалисты с
опытом работы 
	Повышение квалификации для углубления специальных знаний по специальности 

	3 
	Руководители с опытом работы 
	Отработка поведения на случай возникновения конфликтных ситуаций, ведение переговоров, методика принятия решений, выработка сдержанности и т.п.


     Обучение может осуществляться на рабочем месте и вне рабочего места (внутрипроизводственное и внепроизводственное обучение). Критериями выбора вида обучения являются: с одной стороны, доходы (повышение квалификации приводит к росту экономических результатов работы), с другой стороны - внушительные расходы. Если доходы от профессионального обучения трудно поддаются расчетам, то относительно легко подсчитываются расходы. Внепроизводственная профессиональная подготовка связана со значительными изменяющимися расходами, внутрипроизводственная - со значительными, но фиксированными расходами, поскольку в сфере обучения занято определенное количество человек и имеется соответствующая инфраструктура. Отметим, что обучение квалифицированных кадров на своем производстве имеет преимущества: методика обучения составляется с учетом специфики предприятия, передача знаний осуществляется простым и наглядным способом, результат легко контролируется. В противоположность этому внепроизводственное обучение квалифицированных кадров проводится, как правило, опытными преподавателями в широком диапазоне их опыта, однако потребности предприятий при этом не всегда в достаточной степени учитываются.
     

5.4.3. Методы обучения персонала 

     
     Опишем методы профессионального обучения на рабочем месте. Эта форма подготовки осуществляется с конкретной постановкой задачи на рабочем месте (табл. 5.4).
     

Таблица 5.4 


Методы обучения персонала на рабочем месте
	№
п/п 
	Методы
обучения 
	Характерные особенности метода 

	1 
	Направленное приобретение опыта 
	Систематическое планирование обучения на рабочем месте, основу планирования составляет индивидуальный план профессионального обучения, в котором изложены цели обучения 

	2 
	Производственный инструктаж 
	Общая информация, введение в специальность, адаптация, ознакомление обучающегося с новой рабочей обстановкой 

	3 
	Смена рабочего места (ротация)
	Получение знаний и приобретение опыта в результате систематической смены рабочего места. В результате этого за определенный промежуток времени создается представление о многогранности деятельности и производственных задач (специальные программы молодого поколения специалистов)

	4 
	Использование работников в качестве ассистентов, стажеров 
	Обучение и ознакомление работника с проблемами высшего и качественно иного порядка задач при одновременном принятии на себя некоторой доли ответственности 

	5 
	Наставничество 
	Сотрудничество наставника и обучающегося, когда наставник обеспечивает непрерывную, беспристрастную обратную связь и периодически проверяет уровень исполнения работы наставляемых. Применение метода эффективно в тех случаях, когда что-то идет не так или кто-то неправильно что-то делает и возникает необходимость в исправлении такого положения вещей. Метод может практиковаться как систематический 

	6 
	Подготовка в проектных группах 
	Сотрудничество, осуществляемое в учебных целях в проектных группах, создаваемых на предприятии для разработки крупных, ограниченных сроком задач 


     Методы профессионального обучения вне рабочего места предназначены прежде всего для получения теоретических знаний и для обучения умению вести себя в соответствии с требованиями производственной обстановки (табл. 5.5).


Таблица 5.5 


Методы обучения персонала вне рабочего места 
    

	№
п/п 
	Методы 
обучения 
	Характерные особенности метода 

	1 
	Чтение лекций 
	Пассивный метод обучения, используется для изложения теоретических и методических знаний, практического опыта 

	2 
	Программированные курсы обучения 
	Более активный метод обучения, эффективен для получения теоретических знаний 

	3 
	Конференции, семинары, беседы «за круглым столом», экскурсии, дискуссии, встречи с руководством 
	Активный метод обучения, участие в дискуссиях развивает логическое мышление и вырабатывает способы поведения в различных ситуациях 

	4 
	Метод обучения руководящих кадров, основанный на самостоятельном решении конкретных задач из производственной практики 
	Моделирование организационной проблемы, которую должны решить участники (слушатели) группы. Позволяет соединить теоретические знания и практические навыки, предусматривает обработку информации, конструктивно-критическое мышление, развитие творчества в процессах принятия решений 

	5 
	Деловые игры 
	Обучение манере вести себя в различных производственных ситуациях, при ведении переговоров, причем обладатели ролей должны вырабатывать альтернативные точки зрения 

	6 
	Тренинг 
	Ежедневное обучение, в ходе которого один инструктирует или тренирует другого относительно основ его деятельности путем интенсивного обучения, демонстрации и практической работы в целях повышения эффективности деятельности 

	7 
	Самостоятельное обучение 
	Наиболее простой вид обучения, для которого не требуется ни инструктор, ни специальное помещение, ни определенное время: обучающийся учится там, тогда и 
так, как ему удобно, но для этого нужна сознательность и желание самого обучающегося усваивать новые знания 

	8 
	Методы решения производственно-экономических 
проблем с помощью моделей 
	Моделирование процессов, происходящих на конкурирующих предприятиях. Слушатели распределяют между собой роли конкурирующих между собой фиктивных организаций. С помощью исходных данных слушатели должны принять соответствующие решения для нескольких стадий производства продукции или услуг (производство, сбыт, финансирование, кадровые вопросы и т.д.)

	9 
	Кружок качества («вместо учебы»), рабочая группа 
	Молодые специалисты разрабатывают конкретные решения по проблемам управления организацией, объединившись в рабочие группы. Разработанные в рабочих группах предложения передаются руководству организации, которое рассматривает предложения, принимает по ним решения и информирует рабочую группу о принятии или отклонении ее предложений 


     Остановимся на подробной характеристике последнего метода обучения вне рабочего места. В последнее время существенно возросло значение методов обучения квалифицированных кадров, согласно которым члены рабочих групп в регулярных встречах (до 10 человек) вне рабочего места обсуждают рабочую ситуацию и вместе занимаются поиском возможностей решения проблемы (речь идет о японском методе «кружка качества», который применяется в США и Европе). В Германии этот метод называется «вместо учебы». Оба метода имеют ряд одинаковых, аналогичных особенностей: рабочие группы хотят управлять самостоятельно. Производственная иерархия в рабочей группе не имеет никакого значения, результаты работы группы представляются вышестоящим инстанциям. Группы отличаются друг от друга прежде всего постановкой цели. Кружок качества тенденциозно старается подчеркнуть ориентированную на результат экономическую эффективность обучения квалифицированных кадров, в то время как группа «вместо учебы» на передний план выставляет элементы обучения квалифицированного работника, ориентированные на личность, т.е. выработку манеры поведения, способов общения.
     
     Кроме обучения на рабочем месте и вне его, возможно сочетание того и другого метода. К таким формам обучения относится:
     
     опытное или эмпирическое обучение - обучение путем самостоятельной работы, но в некотором логическом порядке;
     
     демонстрация и практика под руководством - обучающий показывает стажеру, как делать, затем обучающий дает возможность сделать это самому работнику, но под его руководством;
     
     программируемое обучение - книга или машина, которая «ведет» читателя и периодически проверяет его знания постановкой вопросов;
     
     обучение с помощью компьютера - собственно программируемое обучение путем взаимодействия с компьютером, использование сети Интернет;
     
     обучение действием - обучение в ходе выполнения действий, например участие вместе с другими в разработке проекта или группового задания, или работа «во втором составе» другого подразделения.
     
     Говоря об экономической и социальной эффективности обучения квалифицированных кадров, необходимо отметить следующее. Обучение квалифицированных кадров является эффективным в том случае, если связанные с ним издержки будут в перспективе ниже издержек организации на повышение производительности труда за счет других факторов или издержек, связанных с ошибками в найме рабочей силы. Поскольку определение результатов, достигаемых c помощью обучения квалифицированных кадров, сопряжено с определенными трудностями, налицо экономическая эффективность обучения в форме снижения издержек, которые поддаются точному расчету. Обучение квалифицированных кадров затрагивает важные факторы социальной эффективности. Повышение профессионального мастерства положительно отражается на гарантии сохранения рабочего места, на возможностях повышения в должности, на расширении внешнего рынка труда, на величине доходов организации, на чувстве собственного достоинства и возможностях самореализации.
     
     

Контрольные вопросы к главе 5 

     
     1. Что такое социализация персонала?
     
     2. Охарактеризуйте социальную структуру коллектива.
     
     3. Дайте характеристику ролевой структуры коллектива.
     
     4. Что такое профессиональная ориентация? В чем состоят ее цели и задачи?
     
     5. Раскройте сущность форм профориентационной работы.
     
     6. Раскройте сущность трудовой адаптации персонала.
     
     7. Приведите классификацию видов трудовой адаптации.
     
     8. Дайте характеристику факторов, влияющих на адаптацию персонала.
     
     9. Назовите цели трудовой адаптации.
     
     10. Что показал опыт профориентации и адаптации персонала в нашей стране? За рубежом?
     
     11. Кто в организации занимается профориентацией и адаптацией персонала?
     
     12. Назовите цели и задачи системы управления профориентацией и адаптацией.
     
     13. Какие функции должно выполнять подразделение по управлению профориентацией и адаптацией?
     
     14. Дайте характеристику направлениям деятельности подразделения по управлению профориентацией и адаптацией персонала.
     
     15. Охарактеризуйте обязанности профконсультанта.
     
     16. Охарактеризуйте обязанности менеджера по персоналу.
     
     17. Раскройте содержание общей и специализированной программ адаптации персонала.
     
     18. Что такое образование, непрерывное образование, профессиональное образование?
     
     19. Что такое обучение персонала? Какие виды обучения вам известны?
     
     20. Раскройте содержание важнейших концепций обучения кадров.
     
     21. Какие методы обучения персонала на рабочем месте вы знаете?
     
     22. Какие методы обучения персонала вне рабочего места вам известны?
     
     23. Какие методы, сочетающие обучение на рабочем месте и вне рабочего места применяются на практике?     
     

Глава 6. Технология управления развитием и поведением персонала

6.1. Понятие и этапы деловой карьеры 

     
     Деловая карьера - поступательное продвижение личности в какой-либо сфере деятельности, изменение навыков, способностей, квалификационных возможностей и размеров вознаграждения, связанных с деятельностью; продвижение вперед по однажды выбранному пути деятельности, достижение известности, славы, обогащения. Например, получение больших полномочий, более высокого статуса, престижа, власти, большего количества денег. Карьера - это не только продвижение по службе. Можно говорить о карьере как роде занятий, деятельности. Например, карьера менеджера, спортивная карьера, военная карьера, артистическая карьера, карьера домохозяек, матерей, учащихся. Жизнь человека вне работы имеет значительное влияние на деловую карьеру, является частью карьеры.
     
     Различают несколько видов карьеры (рис. 6.1).     
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Рис. 6.1. Виды деловой карьеры 

     
     Начинается деловая карьера с формирования субъективно осознанных собственных суждений работника о своем трудовом будущем, ожидаемом пути самовыражения и удовлетворения трудом. Иначе говоря, карьера - это индивидуально осознанная позиция и поведение индивида, связанные с трудовым опытом и деятельностью на протяжении рабочей жизни человека.
     
     Карьера внутриорганизационная означает, что конкретный работник в ходе своей профессиональной деятельности проходит все стадии развития: обучение, поступление на работу, профессиональный рост, поддержку и развитие индивидуальных профессиональных способностей, уход на пенсию. Эти стадии конкретный работник проходит последовательно в стенах одной организации. Такая карьера может быть специализированной и неспециализированной.
     
     Карьера межорганизационная означает, что конкретный работник в ходе своей профессиональной деятельности проходит все стадии развития последовательно, работая на различных должностях в разных организациях. Эта карьера также может быть специализированной и неспециализированной.
     
     Специализированная карьера характеризуется тем, что конкретный сотрудник в процессе своей профессиональной деятельности проходит различные стадии карьеры. Эти стадии конкретный работник может пройти последовательно как в одной, так и в разных организациях, но в рамках профессии и области деятельности, в которой он специализируется. Например, начальник отдела сбыта одной организации стал начальником отдела сбыта в другой организации. Такой переход связан либо с ростом размеров вознаграждения за труд, либо с изменением содержания, либо с перспективами продвижения по службе. Еще пример: начальник отдела кадров назначен на должность заместителя директора по управлению персоналом организации, где он работает.
     
     Неспециализированная карьера широко развита в Японии. Японцы твердо придерживаются мнения, что руководитель должен быть специалистом, способным работать на любом участке компании, а не по какой-либо отдельной функции. Поднимаясь по служебной лестнице, человек должен иметь возможность взглянуть на компанию с разных сторон, не задерживаясь на одной должности более чем на три года. Так, считается вполне нормальным, если руководитель отдела сбыта меняется местами с руководителем отдела снабжения. Многие японские руководители на ранних этапах своей карьеры работали в профсоюзах. В результате такой политики японский руководитель обладает значительно меньшим объемом специализированных знаний (которые в любом случае потеряют свою ценность через пять лет) и одновременно владеет целостным представлением об организации, подкрепленным к тому же личным опытом. Ступени этой карьеры работник может пройти как в одной, так и в разных организациях.
     
     Карьера вертикальная - вид карьеры, с которым чаще всего связывают само понятие деловой карьеры, так как в этом случае продвижение наиболее зримо. Под вертикальной карьерой понимается подъем на более высокую ступень структурной иерархии (повышение в должности, которое сопровождается более высоким уровнем оплаты труда).
     
     Карьера горизонтальная - вид карьеры, который предполагает либо перемещение в другую функциональную область деятельности, либо выполнение определенной служебной роли на ступени, не имеющей жесткого формального закрепления в организационной структуре (например, выполнение роли руководителя временной целевой группы, программы и т.п.); к горизонтальной карьере можно отнести также расширение или усложнение задач на прежней ступени (как правило, с адекватным изменением вознаграждения). Понятие горизонтальной карьеры не означает непременное и постоянное движение вверх по организационной иерархии.
     
     Карьера ступенчатая - вид карьеры, совмещающий элементы горизонтальной и вертикальной карьеры. Продвижение работника может осуществляться посредством чередования вертикального роста с горизонтальным, что дает значительный эффект. Такой вид карьеры встречается довольно часто и может принимать как внутриорганизационные, так и межорганизационные формы.
     
     Карьера скрытая - вид карьеры, являющийся наименее очевидным для окружающих. Он доступен ограниченному кругу работников, как правило, имеющих обширные деловые связи вне организации. Под скрытой карьерой понимается движение к ядру, руководству организации. Например, приглашение работника на недоступные другим сотрудникам встречи, совещания как формального, так и неформального характера, получение сотрудником доступа к неформальным источникам информации, доверительные обращения, отдельные важные поручения руководства. Такой работник может занимать рядовую должность в одном из подразделений организации. Однако уровень оплаты его труда существенно превышает вознаграждение за работу в занимаемой должности.
     
     При реализации карьеры важно обеспечить взаимодействие всех видов карьеры. Это взаимодействие предполагает выполнение следующих задач:
     
     достижение взаимосвязи целеполагания организации и отдельного сотрудника;
     
     обеспечение направленности планирования карьеры на конкретного сотрудника в целях учета его специфических потребностей;
     
     обеспечение открытости процесса управления карьерой;
     
     устранение «карьерных тупиков», в которых практически нет возможностей для развития сотрудника;
     
     повышение качества процесса планирования карьеры;
     
     формирование наглядных и воспринимаемых критериев служебного роста, используемых в конкретных карьерных решениях;
     
     изучение карьерного потенциала сотрудников;
     
     обеспечение обоснованной оценки карьерного потенциала работников в целях сокращения нереалистичных ожиданий;
     
     определение путей служебного роста, использование которых удовлетворит количественную и качественную потребность в персонале в нужный момент и в нужном месте.
     
     Практика показала, что работники часто не знают своих перспектив в данном коллективе. Это говорит о плохой постановке работы с персоналом, отсутствии в организации планирования и контроля карьеры.
     
     Планирование и контроль деловой карьеры заключаются в том, что с момента принятия работника в организацию и до предполагаемого увольнения с работы необходимо организовать планомерное горизонтальное и вертикальное продвижение работника по системе должностей или рабочих мест. Работник должен знать не только свои перспективы на краткосрочный и долгосрочный периоды, но и то, каких показателей он должен добиться, чтобы рассчитывать на продвижение по службе.
     
     Одной из форм планирования карьеры является система пожизненного найма, распространенная в Японии. Эта система возникла после второй мировой войны и доказала свою жизнеспособность и эффективность. Суть системы в том, что человек, получив образование, поступает на работу в компанию и работает там до выхода на пенсию. За это время сотрудник может поменять несколько мест работы, сменить сферу деятельности, продвинуться по службе - и все это в рамках одной компании. Преимущество пожизненного найма в том, что каждый сотрудник в мыслях напрямую связывает себя с компанией, на которую он работает, понимает, что его личное процветание зависит от процветания его компании. Система создает уверенность в завтрашнем дне, работник почти гарантирован от увольнения. Вместе с тем пожизненный наем имеет серьезные ограничения: эта система в Японии распространяется только на 25-30% работников в крупных компаниях; в случае ухудшения финансового положения компании все равно проводят увольнения; соглашения о гарантиях занятости не записаны в официальных документах.
     
     Японская система пожизненного найма - это одна из форм гарантированной занятости. В настоящее время в мире растет интерес к гарантиям сохранения работы. Для этого существуют и другие, кроме указанных, причины:
     
     страх быть уволенным создает нервную обстановку и снижает производительность труда;
     
     страх, что применение нового оборудования приведет к сокращению рабочих мест, тормозит техническое развитие производства;
     
     большая текучесть кадров обходится организации дорого, особенно в тех случаях, когда речь идет о высококвалифицированном персонале.
     
     Обеспечение гарантий занятости - одна из наиболее сложных проблем управления работой с персоналом в организациях. Некоторые руководители даже не хотят рассматривать эту проблему, считая, что в условиях рынка предприниматель сам решает, когда и кого уволить. Однако если руководители организации ожидают от работников готовности повышать производительность, качество и эффективность труда, то они должны предоставить им определенные гарантии сохранения работы.
     
     При планировании деловой карьеры менеджера выделяют шесть этапов.
     
     На разных этапах карьеры менеджер удовлетворяет различные потребности (табл. 6.1).


Таблица 6.1 


Этапы карьеры и потребности менеджера
	Этапы
карьеры 
	Возраст,
лет 
	Потребности
достижения
цели 
	Моральные
потребности 
	Физиологические и материальные
потребности 

	Предварительный 
	До 25 
	Учеба, испытания на разных работах 
	Начало самоутверждения 
	Безопасность существования 

	Становление 
	До 30 
	Освоение работы, развитие навыков, формирование квалифицированного специалиста или руководителя 
	Самоутверждение, начало достижения 
независимости 
	Безопасность существования, здоровье, нормальный уровень оплаты труда 

	Продвижение 
	До 45 
	Продвижение по служебной лестнице, приобретение новых навыков и опыта, рост квалификации 
	Рост самоутверждения, достижение большей независимости, начало самовыражения 
	Здоровье, высокий уровень оплаты труда 

	Сохранение 
	До 60 
	Пик совершенствования квалификации специалиста или руководителя. Повышение своей квалификации. Обучение молодежи 
	Стабилизация независимости, рост самовыражения, начало уважения 
	Повышение уровня оплаты труда, интерес к другим источникам доходов 

	Завершение 
	После
60 
	Приготовление к уходу напенсию. Подготовка себесмены и к новому виду 
деятельности на пенсии 
	Стабилизация самовыражения, рост уважения 
	Сохранение уровня оплаты труда и повышение интереса к 
другим источникам доходов 

	Пенсионный 
	После 65 
	Занятие новым видом 
деятельности 
	Самовыражение в новой сфере деятельности, стабилизация уважения 
	Размер пенсии, другие источники дохода, здоровье 


     Предварительный этап включает учебу в школе, получение среднего и высшего образования и длится до 25 лет. За этот период человек может сменить несколько различных работ в поисках вида деятельности, удовлетворяющего его потребности и отвечающего его возможностям. Если он сразу находит такой вид деятельности, начинается процесс самоутверждения его как личности, он заботится о безопасности существования.
     
     Далее наступает этап становления, который длится примерно пять лет от 25 до 30. В этот период работник осваивает профессию, приобретает необходимые навыки, формируется его квалификация, происходит самоутверждение и появляется потребность к установлению независимости. Его продолжает беспокоить безопасность существования, забота о здоровье. Обычно в этом возрасте создаются и формируются семьи, поэтому появляется желание получать заработную плату, уровень которой выше прожиточного минимума.
     
     Этап продвижения длится от 30 до 45 лет. В этот период идет процесс роста квалификации, продвижения по службе. Происходит накопление практического опыта, навыков, растет потребность в самоутверждении, достижении более высокого статуса и еще большей независимости, начинается самовыражение как личности. В этот период гораздо меньше внимания уделяется удовлетворению потребности в безопасности, усилия работника сосредоточены на увеличении размеров оплаты труда и заботе о здоровье.
     
     Этап сохранения характеризуется действиями по закреплению достигнутых результатов и длится от 45 до 60 лет. Наступает пик совершенствования квалификации и происходит ее повышение в результате активной деятельности и специального обучения, работник заинтересован передать свои знания молодежи. Этот период характеризуется творчеством, здесь может быть подъем на новые служебные ступени. Человек достигает вершин независимости и самовыражения! Появляется заслуженное уважение к себе и окружающим, достигшим своего положения честным трудом. Хотя многие потребности работника в этот период удовлетворены, его продолжает интересовать уровень оплаты труда, но появляется все больший интерес к другим источникам дохода (например, участие в прибылях, капитале других организаций, акции, облигации).
     
     Этап завершения длится от 60 до 65 лет. Здесь человек начинает всерьез задумываться о пенсии, готовится к уходу с работы. В этот период идут активные поиски достойной замены и обучение кандидата на освобождающуюся должность. Хотя этот период характеризуется кризисом карьеры и такие люди все меньше получают удовлетворение от работы и испытывают состояние психологического и физиологического дискомфорта, самовыражение и уважение к себе и другим подобным людям у них достигает наивысшей точки за весь период карьеры. Они заинтересованы в сохранении уровня оплаты труда, но стремятся увеличить другие источники доходов, которые заменили бы им заработную плату данной организации при уходе на пенсию и были бы хорошей добавкой к пенсионному пособию.
     
     На последнем, пенсионном этапе карьера в данной организации (виде деятельности) завершена. Появляется возможность для самовыражения в других видах деятельности, которые были невозможны в период работы в организации или выступали в виде хобби (живопись, садоводство, работа в общественных организациях, преподавательская деятельность и др.). Стабилизируется уважение к себе и таким же собратьям по пенсии. Но финансовое положение и состояние здоровья в эти годы могут сделать постоянной заботу о других источниках дохода и о здоровье.
     
     Успех продвижения менеджера по этапам трудовой карьеры зависит от ряда объективных и субъективных факторов:
     
     времени начала, силы и устойчивости трудовой профессиональной мотивации;
     
     личных энергетических, интеллектуальных возможностей и функциональных способностей к адаптации и включению в данный вид трудовой деятельности, зависящих от временных фаз его жизненных, трудовых и семейных условий;
     
     степени социальной зрелости работника, направленности его жизненных и трудовых интересов, трудового и жизненного опыта, определяющего приоритеты поведения в соответствии с его потребностями и ценностными установками;
     
     характера микросреды в производственном коллективе, стиля и методов взаимоотношений подчиненных и руководства, содержания труда, степени соответствия содержания работы личным потребностям и интересам работника;
     
     условий и перспектив должностного и квалификационного роста, определяющих не только возможности увеличения материального благосостояния, но и удовлетворение потребностей человека в самовыражении, признании, самоутверждении;
     
     устойчивости, стабильности и демократичности функционирования государственных и социально-правовых институтов, нормализующих миграционную, экологическую и демографическую ситуации в стране, создающих уверенность работника в завтрашнем дне и рождающих чувство стабильности и безопасности;
     
     ситуативных, случайных обстоятельств, вносящих элемент вероятности в развитие трудовой деятельности человека.
     
     Каждый этап характеризуется своими целями и особенностями трудовой деятельности, отличается от других имеющимся у работника трудовым потенциалом, требованиями к перспективам трудовой карьеры, мотивами трудовой деятельности. Трудовой путь работника в пределах каждого этапа может существенно варьироваться в зависимости от различных производственных, социальных и иных факторов. Вместе с тем прямая зависимость закономерностей развития трудовой деятельности работников от образа жизни той возрастной группы, к которой они принадлежат, является реальностью, что определяет необходимость серьезного учета данного фактора в мотивационной работе менеджера.
     
     Для менеджера-руководителя этапы карьеры могут несколько отличаться.
     
     Например, в соответствии с законом Паркинсона*1 менеджер-руководитель проходит следующие фазы служебного пути:
     _____
     *1 Паркинсон С.Н. Законы Паркинсона. - М.: Прогресс, 1989.
     
     1) пора готовности (Г);
     
     2) пора благоразумия (Б = Г + 3 года);
     
     3) пора выдвижения (В = Б + 7 лет);
     
     4) пора ответственности (О = В + 5 лет);
     
     5) пора авторитета (А = О + 3 года);
     
     6) пора достижений (Д = А + 7 лет);
     
     7) пора наград (Н = Д + 9 лет);
     
     8) пора важности (Ва = Н + 6 лет);
     
     9) пора мудрости (М = Ва + 3 года);
     
     10) пора тупика (Т = М + 7 лет).
     
     Г - возраст, в котором менеджер начинает свой профессиональный путь после долгих лет учения. При Г = 22 менеджер достигнет Т к 72 годам.
     
     При исчислении пенсионного возраста надо исходить не из возраста того человека, о чьей отставке идет речь, а из возраста его преемника. Возрастная разница между ними должна быть равна 15-20 годам (сын редко бывает прямым преемником отца). Преемник достигнет Д к 47 годам, когда руководителю - 62 года. Если в это время руководитель не уходит в отставку, то чаще всего происходит перелом. Доказано, что преемник, зажимаемый руководителем, вместо фаз 6-10, проходит иные фазы:
     
     6) пора краха (К = А + 7 лет);
     
     7) пора зависти (З = К + 9 лет);
     
     8) пора смирения (C = З + 4 года).
     
     Когда менеджеру-руководителю исполняется 72 года, 57-летний преемник входит в пору смирения. Если руководитель уйдет в отставку, преемник не сможет его заменить, так как смирился (отзавидовал свое). Случай опоздал ровно на 10 лет.
     
     Пору краха распознать легко. Так, кому не дали права принимать важные решения, тот начинает считать важными все свои решения.
     
     Пору зависти узнают по настойчивым упоминаниям о себе: «Со мной никогда не посоветуются», «Я еще что-то значу» или «Тот-то ничего не умеет».
     
     Пора смирения узнается по фразам: «Мне почести не нужны», «Если бы меня повысили, когда бы я в шахматы играл?», «Того-то повысили. А мне и тут хорошо - хлопот меньше».
     
     Менеджер, не ставший начальником к 46 годам, скорее всего, никогда уже им не станет.
     
     В табл. 6.1 показаны связи между этапами карьеры и потребностями. Но для того, чтобы управлять карьерой, необходимо более полное описание происходящего с людьми на различных этапах карьеры. Для этого в организациях, заинтересованных в эффективном управление карьерой, проводятся специальные исследования.
     
     В табл. 6.2 приводится примерный перечень вопросов, которые необходимо подвергнуть анализу в процессе служебной карьеры.


Таблица 6.2 

Анализ проблем, появившихся в процессе служебной карьеры 
    

	Вопросы 
	Да / Нет 

	1.
	Занимаетесь ли Вы своей нынешней работой свыше пяти лет?
	
 

	2.
	Думали ли Вы о том, каковы цели Вашей служебной карьеры и какова будет их ценность через пять лет?
	
 

	3.
	Чувствуете ли Вы, что сможете использовать свои сильные стороны на нынешней работе?
	
 

	4.
	Нашли ли Вы хорошее решение в отношении выбора специализации?
	
 

	5.
	Готовы ли Вы поменять свою работу и работодателя, если получите заманчивое предложение?
	
 

	6.
	Развиваете ли Вы постоянно и активно свои знания, умения и позиции, а также мотивацию?
	
 

	7.
	Принимали ли Вы в течение последних двух лет участие хотя бы в одном мероприятии по повышению квалификации, которое продолжалось бы неделю или больше?
	
 

	8.
	Заботитесь ли Вы о своем физическом состоянии?
	
 

	9.
	Проверяете ли Вы состояние своего здоровья регулярно?
	
 

	10.
	Достигли ли Вы равновесия между работой, увлечениями, семьей и самосовершенствованием?
	
 

	Выводы:

	1.
	Проблемы, дающие повод для размышления:
     

	
 
	
 

	
 
	
 

	2.
	Наиболее реальные направления их решения:

	
 
	
 

	
 
	
 

	3.
	Как я собираюсь осуществить их?
     

	
 
	
 

	
 
	
 


     Отдельные результаты исследований оформляют в виде карьерограмм, которые позволяют наглядно проследить путь, пройденный по карьерной лестнице, и квалифицированные характеристики, предъявляющие требования к отдельным должностям.
     
     На рис. 6.2 представлен пример карьерограммы менеджера по персоналу высшего звена управления.     
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Рис. 6.2. Карьерограмма менеджера по персоналу высшего звена управления 
     
     На схеме 6.3 дан пример квалификационной характеристики директора коммерческого управления Сбербанка.     
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Рис. 6.3. Схема квалификационной характеристики должности директора коммерческого управления Сбербанка 

    
    

6.2. Управление деловой карьерой 

     
     Управление деловой карьерой - это комплекс мероприятий, проводимых кадровой службой организации по планированию, мотивации и контролю служебного роста работника, исходя из его целей, потребностей, возможностей, способностей и склонностей, а также исходя из целей, потребностей, возможностей и социально-экономических условий организации. Управление деловой карьерой позволяет достичь преданности работника интересам организации, повышения производительности труда, уменьшения текучести кадров и более полного раскрытия способностей человека.
     
     Любой человек планирует свое будущее исходя из своих потребностей и социально-экономических условий. Нет ничего удивительного в том, что он желает знать перспективы служебного роста и возможности повышения квалификации в данной организации, а также условия, которые он должен для этого выполнить. В противном случае мотивация поведения становится слабой, человек работает не в полную силу, не стремится повышать квалификацию и рассматривает организацию как место, где можно переждать некоторое время перед переходом на новую, более перспективную работу.
     
     Мотивация трудового поведения работника является важнейшим рычагом управления деловой карьерой. Этот вывод подтверждают данные табл. 6.3, которые характеризуют трудовой путь менеджера по всем этапам карьеры. В таблице показаны изменения целей карьеры, трудового потенциала, требований к развитию карьеры в зависимости от мотивации трудовой деятельности менеджера на различных этапах карьеры.
     

Таблица 6.3 
    
Мотивация менеджеров на различных этапах карьеры     

	№
п/п 
	Этапы
карьеры 
	Воз-
раст 
	Цели трудовой
карьеры 
	Формирование
трудового
потенциала 
	Требования к 
перспективам 
трудовой 
карьеры 
	Мотивация трудовой 
деятельности 
	Результат
завершения
этапа карьеры 

	1 
	Пред-
вари-
тельный 
	До
25
лет 
	Поиск устойчивых ориентиров и жизненных критериев, определение направления трудовой деятельности 
сообразно собственным интересам, способностям, 
профессиональному мастерству 
	Формирование ценностных ориентаций, норм коллективного общения, повышение профессионального уровня. Приобретение навыков трудового поведения, осознание личной ответственности за порученное дело, формирование установки на достижение цели 
	Как правило, представление перспектив неадекватно имеющимся возможностям. В отдельных случаях имеется четкая цель и реальное представление о путях развития карьеры 
	     Создание приятной рабочей обстановки: эстетика, эргономика рабочего места, дизайн, формирование позитивного представления о работе. 
     Безопасность как физическая, так и социально-психологическая. 
     Справедливая оценка труда, вознаграждение 
	     Апробация своих возможностей.
     Соотнесение личных жизненных планов с целями конкретной организации.
     Выбор сферы трудовой деятельности

	2 
	Стано-
вление 
	До
30
лет 
	Приобретение устойчивого жизненного, семейного, профессионального и социального опыта 
	Ориентация поведенческих установок на конкретную трудовую деятельность. Формирование стиля трудового поведения, опирающегося на групповые нормы профессионального общения. Рост уровня профессиональной подготовки 
	Приходит ощущение чувства времени и определяется реальная 
профессиональная перспектива. Появляется умение планировать использование своих интеллектуальных ресурсов 
	     Развитие личности, новый опыт, экспериментирование, широкие возможности для обучения. 
     Личное участие в принятии решений и определении целей. 
     Рост материальной заинтересованности. 
     Использование коллективных ценностей, приобщение к организационной культуре. 
     Гибкий график работы 
	     Значительный жизненный и трудовой опыт.
     Установление соответствия возможностей работника и требований организации.
     Вступление в коллективную микросреду, освоение организационной культуры 

	3 
	Продви-
жение 
	До
45
лет 
	Гармоничное развитие всех сторон жизненной и трудовой деятельности менеджера 
	Высокая социальная и профессиональная зрелость, дееспособность и самооценка. Рост всех способностей и возможностей. Ориентация на достижение самых значимых и трудоемких целей 
	Формирование способности к выработке реально обоснованных представлений о перспективах карьеры и оценке достигнутых результатов 
	     Ориентация на творческое содержание труда. 
     Участие в управлении, принятии решений, капитале и прибылях. 
     Карьера, успех, престиж, признание. 
     Максимальные возможности для повышения квалификации (обогащение труда, ротация, гибкий график работы, научная организация 
труда). 
     Разнообразные формы стимулирования труда 
	     Удовлетворенность работой в коллективе.
     Осмысление своего трудового пути, подведение определенных итогов.
     Высокая требовательность к себе и способность к объективной 
самооценке 

	4 
	Сохра-
нение 
	До
60
лет 
	Сохранение рабочего места 
	Вершина профессиональной зрелости. Богатый профессиональный опыт, мощный деловой потенциал и высокие требования к использованию своих способностей и вознаграждению 
	Либо сохранение прежней должности и реальная оценка достигнутых результатов, либо апогей карьеры и занятие более высокой должности 
	     Передача опыта молодежи, наставничество. 
     Авторитет, уважение, признание заслуг.
     Престиж, карьера, достижение цели 
	     Сохранение достигнутого.
     Достижение высот деловой карьеры 

	5 
	Завер-
шение 
	После
60
лет 
	Минимизация усилий на работе и подготовка к выходу на пенсию 
	Смена рода занятий на менее интенсивный. Менеджеры, сохранившие работоспособность, стремятся упрочить свои профессиональные позиции и продолжают движение вверх по служебной лестнице 
	Либо минимизация стремлений и подготовка к завершению трудовой карьеры, либо продолжение активной деятельности в должности, которая является целью карьеры 
	     Переход на работу, не требующую значительных физических усилий.
     Выход на пенсию.
     Авторитет, уважение, признание заслуг.
     Престиж, карьера, достижение цели 
	     Смена деятельности на менее физически напряженную.
     Достижение высот трудовой карьеры 

	6 
	Пенси-
онный 
	После
65
лет 
	Выход на пенсию 
	Кардинальная смена рода занятий. Консультационная работа, деятельность в роли советника, преподавателя либо занятие любимым делом, ранее являющимся хобби: выращивание цветов, коллекционирование и т.д.
	Завершение трудовой деятельности в прежней должности либо
прекращение любой трудовой деятельности 
	     Высокая пенсия.
     Психологическая помощь, разгрузки.
     Нацеленность на отдых и лечение 
	     Смена рода деятельности.
     Выход на пенсию 


     При поступлении на работу человек ставит перед собой определенные цели, но так как и организация, принимая его на работу, также преследует определенные цели, то нанимающемуся необходимо уметь реально оценивать свои деловые качества. Человек должен уметь соотнести свои деловые качества с теми требованиями, которые ставит перед ним организация, его работа. От этого зависит успех всей его карьеры.
     
     Нанимаясь на работу, человек должен знать рынок труда. Не зная рынка труда, он может поступить на первую попавшуюся привлекательную для него работу. Но она может оказаться не той, что он ожидал. Тогда начинается поиск новой работы.
     
     Допустим, что человек хорошо знает рынок труда, ищет перспективные области применения своего труда и узнает, что для его знаний и умений работу найти трудно, так как очень много желающих работать в этой области, в результате возникает сильная конкуренция. Обладая возможностью к самооценке и зная рынок труда, он может отобрать отрасль и регион, где хотел бы жить и работать. Правильная оценка своих навыков и деловых черт предполагает знание себя, своей силы, слабостей и недостатков. Только при этом условии можно правильно поставить цели карьеры.
     
     Целью карьеры нельзя назвать область деятельности, определенную работу, должность, место на служебной лестнице. Она имеет более глубокое содержание. Цели карьеры проявляются в причине, по которой человек хотел бы иметь именно эту работу, занимать определенную ступеньку на иерархической лестнице должностей.
     
     В качестве примера назовем некоторые цели карьеры:
     
     заниматься видом деятельности или иметь должность, соответствующие самооценке и поэтому доставляющие моральное удовлетворение;
     
     иметь работу или должность, которые отвечают самооценке, в местности, природные условия которой благоприятно действуют на состояние здоровья и позволяют организовать хороший отдых;
     
     занимать должность, усиливающую возможности и развивающую их;
     
     иметь работу или должность, которые носят творческий характер;
     
     работать по профессии или занимать должность, позволяющие достичь определенной степени независимости;
     
     иметь работу или должность, которые хорошо оплачиваются или позволяют одновременно получать большие побочные доходы;
     
     иметь работу или должность, дающие возможность продолжать активное обучение;
     
     иметь работу или должность, которые одновременно позволяют заниматься воспитанием детей или домашним хозяйством.
     
     Цели карьеры меняются с возрастом, а также по мере того, как меняемся мы сами, с ростом нашей квалификации и т.д. Формирование целей карьеры - это процесс постоянный.
     
     Управление карьерой следует начинать при приеме на работу. При приеме на работу вам задают вопросы, в которых изложены требования организации-работодателя. Вам же следует задавать вопросы, отвечающие вашим целям, формирующие ваши требования.
     
     В качестве примера назовем некоторые вопросы, задаваемые поступающими на работу работодателю:
     
     Какова философия организации в отношении к молодым специалистам?
     
     Каковы шансы получения жилья?
     
     Сколько дней в году уйдет на командировки (в том числе зарубежные)?
     
     Каковы перспективы развития организации?
     
     Имеется ли скидка при покупке работниками продукции, выпускаемой предприятием?
     
     Практикуются ли в организации сверхурочные работы?
     
     Какие системы оплаты труда в организации?
     
     Кто является конкурентом организации?
     
     Имеет ли организация свои детские, лечебно-оздоровительные учреждения?
     
     Каковы шансы получения более высокой должности?
     
     Будут ли созданы условия для обучения, повышения квалификации или переподготовки?
     
     Возможно ли сокращение должности и в связи с чем?
     
     В случае сокращения можно ли рассчитывать на помощь организации в трудоустройстве?
     
     Каковы принципы формирования пенсионного фонда, возможные размеры пенсии?
     
     Управляя карьерой в процессе работы, необходимо помнить следующие правила:
     
     Не теряйте времени на работу с безынициативным, неперспективным начальником, сделайтесь нужным инициативному, оперативному руководителю; расширяйте свои знания, приобретайте новые навыки; готовьте себя занять более высокооплачиваемую должность, которая становится (или станет) вакантной.
     
     Познайте и оцените других людей, важных для вашей карьеры (родителей, членов семьи, друзей).
     
     Составляйте план на сутки и на всю неделю, в котором оставляйте место для любимых занятий.
     
     Помните, что все в жизни меняется: вы, ваши занятия и навыки, рынок, организация, окружающая среда; оценить эти изменения - важное для карьеры качество; ваши решения в области карьеры практически всегда являются компромиссом между желаниями и реальностью, между вашими интересами и интересами организации.
     
     Никогда не живите прошлым: во-первых, прошлое отражается в нашей памяти не таким, каким оно было на самом деле, во-вторых, прошлое не вернешь.
     
     Не допускайте, чтобы ваша карьера развивалась значительно быстрей, чем у других; увольняйтесь, как только убедитесь, что это необходимо. Думайте об организации, как о рынке труда, но не забывайте о внешнем рынке труда; не пренебрегайте помощью организации в трудоустройстве, но в поисках новой работы надейтесь прежде всего на себя.
     
     Чтобы эффективно управлять своей деловой карьерой, необходимо составлять личные планы. На рисунке приведена примерная структура личного плана карьеры руководителя.
     
     Содержание личного плана карьеры руководителя состоит из трех основных разделов: оценки жизненной ситуации, постановки личных конечных целей карьеры; частных целей и плана деятельности.     
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Оценка жизненной ситуации 

    
1.1. Работа 

     
     Имею ли я четкое представление о своей работе и ее целях?
     
     Помогает ли моя работа в достижении других жизненных целей?
     
     Каковы цели моего развития и продвижения в работе?
     
     Какую работу я хочу выполнять через 10 лет?
     
     Есть ли у меня воодушевление и мотивация?
     
     Что является для меня мотиватором сейчас? Через пять лет?
     
     Каковы сильные и слабые стороны моей мотивации?
     
     К каким мероприятиям я могу прибегнуть, чтобы убедиться, что моя работа будет в ближайшие годы отвечать моим личным потребностям?
     

1.2. Экономическое положение 

     
     Каково мое экономическое положение?
     
     Есть ли у меня личный бюджет - каков он, и придерживаюсь ли я его рамок?
     
     Какие меры я могу принять в случае необходимости для улучшения своего экономического положения?
     

1.3. Физическое состояние 

     
     В какой я сейчас форме?
     
     На чем основана моя оценка? (собственное представление, тесты и т.д.)
     
     Бываю ли я регулярно на осмотре у врача?
     
     В каком лечебном заведении необходимо подлечиться?
     

1.4. Социальный статус (человеческие отношения)

     
     Искренне ли я интересуюсь мнением и точкой зрения других? Как я их учитываю?
     
     Интересуют ли меня чужие заботы и проблемы?
     
     Интересует ли других мое мнение?
     
     Навязываю ли другим свои мысли и мнения?
     
     Умею ли я слушать?
     
     Умею ли я ценить людей, с которыми общаюсь? Как это проявляется на практике?
     
     Стремлюсь ли я развивать людей, с которыми общаюсь?
     
     Как я сохраняю дружеские отношения?
     
     Как я могу усилить обратную связь в своих отношениях с окружающими?
     

1.5. Психологическое состояние 

     
     Каково мое психологическое состояние?
     
     На чем основана моя оценка? (собственное представление, тесты, результат медицинского обследования)
     
     Какие стрессоры беспокоят меня в настоящий момент?
     
     Не следует ли мне в настоящее время поменять работу?
     
     Какие стрессоры могут ожидать меня в ближайшем будущем?
     
     Следует ли поменять образ жизни, круг общения, хобби?
     
     Нуждаюсь ли я в помощи психиатра?
     

1.6. Семейная жизнь 

     
     Имеются ли у меня условия для создания семьи?
     
     Следует ли нам завести еще одного ребенка?
     
     Уделяю ли я достаточно внимания родителям, жене, детям?
     
     Как лучше проводить досуг в кругу семьи?
     
     Куда поехать на отдых?
     
     Куда пойти учиться детям?
     
     Как помочь детям, имеющим свою семью?
     

Постановка личных конечных целей карьеры 

     
     2.1. Целями моей карьеры являются:   
    

	  
 
	  А.
	
 

	  
 
	  
 


      

	  
 
	  Б.
	
 

	  
 
	  
 


        

	  
 
	  В.
	
 

	  
 
	  
 


      
     2.2. Мои планы должны осуществиться до ___________ г., самое позднее 
 
            ___________________________________________________________________________________       
          
     2.3. Какие факторы способствуют достижению моей карьеры?
            ___________________________________________________________________________________
     
     Какие препятствуют? ____________________________________________________________________
     ______________________________________________________________________________________
     
     2.4. Каковы наиболее критические пункты в достижении моей карьеры? Что я могу сделать в этом плане?
     ______________________________________________________________________________________
     ______________________________________________________________________________________
     
     2.5. Что мне нужно задействовать для достижения моей карьеры: время, деньги, здоровье и т. д.? _____
     ______________________________________________________________________________________
     ______________________________________________________________________________________
     
     Готов ли я задействовать эти факторы или мне нужно изменить свои цели?________________________
     ______________________________________________________________________________________
     

Частные цели и план деятельности, способствующие достижению моей карьеры 

          

	Для достижения поставленных жизненных целей мне нужно решить следующие частные задачи:
	Мероприятия 
	Время 

	3.1. В плане развития служебной деятельности 
	
 
	
 

	3 2. В области экономического положения 
	
 
	
 

	3.3. В области здоровья и физического воспитания 
	
 
	
 

	3.4. В области социального взаимовлияния, дружеских отношений и увлечений 
	
 
	
 

	3.5. В области моральной мотивации и психического состояния 
	
 
	
 

	3.6. В семейной жизни 
	
 
	
 


     Приведем пример организации процесса управления деловой карьерой в нашей стране. В ряде организаций в рамках системы управления персоналом складывается блок функций по управлению деловой карьерой. Эти функции выполняют: дирекция, служба управления персоналом, начальники функциональных отделов аппарата управления организацией, профсоюзные комитеты, консультационные центры.
     
     Табл. 6.4 характеризует функциональные взаимосвязи в процессе управления деловой карьерой. Эффективная работа в этом направлении положительно влияет на результаты деятельности организации (рис. 6.4).


Таблица 6.4 


Схема функциональных взаимосвязей в процессе управления деловой карьерой 

	№
п/п 
	Наименование функций
управления 
	Дирекция 
	Служба
управления персоналом 
	Начальники
отделов 
	Проф-
союз-
ный
комитет 

	1 
	Составление планов по управлению деловой карьерой и кадровым резервом 
	Р 
	О 
	У 
	С 

	2 
	Принятие мер поощрения или взыскания за выполняемую работу по резерву кадров 
	Р 
	О 
	П 
	С 

	3 
	Совершенствование организации замещения должностей 
	Р 
	О 
	У 
	С 

	4 
	Проведение конкурсов на замещение вакантных должностей 
	Р 
	О 
	П 
	У 

	5 
	Повышение квалификации работников, зачисленных в резерв 
	Р 
	О 
	У 
	С 

	6 
	Оформление в резерв и перемещение по служебной лестнице 
	Р 
	О 
	П 
	У 

	7 
	Организация учета по управлению деловой карьерой и резервом 
	Р 
	О 
	П 
	С 

	8 
	Изучение расстановки и использования специалистов, а также деловых качеств работников 
	Р 
	О 
	П 
	С 

	9 
	Создание резервов на выдвижение 
	Р 
	О 
	У 
	С 

	10 
	Контроль выполнения руководителями подразделений работы по управлению деловой карьерой и кадровым резервом 
	Р 
	О 
	П 
	У 

	11 
	Изучение движения кадров 
	Р 
	О 
	П 
	С 

	12 
	Составление отчетности по управлению деловой карьерой и кадровым резервом 
	Р 
	О 
	П 
	С 

	13 
	Проработка схем замещения и индивидуальных планов развития деловой карьеры 
	Р 
	О 
	П 
	С 

	14 
	Контроль реализации планов подготовки специалистов, отобранных в резерв кадров 
	Р 
	О 
	У 
	У 

	15 
	Выполнение программы работы с кадровым резервом 
	Р 
	О 
	П 
	С 


     Условные обозначения:
     
     О - отвечает за выполнение данной функции, организует ее выполнение, оформляет окончательный документ;
     
     У - участвует в выполнении данной функции;
     
     П - представляет исходные данные для выполнения функции;
     
     С - согласовывает документ по данной функции;
     
     Р - принимает решение, утверждает документ.          
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Рис. 6.4. Схема влияния совершенствования управления деловой карьерой работников на результаты деятельности организации 

    
    

6.3. Система служебно-профессионального продвижения 

     
     Служебно-профессиональное продвижение - серия поступательных перемещений по различным должностям, способствующая развитию как организации, так и личности. Перемещения могут быть вертикальными и горизонтальными. Понятия «служебно-профессиональное продвижение» и «карьера» являются близкими, но не одинаковыми. Служебно-профессиональное продвижение - это предлагаемая организацией последовательность различных ступеней (должностей, рабочих мест, положений в коллективе), которые сотрудник потенциально может пройти. Под карьерой принято понимать фактическую последовательность занимаемых ступеней (должностей, рабочих мест, положений в коллективе) конкретным работником. Первый термин является наиболее привычным для нас, так как второй в нашей специальной литературе и на практике до последнего времени практически не использовался. Совпадение намеченного пути служебно-профессионального продвижения и фактической карьеры в жизни происходит довольно редко и является скорее исключением, чем правилом.
     
     Система служебно-профессионального продвижения - совокупность средств и методов должностного продвижения персонала, применяемых в различных организациях. В практике управления различают два вида должностного продвижения: продвижение специалиста и продвижение руководителя. Последнее, в свою очередь, имеет два направления: продвижение функциональных руководителей и продвижение линейных руководителей. Например, система продвижения линейных руководителей предусматривает пять основных этапов (рис. 6.5).     
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Рис. 6.5. Этапы системы служебно-профессионального продвижения линейных руководителей в организации
     Первый этап - работа со студентами старших курсов базовых институтов или направленных на практику из других вузов. Специалисты подразделений управления персоналом совместно с руководителями соответствующих подразделений, где проходят практику студенты, проводят подбор студентов, наиболее способных, склонных к руководящей работе, и начинают с ними подготовку к конкретной деятельности в подразделениях организации. Студентам, успешно прошедшим подготовку и практику, выдается характеристика-рекомендация для направления на работу в соответствующие подразделения данной организации. Молодые специалисты, не проходившие практику в данной организации, при приеме на работу тестируются, им оказывается консультационная помощь.
     
     Второй этап - работа с молодыми специалистами, принятыми в организацию. Молодым специалистам назначается испытательный срок (от одного до двух лет), в течение которого они обязаны пройти курс начального обучения (подробное знакомство с организацией). Кроме обучения для молодых специалистов предусматривается стажировка в подразделениях организации в течение года. На основе анализа работы молодых специалистов за год, участия их в проводимых мероприятиях, характеристик, данных руководителем стажировки, подводятся итоги и делается первый отбор специалистов для зачисления в резерв выдвижения на руководящие должности. Вся информация об участии специалиста в системе служебно-профессионального продвижения фиксируется в его личном деле и заносится в информационную базу данных о кадрах организации.
     
     Третий этап - работа с линейными руководителями нижнего звена управления. На этом этапе к отобранным линейным руководителям нижнего звена (мастера, начальники участков) присоединяется также часть работников, окончивших вечерние и заочные вузы, успешно работающих в своих коллективах и прошедших тестирование. В течение всего периода (2-3 года) с данной группой проводится конкретная целенаправленная работа. Они замещают отсутствующих руководителей, являются их дублерами, обучаются на курсах повышения квалификации. После завершения этапа подготовки на основании анализа производственной деятельности каждого конкретного руководителя проводится вторичный отбор и тестирование. Успешно прошедшие второй отбор руководители предлагаются для выдвижения на вакантные должности начальников цехов, их заместителей, предварительно пройдя стажировку на этих должностях, или зачисляются в резерв и при появлении вакансий назначаются на должности. Остальные работники, прошедшие подготовку, продолжают работать на своих должностях; возможны их горизонтальные перемещения.
     
     Четвертый этап - работа с линейными руководителями среднего звена управления. На данном этапе к уже сформировавшейся группе молодых руководителей присоединяются действующие перспективные начальники цехов и их заместители. Работа строится по индивидуальным планам. За каждым назначенным на должность руководителя среднего звена закрепляется наставник - руководитель высшего звена для индивидуальной работы с ним. Руководитель-наставник совместно со специалистами подразделений управления персоналом на основании проведенного анализа личных качеств и профессиональных знаний, навыков претендента составляют для него индивидуальный план подготовки. Как правило, это программы обучения по основам коммерческой деятельности, деловым взаимоотношениям, передовым методам управленческого труда, экономики и юриспруденции. На этом этапе подготовки предусматривается стажировка линейных руководителей среднего звена управления в передовых организациях с подготовкой программ мероприятий по улучшению деятельности организации (подразделения). Ежегодно проводится тестирование руководителя среднего звена, которое выявляет его профессиональные навыки, умение управлять коллективом, профессионально решать сложные производственные задачи. На основании анализа результатов тестирования конкретного руководителя выносятся предложения о его дальнейшем продвижении по службе.
     
     Пятый этап - работа с линейными руководителями высшего звена управления. Назначение руководителей на высшие посты - это сложный процесс. Одной из главных трудностей является выбор кандидата, удовлетворяющего многим требованиям. Руководитель высшего звена управления обязан хорошо знать отрасль, а также организацию. Он должен иметь опыт работы в основных функциональных подсистемах, чтобы ориентироваться в производственных, финансовых, кадровых вопросах и квалифицированно действовать в экстремальных социально-экономических и политических ситуациях. Ротация, т.е. перемещение сотрудника из одного подразделения организации в другое, должна начинаться заблаговременно, когда руководители находятся на должностях нижнего и среднего звена управления. Отбор на выдвижение и замещение вакантных должностей высшего звена необходимо производить на конкурсной основе. Его должна осуществлять специальная комиссия, состоящая из руководителей высшего звена (директоров производств, филиалов, главных специалистов и т.п.) с участием специалистов соответствующих подразделений управления персоналом и привлечением при необходимости независимых экспертов.
     
     В качестве примера на рис. 6.6 приведена логическая схема процесса управления служебно-профессиональным продвижением линейных руководителей в одной из машиностроительных акционерных организаций. При оценке и отборе кандидатов для выдвижения на вакантную должность руководителя используются специальные методики, о которых говорилось выше.     
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Рис. 6.6. Логическая схема процесса управления служебно-профессиональным продвижением линейных руководителей 

     
     В ряде развитых зарубежных стран имеется интересный опыт управления служебно-профессиональным продвижением управленческих работников, который успешно используется и в отечественных организациях.
     
     Например, на рис. 6.7 изображена типовая схема служебно-профессионального продвижения в одной японской компании. В нее входят испытательный срок (1-3 года), в течение которого сотрудник, пришедший после окончания вуза, сдает дополнительный экзамен, чтобы можно было определить реальную ценность вузовского диплома. Далее работник проходит курс ориентации в делах компании (от 2 недель до 6 месяцев). Проводится и ряд проверок, в том числе на лояльность.     
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Рис. 6.7. Схема служебно-профессионального продвижения работника управления (японская модель)
     После испытательного срока сотрудника зачисляют на постоянную работу, и в течение 8-10 лет осуществляется планомерная ротация с должности на должность, из отдела в отдел, стажировка и заграничные командировки. Действует также система ответственных поручений, все более усложняющихся со временем.
     
     К 36 годам работник уже хорошо известен компании, и она может решать его дальнейшую судьбу: направить его либо по системе движения руководящих кадров, либо по карьере специалиста.
     
     Поскольку при системе планомерной ротации работник знает, что он через определенное время будет продвинут и поэтому нужно подобрать себе замену, более динамично осуществляется обновление руководителей, движение резерва кадров на выдвижение. Ведь сейчас многие руководители, опасаясь подсиживания, подбирают себе заместителей по принципу «чем хуже, тем лучше».
     
     

6.4. Управление кадровым резервом 

    
6.4.1. Структура, принципы и порядок формирования резерва 

     
     Складывающаяся политическая и экономическая структура в России приводит к созданию новой системы государственного управления, что, в свою очередь, оказывает непосредственное влияние и на политику в области подготовки и использования руководящих кадров федерального, территориального и местного уровней, в том числе и для организации основного звена управления.
     
     В связи с этим основные усилия в кадровой политике сосредоточиваются на создании хорошо подготовленного резерва кандидатов на должности руководителей новой формации, способных в сжатые сроки освоить новый участок работы и обеспечить эффективное решение стоящих перед ними задач. При этом упор делается на создание резерва не вообще подготовленных кандидатов, а на руководителей вполне определенного типа и уровня управления с учетом новых подходов к организации работы государственных структур и аппарата управления экономикой.
     
     Кадровый резерв - это потенциально активная и подготовленная часть персонала организации, способная замещать вышестоящие должности, а также часть персонала, проходящая планомерную подготовку для занятия рабочих мест более высокой квалификации. Наличие резерва кадров позволяет обеспечить замещение вакантных должностей в случае смерти, болезни, отпуска, командировки и увольнения работников. Формирование резерва кадров осуществляется на основе профессионального отбора кадров, результатов аттестации персонала, философии организации, изучения личных дел сотрудников, штатного расписания, планов карьеры работников.
     
     Следует различать резерв на выдвижение и резерв руководителей.
     
     Резерв на выдвижение - группа работников данного трудового коллектива, каждый из которых по результатам деятельности зарекомендовал себя как способный и заслуживающий дальнейшего продвижения по служебной лестнице.
     
     Резерв руководителей - группа сотрудников организации, обладающих потенциалом для занятия в перспективе руководящих должностей и выделенная в результате формального процесса отбора. Организация проводит целенаправленную работу по развитию и подготовке сотрудников, вошедших в эту группу, к занятию новых должностей.
     
     Наличие резерва позволяет заранее на плановой, по научно и практически обоснованной программе готовить кандидатов на вновь создаваемые и подлежащие замещению вакантные должности, эффективно организовать обучение и стажировку специалистов, включенных в резерв, рационально их использовать на различных направлениях и уровнях в системе управления.
     
     По своему качественному и количественному составу резерв руководящих кадров должен отвечать действующим организационно-штатным структурам с учетом перспектив их развития.
     
     Резерв создается на все без исключения должности руководителей, осуществляющих функции управления на конкретном уровне.
     
     Формирование резерва проводится на основе выводов аттестационных комиссий, базирующихся на объективной всесторонней оценке информации о деловых и личностных качествах кандидатов на руководящие должности. При этом в основу выводов таких комиссий должен быть положен, в свою очередь, анализ конкретных результатов профессиональной деятельности специалистов, достигнутых на различных этапах их работы в системе управления. Особое внимание при этом уделяется уровню профессиональной и общеобразовательной подготовки, организаторским и аналитическим способностям, чувству ответственности за результаты работы, целеустремленности, умению обосновывать и принимать самостоятельные, ответственные решения. При выдвижении в резерв учитываются результаты оценки знаний кандидатов, полученных в ходе обучения в системе повышения квалификации, заключения по итогам стажировок, тестирований и т.п., а также физическое состояние, способность переносить дополнительные нагрузки.
     
     Работа по формированию резерва складывается из следующих этапов.
     
     1. Составление прогноза предполагаемых изменений в составе руководящих кадров.
     
     2. Оценка деловых и личностных качеств кандидатов в резерв на выдвижение.
     
     3. Определение кандидатов в резерв.
     
     4. Принятие решения о включении в резерв.
     
     5. Согласование списка кандидатов, включенных в резерв, с вышестоящими организациями.
     
     При формировании резерва необходимо точно знать квалификационные требования, предъявляемые к той должности, на которую зачисляется в резерв сотрудник, учитывать, какие специальные знания и опыт необходимы в каждом конкретном случае для обеспечения высокопрофессионального руководства.
     
     Ежегодно в декабре руководитель кадровой службы организации проводит подготовительную работу по выявлению кандидатов, достойных для зачисления в резерв. Затем составляется предварительный список резерва кадров для выдвижения.
     
     Данный список обсуждается на заседании постоянно действующей комиссии, а затем утверждается руководителем организации.
     
     Для проведения планомерной систематической работы с резервом кадров во всех организациях создаются постоянно действующие комиссии по работе с резервом.
     
     Постоянно действующая комиссия по работе с резервом должна способствовать качественной подготовке и действенной расстановке кадров, максимальному устранению субъективизма в оценке деловых и личностных качеств специалистов, зачисляемых в резерв.
     
     Состав комиссии определяется и утверждается руководителем организации.
     
     В состав комиссии включаются:
     
     руководитель организации (заместитель, отвечающий за работу с кадрами) - председатель комиссии, отвечает за организацию работы с резервом;
     
     руководитель кадровой службы - секретарь комиссии, ведет делопроизводство, осуществляет контроль за порядком и организацией работы с резервом;
     
     председатель профсоюзной организации;
     
     представители психологических служб и юристы, а также специалисты по направлению профессиональной деятельности.
     
     Комиссия по работе с резервом регулярно проводит свои заседания, но не реже чем два раза в год. На ее заседаниях рассматриваются следующие вопросы:
     
     обеспечение качественного подбора, расстановки и подготовки кадров;
     
     формирование резерва кадров для выдвижения;
     
     анализ расстановки руководящих кадров и специалистов;
     
     подведение итогов работы с резервом кадров для выдвижения на руководящие должности;
     
     работа с руководителями структурных подразделений.     
     

6.4.2. Планирование и организация работы с резервом кадров 

     
     Работа по подготовке резерва кадров носит целенаправленный, системный и плановый характер. Организация этой работы направлена на обеспечение качественной и интенсивной подготовки каждого специалиста к самостоятельной деятельности на новом, более высоком уровне.
     
     Различия структуры и состава резерва, а также исходной подготовленности работников обусловливают принцип индивидуального подхода при выборе форм и методов работы, их очередности и продолжительности.
     
     Работа с сотрудниками, включенными в состав резерва, проводится по плану, в котором предусматриваются конкретные мероприятия по приобретению необходимых теоретических, экономических и управленческих знаний, глубокому усвоению характера работ, по выработке у работника умения и навыков руководства на уровне современных требований.
     
     В систему этой работы входят:
     
     учеба в системе повышения квалификации руководящих работников с отрывом и без отрыва от производства;
     
     стажировка в должности, на которую зачислен в резерв;
     
     временное замещение отсутствующих руководителей на период их командировок, отпусков;
     
     выезды в другие организации в целях изучения положительного опыта;
     
     участие в преподавательской работе в системе повышения квалификации;
     
     участие в проверках производственной деятельности организаций и их подразделений;
     
     участие в подготовке и проведении конференций, семинаров и совещаний.
     
     Планирование кадрового резерва имеет целью спрогнозировать персональные продвижения, их последовательность и сопутствующие им мероприятия. Оно требует проработки всей цепочки продвижений, перемещений, увольнений конкретных сотрудников. Основой планирования кадрового резерва для выдвижения на управленческие должности организации является подробный учет руководящих должностей, включая и те, которые станут вакантными в ближайшее время, и составление списка кандидатов на замещение по каждой должности. Планы кадрового резерва могут составляться в виде схем замещения должностей, которые имеют разнообразные формы в зависимости от особенностей и традиций различных организаций.
     
     В отечественных организациях разработан специальный экспертный лист, с помощью которого отбираются кандидаты для формирования плана кадрового резерва управленческого персонала.
     
     Для примера рассмотрим экспертный лист менеджера И.И. Иванова.
     

Экспертный лист 

     
     Данный опрос проводится для формирования резерва управленческого персонала. Наиболее надежную оценку кандидату могут дать люди, работающие с ним непосредственно. Просим Вас выразить свое мнение о кандидате в резерв на руководящую должность.     
     

	№
п/п 
	Параметр 
	И.И.Иванов

	1 
	Уровень профессиональной подготовки.
     Обладает ли кандидат достаточными профессиональными знаниями и навыками в областях, специфичных для деятельности подразделения, в котором он работает? 
	7 

	2 
	Уровень знаний нормативных актов, регламентирующих деятельность подразделений. 
     Обладает ли кандидат достаточными знаниями нормативных актов, использует ли в работе опыт отечественных и зарубежных организаций?
	5 

	3 
	Знание способов решения профессиональных проблем.
     Насколько кандидат хорошо ориентируется, к кому и по каким вопросам следует обращаться, где получить необходимую информацию, в чьей компетенции разрешение возникающих проблем?
	6 

	4 
	Умение работать с документами.
     Насколько хорошо кандидат знает правила составления и оформления деловых бумаг, ориентируется в том, какие документы следует готовить руководителю, какие поручать подчиненным?
	3 

	5 
	Умение работать с людьми.
     Умеет ли кандидат четко и доходчиво изложить задание, своевременно проконтролировать его выполнение, ориентируется ли в деловых возможностях подчиненных или коллег?
	4 

	6 
	 Способность к деловому общению.
     Умеет ли кандидат выслушать и понять собеседника, достичь взаимопонимания и убедительно высказать свои мысли в беседе, выступлении?
	6 

	7 
	Умение организовать эффективную работу группы.
     Насколько хорошо кандидат умеет ставить цели работы, распределять задания, планировать деятельность группы?
	7 

	8 
	Ответственность.
     Насколько реалистична оценка кандидатом собственных возможностей? Всегда ли выполняет он взятые на себя обязательства?
	2 

	9 
	Умение доводить дело до конца.
     Способен ли кандидат довести дело до конца без напоминаний, постоянного контроля со стороны руководителя?
	4 

	10 
	Умение ориентироваться в сложной ситуации.
     Как ведет себя кандидат при возникновении непредвиденных, сложных ситуаций? Способен ли он правильно ориентироваться и принимать решение?
	7 


     Условные обозначения:
     
     1 балл - данное качество практически отсутствует,     
     
     7 баллов - качество максимально выражено.
     
     Оцените человека, фамилия которого указана в столбце таблицы, по параметрам, указанным в строках таблицы. Для этого в клетке пересечения столбца (Ф.И.О. кандидата) и строки соответствующего параметра поставьте оценку (от 1 до 7), которая, на Ваш взгляд, отражает степень выраженности данного параметра у этого кандидата.
     
     В табл. 6.5 приведены требования, предъявляемые к должности руководителя подразделения организации, которые используются для выбора кандидатов, зачисляемых в резерв.


Таблица 6.5 


Требования, предъявляемые к должности руководителя подразделения
	Требования к кандидату 
	Характеристика требования 

	Физические характеристики 
	СУЩЕСТВЕННО 
     Здоровье. Способен работать много часов в интенсивном режиме 

	Навыки 
	СУЩЕСТВЕННО
     Умение рационально использовать время. Средние знания производственных процессов 

	Образование 
	ЖЕЛАТЕЛЬНО
     Высшее 

	Интеллект 
	ЖЕЛАТЕЛЬНО
     Выше среднего 

	Специальные знания 
	СУЩЕСТВЕННО
     Всесторонние знания по планированию деятельности.
     Знания по формированию и развитию коллектива. 
     Умение эффективно вести переговоры
ЖЕЛАТЕЛЬНО
     Знание закономерностей взаимодействия с людьми 

	Интересы 
	ЖЕЛАТЕЛЬНО
     Практический интерес к завершению начатого дела.
     Стремление к применению различных методов управления в зависимости от ситуации 

	Особенности поведения 
	СУЩЕСТВЕННО
     Не ждет указаний. Принимает ответственность с готовностью. Способен противостоять давлению 

	Обстоятельства 
	ЖЕЛАТЕЛЬНО
     При необходимости готов к поездкам 


     Пример плана работы с резервом руководящих кадров организации приведен в табл. 6.6.


Таблица 6.6 


Структура плана работы с резервом руководящих кадров
	Разделы плана работы с резервом руководящих кадров и их содержание        

	Определение потребности
в руководящих кадрах 
	Подбор и изучение
руководящих кадров 
	Комплектование,
рассмотрение, согласование и утверждение резерва 
	Paбота с резервом
руководящих кадров 
	Контроль за
подготовкой резерва руководящих кадров 
	Определение готовности резерва руководящих кадров для назначения на должности 

	Изучение opганизационно-
нормативных документов; нормативы формирования типовых структур управления, планы развития организации 
	Изучение должностных инструкций и положений 
	Рассмотрение предложений в резерв руководящих кадров 
	Определение направлений подготовки лиц, зачисленных в резерв, с учетом степени подготовки каждого 
	Контроль в подразделениях 
	Определение степени готовности резерва кадров по каждой должности и представление предложений директору 

	Разработка нового перечня руководящих должностей 
	Определение основных тpeбoваний к руководящим работникам по каждой должности 
	Обоснование предложений по предполагаемому резерву 
	Разработка и утверждение индивидуальных планов подготовки 
	Контроль со стороны директора 
	Анализ директором представленных
предложений 

	Проведение анализа состава и расстановки кадров 
	Подбор кандидатов для зачисления в резерв руководящих кадров на каждую должность 
	Представление предложений директору 
	Организация работы по выполнению индивидуальных планов 
	Периодическое рассмотрение хода подготовки резерва кадров директором 
	Принятие по ним соответствующего
решения 

	Определение количества руководящих должностей 
	Оценка деловых и личностных качеств кандидатов на руководящие должности 
	Рассмотрение и утверждение состава резерва директором 
	Обеспечение временного замещения должности, на которую готовится кандидат из резерва, оценка его работы в период замещения и стажировки 
	
 
	
 

	
 
	Определение соответствующих деловых и личностных качеств кандидатов требованиям должности 
	Ежегодный пересмотр резерва 
	Обучение кандидатов из резерва в системе повышения квалификации вне рабочего места и в организации 
	
 
	
 


     Планы кадрового резерва могут составляться в виде схем замещения, которые имеют разнообразные формы в зависимости от особенностей и традиций различных организаций. Схемы замещения представляют собой варианты схем развития организационной структуры, ориентированной на конкретные личности с различными приоритетами. В основе индивидуально ориентированных схем замещения лежат типовые схемы замещения. Они разрабатываются службами управления персоналом под организационную структуру и представляют собой вариант концептуальной модели ротации рабочих мест.
     
     Работа с кадровым резервом в отечественных организациях имеет богатый опыт. Рассмотрим, как она проводится в России.
     
     Основными критериями при подборе кандидатов в резерв являются:
     
     соответствующий уровень образования и профессиональной подготовки;
     
     опыт практической работы с людьми;
     
     организаторские способности;
     
     личностные качества;
     
     состояние здоровья, возраст.
     
     Источниками формирования резерва кадров являются: квалифицированные специалисты; заместители руководителей подразделений; руководители нижнего уровня; дипломированные специалисты, занятые на производстве в качестве рабочих.
     
     В организациях РФ сложился определенный порядок отбора и зачисления в группу резерва кадров:
     
     отбор кандидатов должен проводиться на конкурсной основе среди сотрудников в возрасте до 35 лет, положительно зарекомендовавших себя на практической работе и имеющих высшее образование;
     
     решение о включении работников в группы резерва принимает специальная комиссия и утверждается приказом по организации;
     
     для каждого работника (стажера) утверждается руководитель стажировки, который составляет индивидуальный план стажировки совместно со стажером;
     
     руководители стажеров, включенных в группу резерва кадров, получают материальное вознаграждение за успешное прохождение стажером этапов системы служебно-профессионального продвижения;
     
     стажеру устанавливается должностной оклад, соответствующий занимаемой им новой должности, но выше предыдущего оклада, причем на него распространяются все виды материального поощрения, предусмотренные для данной должности. Обязанности стажера и руководителя стажировки приведены в табл. 6.7. 


Таблица 6.7 


Обязанности стажера и руководителя стажировки 
    

	Обязанности стажера 
	Обязанности руководителя
стажировки 

	Положительно и в срок выполнять индивидуальные планы стажировки 
	Знакомить стажера с новыми должностными обязанностями, положением о подразделении 

	Изучать и применять должностные инструкции заменяемого им руководителя и нести полную ответственность за свой участок работы 
	Разрабатывать совместно со стажером индивидуальный план-задание на весь этап стажировки и содействовать его исполнению 

	Учитывать замечания руководителей стажировки, руководствоваться их замечаниями и предложениями 
	Выдавать стажеру конкретные производственные задания для решения проблемных вопросов с определенным сроком их выполнения и предполагаемым конечным результатом 

	Вести работу по выявлению и использованию резервов производства, внедрению рационализаторских предложений, экономии материальных ресурсов 
	Способствовать формированию у стажера необходимого стиля и метода успешного руководства 

	Своевременно и высококачественно пройти запланированное теоретическое обучение 
	Изучать профессиональные и личностные качества стажера, его способности поддерживать деловые взаимоотношения с коллективом и руководителями различных уровней 

	Составлять отчет о проделанной работе после прохождения каждого этапа подготовки и представлять предложения по совершенствованию организации производства и управления 
	Подготавливать заключение о работе стажера с предложениями по его дальнейшему использованию и представлять его в соответствующее подразделение управления персоналом 

	Соблюдать лично и обеспечить выполнение подчиненными правил внутреннего трудового распорядка, техники безопасности, трудовой и производственной дисциплины 
	
 


     На рис. 6.8 показана схема организации работы с кадровым резервом в одной из отечественных организаций.     
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Рис. 6.8. Схема организации работы с резервом 

    
6.4.3. Контроль за работой с резервом 

     
     Все лица, зачисленные в резерв, подлежат учету в кадровых службах. В личные дела кандидатов на выдвижение подшиваются аттестационные листы, документы о повышении квалификации, обучении в институтах и на факультетах повышения квалификации, отчеты по результатам стажировок, характеристики.
     
     В декабре каждого года во всех организациях службы управления персоналом совместно со специальными комиссиями проводят анализ расстановки руководящих кадров, а также состояния резерва на выдвижение. При этом оценивается деятельность каждого зачисленного в резерв работника за минувший год, принимается решение об оставлении его в составе резерва или об исключении.
     
     Исключение из резерва кадров может быть произведено в связи с неудовлетворительными показателями работы на вверенном участке по результатам аттестации, состоянию здоровья, из-за выхода на пенсию и т.п.
     
     

6.5. Мотивация и стимулирование трудового поведения 


6.5.1. Теории мотивации персонала 

     
     Мотивация - процесс побуждения себя и других к определенной деятельности, направленной на достижение личных целей или целей организации. В основе этого процесса лежит использование разнообразных мотивов, среди которых можно выделить материальные, социально-психологические, духовные, творческие и т.п. На рис. 6.9 приведены некоторые мотивы, побуждающие человека к труду.
     
     Различают две категории теорий мотивации: содержательные и процессуальные.
     
     Содержательные теории мотивации основываются на выявлении тех внутренних побуждений (называемых потребностями), которые заставляют людей действовать так, а не иначе. К этой группе относятся теории Абрахама Маслоу, Дэвида Мак Клелланда, Фредерика Герцберга, Скиннера Бернарда.
     
     Процессуальные теории мотивации (более современные) основаны на моделях поведения людей с учетом их восприятия и познания (теория ожидания, теория справедливости и модель мотивации Портера-Лоулера).
     
     Перечисленные категории теорий мотивации не являются взаимоисключающими, а имеют определенные области применения. Чтобы лучше вникнуть в их смысл, нужно понять сущность основополагающих понятий: потребности и вознаграждения.
     
     Потребности. Все потребности человека могут быть классифицированы на первичные и вторичные. Первичные потребности являются физиологическими и врожденными (потребность в пище и воде, потребности дышать и спать, в продолжении рода и сексуальные потребности), все они заложены в генетическом коде людей.
     
     Вторичные потребности являются психологическими и приобретенными (потребности в успехе, уважении, привязанности, власти, потребность в принадлежности кому-либо или чему-либо). Эти потребности возникают и осознаются одновременно с накапливанием жизненного опыта. По своему разнообразию они различаются между собой в большей степени, чем первичные потребности.
     
     Потребности невозможно пощупать или измерить. О них можно лишь судить по поведению и поступкам (делам) людей. Потребности служат мотивом (побуждением) к действию. О том, какие мотивы и в какой степени побуждают людей более продуктивно и напряженно трудиться, можно судить, в частности, по результатам опроса немецких менеджеров (рис. 6.9).
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Рис. 6.9. Мотивы, побуждающие лучше трудиться 

     
     Связь между поведением людей и мотивами их поступков можно описать различными моделями. Одна из таких моделей может быть представлена следующим образом (рис. 6.10).     
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Рис. 6.10. Модель мотивации поведения, определяемой через потребности 

     
     Важной категорией в теории мотивации является понятие «вознаграждение» (это все, что человек считает ценным для себя). Понятия ценностей у людей различны, поэтому и оценки вознаграждения у них отличаются друг от друга. Различают внутреннее и внешнее вознаграждение.
     
     Внутреннее вознаграждение дает сама работа. Сюда относится чувство удовлетворения от процесса труда, достижения намеченного результата или целей, осознание общественной значительности труда и возникновение на этой почве самоуважения. В процессе труда работник удовлетворяет свою человеческую потребность в общении с себе подобными, т.е. с другими людьми.
     
     Внешнее вознаграждение дается организацией, где работает сотрудник. Зарплата, продвижение по службе, символы служебного статуса и престижа, похвала и признание коллег и руководства, дополнительные выплаты, дополнительный отпуск, служебный автомобиль, награды (все это может быть отнесено к внешнему вознаграждению).
     
     Как мы уже отмечали, теории мотивации поведения человека могут быть классифицированы на содержательные и процессуальные. Приведем в кратком виде наиболее известные из них. Содержательные теории мотивации приведены в табл. 6.8.


Таблица 6.8 


Содержательные теории мотивации 
	Теория С. Бернарда 

	     Организация представляет собой систему взаимозависимых действий лиц–сотрудников организации.
     На сотрудников организация воздействует посредством стимулов, а за эти стимулы они вносят требуемый от них вклад.
     Сотрудники сохраняют необходимое отношение к работе при условии: стимулы соответствуют или превышают их вклады.

	Теория А. Маслоу 

	     Потребности делятся на первичные и вторичные и представляют собой пятиуровневую иерархическую структуру, в которой они располагаются в соответствии с приоритетом (рис. 6.11).

     Поведение человека определяет нижняя неудовлетворенная потребность иерархической структуры.
     После того как потребность удовлетворена, ее мотивирующее воздействие прекращается.

	Теория Д. Мак Клелланда 

	     Существуют три основные потребности, мотивирующие человека: потребности власти, успеха и причастности (социальная потребность).

     Сегодня особенно важны и действенны потребности высшего уровня иерархии, поскольку потребности низших уровней, как правило, уже удовлетворены.

	Теория Ф. Герцберга 

	     Потребности делятся на гигиенические и фактор-мотиваторы.

     Наличие гигиенических потребностей рассматривается как само собой разумеющееся. Они не имеют стимулирующего потенциала и лишь не дают развиться неудовлетворенности работой (не мотивируют повышение ее эффективности).
     Факторы-мотиваторы, которые соответствуют высшим уровням иерархии по А. Маслоу и Мак Клелланду, активно воздействуют на поведение человека (стимулируют повышение эффективности труда).
     Для того чтобы эффективно мотивировать подчиненных, руководитель должен сам вникнуть в сущность работы.
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Рис. 6.11. Иерархия потребностей по А. Маслоу 

     
     Остановимся более подробно на характеристике некоторых из этих теорий.
     
     Теория потребностей Д. Мак Клелланда особый акцент делает на потребностях высших уровней по иерархии А. Маслоу. Мак Клелланд полагал, что людям в наибольшей степени присущи три потребности: власти, успеха и причастности.
     
     Потребность власти выражается как желание воздействовать на других людей. В этом смысле управление привлекает к себе возможностью попользоваться властью, проявить и реализовать свои замыслы, чувства и желания. Люди с потребностью власти - это энергичные, оперативные и решительные личности, не боящиеся конфронтации, отстаивающие свои позиции. Часто они хорошие ораторы и требуют к себе повышенного внимания.
     
     Потребность успеха удовлетворяется процессом доведения работы до позитивного завершения (получилось то, что задумывалось), а не только занятием какой-то желаемой должности (хотя и это бывает часто).
     
     Люди с потребностью успеха рискуют умеренно, берут на себя инициативу и личную ответственность за решение проблемы и желают, чтобы достигнутые ими результаты поощрялись конкретно.
     
     Потребность причастности испытывают люди, которые заинтересованы в наличии компании знакомых, налаживании дружеских отношений, оказании помощи другим. Они любят работу, которая дает большие возможности для общения и контактов. Руководители должны таким людям уделять много времени и периодически собирать их отдельной группой для общения, обмена мнениями.
     
     Двухфакторная модель Ф. Герцберга удовлетворенности работой предусматривает деление всех факторов мотивации на две группы (табл. 6.9).


Таблица 6.9 


Факторы мотивации теории Ф. Герцберга
    

	№
п/п 
	Гигиенические факторы 
	Факторы-мотиваторы 

	1 
	Политика администрации фирмы 
	Успех 

	2 
	Условия работы 
	Продвижение по службе 

	3 
	Заработок 
	Признание и одобрение результатов работы 

	4 
	Межличностные отношения с начальниками, коллегами и подчиненными 
	Высокая степень ответственности 

	5 
	Степень непосредственного контроля за работой 
	Возможность творческого и делового роста 


     Гигиенические факторы связаны с окружающей средой, в которой осуществляется работа, а факторы-мотиваторы - с самим характером и сущностью работы.
     
     Согласно этой теории наличие гигиенических факторов не может мотивировать работников. Оно только предотвратит возникновение чувства неудовлетворенности работой. Для того чтобы мотивировать повышение эффективности деятельности, необходимо наличие факторов-мотиваторов.
     
     Чтобы использовать эту теорию эффективно, необходимо составить перечень гигиенических и мотивирующих факторов и дать сотрудникам возможность самим определить, что они предпочитают.
     
     Недостатки теории Ф. Герцберга - один и тот же фактор может вызвать у одного человека удовлетворение работой и неудовлетворение у другого, и наоборот, поскольку у людей разные потребности. Поэтому деление факторов на две группы весьма условно.
     
     Для того чтобы объяснить механизм мотивации, необходимо рассмотреть поведенческие аспекты и параметры окружающей среды во взаимной связи. Реализация этого подхода привела к созданию процессуальных теорий мотивации.
     
     Содержательные теории мотивации базируются на потребностях и связанных с ними факторах, определяющих поведение людей. Процессуальные теории анализируют то, как человек распределяет усилия для достижения различных целей и как выбирает конкретный вид поведения. Процессуальные теории считают, что поведение человека определяется не только потребностями. Оно обусловлено также его восприятием и ожиданием (в данной ситуации) и возможными последствиями выбранного им типа поведения. Рассмотрим сущность процессуальных теорий мотивации.
     
     Теория ожиданий Виктора Врума. Наличие потребности не является единственным необходимым условием мотивации человека на достижение определенной цели. Человек должен также быть убежденным в том, что выбранный им тип поведения приведет к удовлетворению потребности.
     
     Теория базируется на трех взаимосвязях: затраты труда - результат (з - р); результат - вознаграждение (р - в); валентность (удовлетворенность вознаграждением).
     
     Ожидания в отношении з - р - это соотношение между затраченными усилиями и полученными результатами.
     
     Оптимизация в отношении р - в - это ожидания вознаграждения за уровень полученных результатов.
     
     Валентность - третий фактор, определяющий мотивацию в теории ожидания - ценность поощрения или вознаграждения.  Валентность - предполагаемая степень удовлетворения или неудовлетворения, возникающая вследствие получения определенного вознаграждения. Например, за выполненную работу служащий получил надбавку к зарплате, а он рассчитывал на продвижение по службе. Мотивы в этом случае ослаблены.
     
     Алгоритм формирования мотивации работника В. Врум изложил следующим образом (рис. 6.12).     
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Рис. 6.12. Модель мотивации по В. Вруму 

     
     Теория справедливости. Люди субъективно определяют (оценивают) соотношение между полученным вознаграждением и затраченными усилиями, а затем сравнивают с вознаграждением людей, выполняющих аналогичную работу. Если возникает недовольство работника, то нужно стимулировать его, если оно обоснованное (исправить ошибку).
     
     Люди и сами могут восстановить справедливость (уменьшив усилия в работе или добившись увеличения вознаграждения). Работники, которые считают, что им переплачивают, будут работать с тем же напряжением или даже увеличат его.
     
     Некоторые организации сохраняют суммы выплат в тайне. Это зачастую вызывает подозрение о существовании несправедливости, причем там, где ее нет. Кроме того, полностью сохранить в тайне размеры выплат технически сложно.
     
     Модель Портера-Лоулера. Модель Лаймана Портера и Эдварда Лоулера включает в себя элементы теории ожиданий и теории справедливости (рис. 6.13).     
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Рис. 6.13. Модель Портера-Лоулера 

     
     Как видно из схемы, в модели Портера-Лоулера достигнутые результаты зависят от приложенных работником усилий, его способностей и характера, а также оценки его роли.
     
     Уровень приложенных усилий будет определяться ценностью вознаграждений и степенью уверенности, что эти усилия будут должным образом вознаграждены. Человек удовлетворяет свои потребности посредством вознаграждений за достигнутые результаты (генеральная связь модели).
     

6.5.2. Мотивация и стимулирование труда персонала 

     
     Мотивация труда - это стремление работника удовлетворить свои потребности (получить определенные блага) посредством трудовой деятельности.
     
     В понятие мотива труда входят: потребность, которую хочет удовлетворить работник; благо, способное удовлетворить эту потребность; трудовое действие, необходимое для получения  блага; цена - издержки материального и морального характера, связанные с осуществлением трудового действия.
     
     Мотивы труда формируются, если:
     
     в распоряжении общества (или субъекта управления) имеется необходимый набор благ, соответствующий социально обусловленным потребностям человека;
     
     для получения этих благ необходимы трудовые усилия работника;
     
     трудовая деятельность позволяет работнику получить эти блага с меньшими материальными и моральными издержками, чем любые другие виды деятельности.
     
     Большое значение для формирования мотивов труда имеет оценка вероятности достижения целей. Если получение искомого блага не требует особых личных усилий либо это благо очень трудно получить, т.е. требуются сверхусилия, то мотив труда чаще всего не формируется. И в том, и в другом случае мотив труда формируется только тогда, когда трудовая деятельность является если не единственным, то основным условием получения блага.
     
     Если же критерием в распределительных отношениях служат статусные различия (должность, квалификационные разряды, степени, звания и т.п.), стаж работы, принадлежность к определенной социальной группе (ветеран, инвалид, участник войны, мать-одиночка и др.), то формируются мотивы служебного продвижения, получения разряда, степени или звания, закрепления за рабочим местом и т.д., которые необязательно предполагают трудовую активность работника, так как могут достигаться при помощи других видов деятельности.
     
     Любая деятельность сопряжена с определенными издержками и имеет цену. Так, трудовая деятельность определяется затратами физических и моральных сил. Высокая интенсивность труда может отпугивать работников, если нет достаточных условий для восстановления работоспособности. Плохая организация труда, неблагоприятные санитарно-гигиенические условия на производстве, неразвитость социально-бытовой сферы в ряде случаев обусловливают такую стратегию трудового поведения, при которой работник предпочитает работать меньше, но и меньше получать, так как для него неприемлема цена интенсивного труда.
     
     Однако возможна и иная ситуация, когда работник для поддержания определенного уровня благосостояния готов оплатить здоровьем получение дополнительных благ: надбавок и льгот, связанных с условиями труда, повышенной оплаты за сверхурочные работы и т.п. Тем более, что общество, устанавливая такие льготы, санкционирует подобную ситуацию.
     
     Люди, сознательно оценивая возможные варианты поведения, стараются выбрать наиболее короткий путь к желаемому результату.
     
     Сила мотива определяется степенью актуальности той или иной потребности для работника. Чем насущнее нужда в определенном благе, чем сильнее стремление его получить, тем активнее действует работник.
     
     Особенностью мотивов труда является их направленность на себя и на других, обусловленная товарным производством. Продукт труда, став товаром, в качестве потребительной стоимости удовлетворяет потребности не самого работника, а других людей, потребности же работника товар удовлетворяет через свою стоимость.
     
     Рыночная экономика через механизм конкуренции гармонизирует мотивы «для себя» и «для других». Плановая экономика в условиях командно-административной системы приводила к рассогласованию этих мотивов, так как в ней работник отдавал обществу существенно больше, чем получал за свой труд. Реакцией на это было снижение качества труда, ухудшение потребительских свойств производимой продукции.
     
     Чем глубже разрыв между тем, что работник отдает обществу, и тем, что он получает взамен, тем меньше для него значат такие мотивы труда, как долг перед людьми, обществом в целом, стремление приносить своим трудом пользу людям. Одновременно в его сознании гипертрофируются мотивы материального вознаграждения за труд. Эти процессы развиваются наиболее сильно, когда уровень оплаты работника оказывается существенно ниже стоимости необходимого продукта.
     
     Большое влияние на снижение мотивационного потенциала оказывает эффект «профессионального выгорания» - набор негативных психических переживаний, истощение от длительного воздействия напряжения, которые связаны с интенсивными межличностными взаимодействиями, сопровождающимися повышенной эмоциональностью. «Профессиональное выгорание» наступает при условиях, если работник: оценивает свою работу как незначительную; не удовлетворен профессиональным ростом; испытывает недостаток самостоятельности; испытывает ролевую неопределенность вследствие нечетких к нему требований; испытывает перегрузку или недогрузку и т.п.
     
     Следствием падения значимости мотивов труда «для других» становится депрофессионализация работников. Забота о повышении профессиональной квалификации перестает быть актуальной, так как потребительские свойства производимой продукции не имеют личностного смысла, не связаны с удовлетворением собственных потребностей.
     
     Мотивы труда различаются:
     
     по потребностям, которые человек стремится удовлетворить посредством трудовой деятельности;
     
     по тем благам, которые требуются человеку для удовлетворения своих потребностей;
     
     по той цене, которую работник готов заплатить за получение искомых благ.
     
     Общее у них всегда только то, что удовлетворение потребностей, получение желаемых благ обязательно связаны с трудовой деятельностью.
     
     Можно выделить несколько групп мотивов труда, образующих в совокупности единую систему. Это - мотивы содержательности труда, его общественной полезности, статусные мотивы, связанные с общественным признанием плодотворности трудовой деятельности, мотивы получения материальных благ, а также мотивы, ориентированные на определенную интенсивность работы.
     
     Приведем пример комплексной системы мотивации персонала, разработанной в одной из отечественных организаций (табл. 6.10).


Таблица 6.10 


Комплексная система мотивации персонала
	№
п/п 
	Компоненты
мотивации 
	Инструменты
мотивации 
	Цели
мотивации 

	1 
	Культура организации
     Система общих для всего персонала организации ценностных ориентаций 
и норм 
	Конституция (устав) организации, основные принципы
руководства и организации 
	Понимание и признание целей деятельности организации.
Ориентация на перспективу.
Согласование взаимных интересов 

	2 
	Идентификация с организацией
     Образ организации в глазах персонала и внешнего мира 
	Различные формы информации об организации 
	Единая ориентация в восприятии организации как внутри нее, так и вовне.
Чувство принадлежности к организации 

	3 
	Система участия
     Участие работников в распределении общего хозяйственного результата, участие в капитале организации и развитие сотрудничества 
	Формы и методы распределения результатов, участие в капитале; развитие отношений партнерства 
	Установка на корпоративность в поведении.
Ориентация на соотнесение затрат и результата, готовность к риску 

	4 
	Обслуживание персонала
     Все формы социальных льгот, услуг, предоставляемых работникам независимо от их положенияв организации 
	Безопасность труда, охрана здоровья, создание условий для отдыха и разгрузки, занятия спортом, забота о работниках, нуждающихся в помощи 
	Социальная ответственность по отношению к другим.
Повышение трудовой активности 

	5 
	Организация рабочего места
     Оснащение рабочих мест эргономичными и организационными вспомогательными средствами 
	Технические и организационные вспомогательные средства; физиологические и психологические элементы условий труда (эргономика), цветовое оформление и т. д.
	Удовлетворенность состоянием рабочего места.
Идентификация с рабочей задачей.
Удовольствие от работы и более качественное выполнение задания 

	6 
	Кадровая политика
     Планирование и выбор мероприятий по повышению квалификации и мобильности с учетом потребностей, желаний и профессиональных способностей работников 
	Подготовка и повышение квалификации кадров; тренинги семинары; планирование карьеры, перспективные программы формирования структуры
кадров 
	Внутриорганизационная мобильность в применении профессиональной квалификации.
Самостоятельность и инициативность.
Творческая инновационная деятельность 

	7 
	Регулирование рабочего времени
     Гибкое приспособление рабочего времени к потребностям работника и организации 
	Сокращение рабочего времени; гибкий и скользящий график рабочего времени 
	Ответственное и сознательное использование рабочего времени.
Привлекательность труда, связанная с гибкостью рабочего времени. 
Эффективность рабочего времени 

	8 
	Информирование работников
     Доведение до работников сведений о делах организации 
	Журналы и справочники организации; собрания коллектива; отчеты о работе; совещания работников 
	Положительное влияние на поведение и развитие личности.
Ответственность за свои действия.
Самокритичная оценка трудовых достижений 


     Очевидно, чем большее число разнообразных потребностей реализует человек посредством труда, чем многообразнее доступные ему блага, а также чем меньшую цену по сравнению с другими видами деятельности ему приходится платить, тем важнее роль труда в его жизни, тем выше его трудовая активность.
     
     Из этого следует, что стимулами могут быть любые блага, удовлетворяющие значимые потребности человека, если их получение предполагает трудовую деятельность. Другими словами, благо становится стимулом труда, если оно формирует мотив труда. Понятия «мотив труда» и «стимул труда» по сути тождественны. В одном случае речь идет о работнике, стремящемся получить благо посредством трудовой деятельности (мотив), в другом - об органе управления, обладающем набором благ, необходимых работнику, и предоставляющем их ему при условии эффективной трудовой деятельности (стимул).
     
     Стимулирование труда предполагает создание механизма, при котором активная трудовая деятельность, дающая определенные, заранее зафиксированные результаты, становится необходимым и достаточным условием удовлетворения значимых и социально обусловленных потребностей работника, формирования у него мотивов труда. Перечень стимулирующих систем приведен в табл. 6.11.


Таблица 6.11 


Перечень стимулирующих систем в организации 

     

	№
п/п 
	Вид
стимулиро-
вания 
	Форма
стимулирования 
	Основное содержание и источники
(практика отечественных и зарубежных организаций) 

	1 
	Материальное
	Заработная плата 
	Оплата труда наемного работника, включая основную (сдельную, повременную, окладную) заработную плату и дополнительную: премии, надбавки за профмастерство; доплаты за тяжелые условия труда, совместительство, за работу в ночное время, подросткам, кормящим матерям, за работу в праздничные и воскресные дни, за сверхурочную работу; за руководство бригадой, оплата или компенсация за отпуск и т.д.

	2 
	


Материальное
 
	Бонусы 
	Разовые выплаты из прибыли организации (вознаграждение, премия, добавочное вознаграждение). За рубежом это годовой, полугодовой, рождественский, новогодний бонусы, связанные, как правило, со стажем работы и размером получаемой зарплаты. Различают следующие виды бонусов: годовой, за отсутствие прогулов, экспортный, за заслуги, за выслугу лет, целевой 

	3 
	Материальное
	Участие в акционерном капитале 
	Покупка акций организации (АО) и получение дивидендов; покупка акций по льготным ценам, безвозмездное получение акций 

	4 
	Материальное
	Участие в прибылях 
	Устанавливается доля прибыли, из которой формируется поощрительный фонд. Выплаты через участие в прибылях не являются разовым бонусом. Распространяется на категории персонала, способного реально воздействовать на прибыль. Чаще всего это управленческие кадры, и доля такой части прибыли коррелирует с рангом руководителя в служебной иерархии и определяется в процентах к его доходу (базовой зарплате)

	5 
	Материальное
	Планы дополнительных выплат 
	Планы связаны чаще всего с работниками сбытовых организаций (структурных подразделений организаций) и стимулируют поиск новых рынков сбыта, путей максимизации сбыта. К ним относят подарки от организации, субсидирование деловых расходов, покрытие личных расходов, косвенно связанных с работой (деловых командировок не только работника, но и его супруги или друга в поездке). Это косвенные расходы, не облагаемые налогом, и поэтому более привлекательные 

	6 
	Не-
материальное 
	Стимулирование свободным временем 
	Регулирование времени по занятости путем предоставления работнику за активную и творческую работу дополнительных выходных, отпуска, возможности выбора времени отпуска и т.д.; путем организации гибкого графика работы; путем сокращения длительности рабочего дня за счет высокой производительности труда 

	7 
	Не-
материальное
	Трудовое или организационное стимулирование 
	Регулирует поведение работника на основе изменения чувства его удовлетворенности работой и предполагает наличие творческих элементов в процессе организациии в самом характере его труда; возможность участия в управлении; продвижения по службе в пределах одной и той же должности; творческие командировки 

	8 
	Моральное 
	Стимулирование, регулирующее поведение работника на основе выражения общественного признания 
	Вручение грамот, значков, вымпелов, размещение фотографии на Доске почета. В зарубежной практике используются почетные звания и награды, публичные поощрения (избегают, особенно это характерно для Японии, публичных выговоров). В США используется для морального стимулирования модель оценки по заслугам. Создаются кружки по типу «золотой кружок» и т.д.

	9 
	Материальное
	Оплата транспортных расходов или обслуживание
собственным транспортом 
	Выделение средств: на оплату транспортных расходов; на приобретение транспорта. Предоставление транспорта: с полным обслуживанием (с водителем); с частичным обслуживанием лицам, связанным с частыми разъездами, руководящему персоналу 

	10 
	Материальное
	Сберегательные фонды 
	Организация сберегательных фондов для работников организации с выплатой процента не ниже установленного в Сбербанке РФ. Льготные режимы накопления средств 

	11 
	Материальное
	Организация питания 
	Выделение средств: на организацию питания в организации; на выплату субсидий на питание 

	12 
	Материальное
	Продажа товаров, выпускаемых организацией или получаемых по бартеру 
	Выделение средств на скидки с продажи этих товаров 

	13 
	Материальное
	Стипендиальные программы 
	Выделение средств на образование (покрытие расходов на образование) на стороне 

	14 
	Материальное
	Программы обучения 
	Покрытие расходов на организацию обучения, переподготовку, повышение квалификации 

	15 
	Материальное
	Программы медицинского обслуживания 
	Организация медицинского обслуживания или заключение договоров с медицинскими учреждениями. Выделение средств на эти цели 

	16 
	Материальное
	Консультативные службы 
	Организация консультативных служб или заключение договоров с таковыми 

	17 
	Материальное
	Программы жилищного строительства 
	Выделение средств на собственное строительство жилья или на паевых условиях 

	18 
	Материальное
	Программы, связанные с воспитанием и обучением 
детей 
	Выделение средств на организацию дошкольного и школьного (в колледже) воспитания детей, внуков
сотрудников организации; привилегированные стипендии 

	19 
	Материальное
	Гибкие социальные выплаты 
	Организации устанавливают определенную сумму на приобретение необходимых льгот и услуг. Работник, в пределах установленных сумм, имеет право самостоятельного выбора льгот и услуг 

	20 
	Материальное
	Страхование жизни 
	За счет средств организации: страхование жизни работника и за символическое отчисление – членов его семьи. Выплаты за счет средств, удерживаемых из доходов работника 

	21 
	Материальное
	Программы выплат по временной нетрудоспособности 
	При несчастном случае – годовой доход работника; при несчастном случае со смертельным исходом – удвоенный годовой доход 

	22 
	Материальное
	Медицинское страхование 
	Как самих работников, так и членов их семей 

	23 
	Материальное
	Отчисления в пенсионный фонд 
	Такой альтернативный государственному фонд дополнительного пенсионного обеспечения может быть создан как на самом предприятии, так и по договору с каким-либо фондом на стороне 

	24 
	Материальное
	Ассоциации получения кредитов 
	Установка льготных кредитов на строительство жилья, приобретение товаров длительного пользования, услуг и т.д.


     Система мотивов и стимулов труда должна опираться на определенную базу (нормативы трудовой деятельности). Вступление работника в трудовые отношения предполагает, что он за предварительно оговоренное вознаграждение должен выполнять некоторый круг обязанностей. В этом случае для стимулирования еще нет места. Здесь находится сфера контролируемой деятельности, в которой работают мотивы избегания, связанные со страхом наказания за невыполнение предъявляемых требований. Таких наказаний, связанных с потерей материальных благ, может быть как минимум два: частичная выплата обещанного вознаграждения либо разрыв трудовых отношений.
     
     Работник должен знать, какие требования к нему предъявляются, какое вознаграждение он получит при их неукоснительном соблюдении, какие санкции последуют в случае их нарушения.
     
     В табл. 6.12 дана система понижающих показателей в оценке трудового вклада работника в общие результаты работы, применяемая на одном из российских предприятий, в случае нарушения предъявляемых к работнику требований. Дисциплина всегда несет в себе элементы принуждения, ограничивая свободу выбора вариантов поведения.


Таблица 6.12 


Понижающие показатели в оценке трудового вклада работника в общие результаты работы организации
	№
п/п 
	Наименование показателей 
	Количествен-
ная оценка 
	Примечание 

	1 
	Отказы клиенту по вине работника 
	0,5–1,0 
	За один случай 

	2 
	Несоблюдение инструкций и положений 
	1,0 
	За один случай 

	3 
	Несоблюдение чистоты и порядка на рабочем месте и закрепленном участке 
	0,1–0,2 
	За один случай 

	4 
	Задержка ввода оборудования в эксплуатацию 
	0,1 
	За отработанный месяц 

	5 
	Нарушение трудовой и производственной дисциплины 
	0,2–0,5 
	За отработанный месяц 

	6 
	Самовольный уход с рабочего места, опоздание на работу 
	0,2–0,5 
	За отработанный месяц 

	7 
	Прогул 
	1,0 
	Единичный случай 

	8 
	Появление на рабочем месте в состоянии опьянения 
	0,5 
	Единичный случай 

	9 
	Нарушение правил общественного порядка 
	0,4–0,5 
	Единичный случай 

	10 
	Невыполнение оперативной и технологической дисциплины 
	0,5 
	Единичный случай 


     Однако грань между контролируемым и мотивированным поведением условна и подвижна, так как работник с сильной мотивацией труда обладает самодисциплиной, привычкой добросовестно выполнять требования и относиться к ним как к собственным нормам поведения.
     
     Система стимулирования труда как бы вырастает из административных методов управления, но не заменяет их. Стимулирование труда эффективно только в том случае, когда органы управления умеют добиваться и поддерживать тот уровень работы, за который платят. Цель стимулирования не вообще побудить человека работать, а побудить его делать лучше (больше) того, что обусловлено трудовыми отношениями.
     
     

Контрольные вопросы к главе 6 

     
     1. Что такое деловая карьера?
     
     2. Какие виды деловой карьеры вам известны?
     
     3. В чем заключается планирование и контроль деловой карьеры?
     
     4. Охарактеризуйте этапы деловой карьеры менеджера.
     
     5. Какие факторы влияют на успех деловой карьеры?
     
     6. В чем состоит анализ проблем, появившихся в процессе реализации служебной карьеры?
     
     7. Что такое карьерограмма?
     
     8. Что такое квалификационная характеристика должности?
     
     19. Раскройте сущность понятия «управление деловой карьерой».
     
     10. Назовите важнейшие цели и мотивы менеджера на различных этапах карьеры.
     
     11. Раскройте структуру и содержание личного плана карьеры руководителя.
     
     12. Дайте характеристику функциональных взаимосвязей службы управления персоналом в процессе управления деловой карьерой.
     
     13. Что такое служебно-профессиональное продвижение персонала?
     
     14. Раскройте содержание этапов системы служебно-профессионального продвижения персонала.
     
     15. В чем заключаются особенности схемы служебного роста работника управления в Японии?
     
     16. Что такое кадровый резерв? Какие виды резерва вам известны?
     
     17. Какие этапы формирования резерва кадров вы знаете?
     
     18. Раскройте сущность планирования кадрового резерва.
     
     19. Назовите основные требования, предъявляемые к должности руководителя подразделения организации.
     
     20. Охарактеризуйте структуру плана работы с резервом руководящих кадров.
     
     21. Назовите обязанности стажера и руководителя стажировки.
     
     22. Приведите пример организации работы с кадровым резервом в одной из организаций.
     
     23. Что такое мотивация в общем смысле этого слова?
     
     24. Охарактеризуйте сущность важнейших содержательных теорий мотиваций.
     
     25. Охарактеризуйте сущность важнейших процессуальных теорий мотиваций.
     
     26. В чем состоит отличие содержательных и процессуальных теорий мотивации?
     
     27. Что такое мотивация труда?
     
     28. Какие группы мотивов труда вам известны?
     
     29. Что такое стимулирование труда?
     
     30. Какие виды стимулирования труда вам известны?
     
     31. Охарактеризуйте различия между понятиями «мотив труда» и «стимул труда».
     
     32. Дайте характеристику комплексной системы мотивации персонала организации.
     
     33. Охарактеризуйте сущность важнейших стимулирующих систем в организации.
     
     34. Назовите оценочные показатели, снижающие трудовой вклад работника.
     
     

Раздел 3 Эффективность управления персоналом

Глава 7. Управление эффективностью деятельности персонала

7.1. Единство функционального и стоимостного подходов при анализе и повышении эффективности управления персоналом 


7.1.1. О единстве функционального и стоимостного подходов 

     
     Единство функционального и стоимостного подходов при повышении эффективности систем управления, в том числе системы управления персоналом, достигается посредством применения метода функционально-стоимостного анализа (ФСА).
     
     Метод ФСА занимает важное место в системе прогрессивных инструментов совершенствования управления, содействующих повышению эффективности трудовой деятельности и производства. Так как одним из принципов ФСА является функциональный подход, высокая универсальность которого доказана многолетней практикой, то этот метод стали применять (наряду с техническими системами) также в области организации труда и систем управления. Функциональный подход имеет большое значение для понимания системы. Именно функции определяют структуру, содержание системы управления, распределение прав, полномочий и ответственности отдельных органов и должностных лиц.
     
     Соотнесение функций органа управления с управляемым объектом дает информацию о том, насколько необходим этот орган. Соответствие функций системы управления функциям производственной системы - необходимое условие эффективного построения систем управления организацией, так как система управления существует не сама по себе, не для себя, а для обеспечения эффективного функционирования производственной системы.
     
     Функциональный подход имеет большое значение для изучения и построения любой системы управления, в том числе системы управления персоналом. Однако нет функций без их носителей. Функции системы управления «привязаны» к их носителям - системе управления, подразделению, работнику. Ту или иную конкретную функцию в системе может выполнять не любое подразделение или работник, а лишь конкретные подразделения и работники. Поэтому при построении системы управления каждое подразделение формируется под определенные функции. В свою очередь, подразделение или работник влияют на функции, их качество. Например, одну и ту же функцию по диспетчированию производства два разных диспетчера выполняют по-разному. То же самое можно сказать о целом подразделении.
     
     Хотя функции и определяют структуру системы управления, первичными по отношению к ним являются их носители (компоненты системы), поэтому их взаимосвязь и взаимодействие также влияют на структуру. В то же время и структура системы влияет на компоненты, интегрируя их, и на выполняемые ими функции, изменяя последние.
     
     Каждая функция управления подчинена цели и осуществляется ради достижения цели, которая является объективно обусловленной. Однако функции управления осуществимы только тогда, когда реализуются возможности носителей функций системы управления и внешней среды, которая питает систему управления информацией, финансами и другими необходимыми для функционирования и развития системы ресурсами.
     
     Функциональный подход обязательно должен идти рядом с системным подходом в исследовании. ФСА как метод системных исследований обладает такими свойствами. Изучение функций систем управления при помощи метода ФСА позволяет проводить анализ всех составляющих систему управления носителей функций, внешней среды, их состояния и взаимосвязей. При этом ФСА дополняется стоимостным анализом, что выгодно отличает этот метод от других традиционных методов, распространенных в практике проектирования систем управления организацией.
     
     ФСА позволяет определить состояние функционирования и тенденции развития системы управления, отдельного подразделения или работника, которые происходят в ходе реализации ее  (системы) потребительной стоимости. Кроме того, ФСА позволяет выявить затраты, необходимые для осуществления функций системы при заданном уровне их качества.
     
     Первая часть ФСА - функциональный анализ системы управления - имеет определенную историю и опыт, широко применяется на практике. Этого не скажешь о второй части - стоимостном анализе (если говорить о стоимости функций управления). Определение затрат (стоимости) на осуществление функций системы управления имеет свои сложности и большую специфику в отличие от стоимости выполнения функций технических систем. В данном учебнике этой проблеме будет посвящен специальный раздел. Однако следует иметь в виду, что она еще не решена до конца ни в теории, ни в практике.
     
     Что же такое стоимость функций управления? Это прежде всего, затраты, связанные с содержанием носителя функций (система управления, подразделение, работник, аппарат управления). Она включает заработную плату управленческих работников с отчислениями на социальное страхование, стоимость технических средств управления (амортизацию), стоимость канцелярских принадлежностей и т.п. Но так как готовая продукция, которая становится товаром и реализуется на рынке, создается не только трудом управленцев, то эти затраты являются частью себестоимости продукции и входят в состав соответствующих статей затрат. Поэтому правомерно говорить не о стоимости функций управления, а о затратах на их осуществление. Эти затраты возмещаются предприятию вместе с продажей товара - готовой продукции, в себестоимости которой они заложены. Поэтому и оценку степени их общественной необходимости дает рынок, судя по товару в целом в процессе реализации его потребительной стоимости.
     
     Самостоятельно же в общественные отношения при реализации готовой продукции носители функций управления не вступают, а значит, не могут иметь потребительную стоимость в этом смысле. Тогда выражение «потребительная стоимость функций управления» является неточным. Ведь ни функции управления, ни их носители не являются товаром, а значит, и не реализуются на рынке. Функции управления влияют на себестоимость товара, участвуют в ее формировании, влияют на потребительные свойства товара, участвуют в формировании его потребительной стоимости, имея некую промежуточную потребительную стоимость, которую лучше называть потребительными свойствами, а еще точнее - качеством функций управления, уровень которого оценивается при помощи системы показателей.
     
     Таким образом, ФСА позволяет посмотреть на систему управления или ее часть (как на товар: со стороны потребительной стоимости и стоимости) с двух сторон: одна сторона - состав и качество осуществления функций управления и вторая - затраты на осуществление функций. При этом обе стороны рассматриваются в единстве, так как являются сторонами одной медали. Поэтому в философском смысле основную задачу ФСА системы управления можно представить как достижение этого единства путем разрешения противоречия между качеством функций управления и затратами на их осуществление.
     
     Следует помнить, что стоимость и затраты понятия не идентичные. Они находятся на различных уровнях абстрагирования. Стоимость относится к более высокому уровню абстракции. Понятия «затраты», «издержки» близки по содержанию и их незначительное различие не играет существенной роли для анализа расходов на осуществление функций управления, поэтому в дальнейшем будем использовать термин «затраты».
     

7.1.2. Сущность и принципы функционально-стоимостного анализа 

     
     Функционально-стоимостный анализ - метод технико-экономического исследования функций управленческого персонала организации, направленный на поиск резервов снижения затрат на управление и достижение наилучших производственно-коммерческих результатов на основе выбора эффективных способов управления.
     
     ФСА основывается на принципах:
     
     функционально-стоимостного подхода, который означает исследование функций управленческого персонала по выработке, обоснованию, принятию и реализации управленческих решений для достижения запланированного объема и состава товаров и услуг при минимальном уровне затрат на управление и производство;
     
     системного подхода, означающего исследование объекта как системы, включающей в себя другие составные элементы, без которых невозможно осуществление функций управления: кадры управления, технические средства управления, организационная структура управления, технология управления, информация, решения. Рассматриваются внутренние связи между элементами объекта, которые находятся во взаимодействии, а также внешние связи объекта, которые являются частью системы управления более высокого уровня;
     
     народнохозяйственного подхода к оценке результатов управленческой деятельности и затрат на персонал аппарата управления организации. Народнохозяйственный подход требует анализа и оценки функций и их носителей на всех этапах жизнедеятельности системы управления (создания, функционирования, развития). Этот подход проявляется в постановке и решении проблем с общегосударственных позиций;
     
     коллективного творчества для поиска и выработки наиболее эффективных вариантов совершенствования управления, который состоит в том, что при проведении ФСА используется различное сочетание интуитивных, дедуктивных и других способов мышления. При этом для решения задач привлекают широкий круг специалистов разного профиля и разных уровней управления;
     
     соответствия степени значимости функций затратам и уровню качества их реализации, который заключается в том, что определяются важность каждой функции системы управления в сравнении с другими функциями, фактические затраты на их осуществление и качество их выполнения. Затем происходит сопоставление значимости функций с затратами на их реализацию и уровнем качества их осуществления. Этот прием позволяет дать экономическую оценку существующей и предлагаемой системе управления.
     
     Основные задачи ФСА:
     
     достижение наилучшего соотношения между эффективностью работы аппарата управления и затратами на его содержание;
     
     снижение затрат на производство выпускаемой продукции и оказание услуг, повышение их качества;
     
     повышение производительности труда управленческих работников и рабочих производственных подразделений;
     
     улучшение использования производственных фондов, материальных, трудовых и финансовых ресурсов;
     
     сокращение или ликвидация брака.
     
     Дадим определения важнейшим терминам ФСА.
     
     Функция управления - направление управленческой деятельности, состоящее в оказании управляющего воздействия на объект управления. Функции управления выполняют руководители, специалисты и другие служащие родственных профессий с использованием однотипной информации для выработки, обоснования, принятия и реализации близких по содержанию управленческих решений.
     
     Система управления - система, в которой реализуются функции управления. Система управления включает подсистему линейного руководства, функциональные и целевые подсистемы, подсистемы обеспечения управления.
     
     Классификация функций управления - группировка функций по различным признакам.
     
     Декомпозиция функций управления - расчленение функций на составляющие их управленческие процедуры, а процедуры - на операции.
     
     Управленческая процедура - часть функции управления, которая предусматривает определенную последовательность в осуществлении управленческих операций, фиксирует исполнителя операций, место исполнения, используемые технические средства, затраты времени на каждую операцию, необходимую информацию для выполнения операций.
     
     Управленческая операция - это часть управленческой процедуры, выполняемая руководителем, специалистом или другим служащим аппарата управления с применением (или без применения) технических средств управления для выработки, обоснования, принятия и реализации управленческих решений.
     
     Функциональные связи управления - связи между функциональными подразделениями организации, устанавливаемые для выполнения функций. Различают горизонтальные и вертикальные связи.
     
     Горизонтальные функциональные связи - это управленческие связи между подразделениями аппарата управления, находящимися на одном уровне иерархии.
     
     Вертикальные функциональные связи - это управленческие связи между подразделениями аппарата управления, находящимися на различных ступенях иерархии.
     
     Внешние функции управления - функции по регулированию внешних связей со смежными и вышестоящими организациями.
     
     Внутренние функции управления - функции по регулированию внутренних связей организации между функциональными подразделениями как одного уровня, так и разных уровней иерархии.
     
     Главная функция управления - функция, для осуществления которой создан аппарат управления или отдельные подразделения.
     
     Основная функция управления - функция, без которой не может быть осуществлена главная функция управления.
     
     Вспомогательная функция управления - функция, способствующая осуществлению основной функции управления.
     
     Носитель функции управления - отдельное функциональное подразделение, его составные части, должностное лицо или их совокупность, участвующие в реализации функции управления.
     
     Затраты на осуществление функций управления - затраты на содержание носителя функций, а также затраты, связанные с процессом реализации функций управления.
     
     Качество функций управления зависит от качества оргструктуры организации и процесса управления.
     
     Анализ затрат на реализацию функций управления - определение затрат на содержание носителя функции, затрат на реализацию функции и сопоставление их со степенью значимости анализируемых функций при помощи специальной диаграммы.
     
     Диаграмма значимости функций и затрат на их реализацию - совмещенная диаграмма для оценки соответствия значимости функций и затрат на их осуществление. В верхней части диаграммы функции управления располагаются по степени их значимости, а в нижней -приводятся затраты на их реализацию.
     
     Диаграмма значимости функций и уровня их качества - совмещенная диаграмма для оценки соответствия значимости функций управления и уровня качества функций. В верхней части диаграммы функции управления располагаются по степени их значимости, а в нижней - дается оценка уровню их качества.
     
     Функционально-стоимостная диаграмма - графическое изображение функций управления. Анализируемые функции располагаются между двумя пунктирными вертикальными линиями, основные функции размешаются на горизонтальной линии в центре диаграммы, все вспомогательные функции - либо над, либо под основными функциями. Имеются специальные правила построения диаграммы. При помощи таких диаграмм выявляются бесполезные, вредные, несвойственные, дублируемые функции.
     
     ФСА включает в себя следующие этапы: подготовительный, информационный, аналитический, творческий, исследовательский, рекомендательный, внедренческий. Они хорошо вписываются в принятую последовательность разработки проекта совершенствования системы управления организацией, представленную на рис. 2.3. Предпроектная подготовка охватывает подготовительный, информационный и аналитический этапы ФСА; проектирование - творческий, исследовательский и рекомендательный этапы ФСА; а внедрение - этап внедрения результатов ФСА.
     
     

7.2. Сбор, изучение и систематизация информации для анализа деятельности управленческого персонала  

    
7.2.1. Подготовительные работы к проведению функционально-стоимостного анализа 

     
     На подготовительном этапе выбирается объект анализа, определяются конкретные задачи проведения ФСА и составляется рабочий план.
     
     Объектом анализа может быть аппарат управления организации в целом или отдельное функциональное подразделение, аппарат управления цехом, участком, отдельный управленческий работник.
     
     На этом этапе проводится комплексное исследование состояния производства и управления организации.
     
     В результате исследования выявляются узкие места в сфере производства. Наиболее распространенные недостатки в сфере производства: высокая текучесть кадров, недостаток квалифицированных работников, большие простои оборудования, отсутствие отдельных комплектующих изделий и материалов, низкий уровень специализации и ритмичности производства, неудовлетворительный уровень технологии и производительности труда, производственной культуры рабочих, высокая трудоемкость и себестоимость продукции, низкий уровень качества изделий, большой удельный вес брака и т.д.
     
     Наличие узких мест в производственной системе, как правило, является следствием недостаточно четкой работы (или просчетов) системы управления организации в целом, а также цехов, участков, бригад. Поэтому анализ и выявление недостатков в производстве позволяют находить узкие места в управлении им  (например, низкий уровень качества продукции может явиться следствием плохой работы конструкторско-технологических подразделений).
     
     Затем выявляются недостатки в управлении тем или иным производственным подразделением (цехом, участком, бригадой), в функционировании той или иной подсистемы управления (линейного руководства, функциональной, целевой, обеспечения). В свою очередь, в каждой подсистеме выявляются недостатки по отдельным элементам (кадры, технические средства управления, информация и т.д.).
     
     При комплексном исследовании широко используется экспертный (устный или анкетный) опрос руководителей, специалистов управления, рабочих. В результате обследования выбирается объект для первоочередного проведения ФСА.
     
     Перечень конкретных задач проведения ФСА зависит от выбранного объекта анализа. Важнейшие задачи, решаемые с помощью ФСА системы управления: снижение расходов на управление, совершенствование управления организацией в целом и ее отдельным подразделением, а также цехом, участком, бригадой; улучшение организационной структуры аппарата управления, уточнение функций отдельных подразделений и должностных лиц, повышение качества процессов выработки, обоснования, принятия и реализации управленческих решений, совершенствование кадрового, технического, информационного обеспечения системы управления.
     
     Для соблюдения единого порядка проведения ФСА составляется рабочий план. В нем дается подробное описание работ по этапам, перечень необходимых информационных материалов. План распределяет все работы по исполнителям с указанием сроков проведения ФСА, его форма представлена в табл. 7.1.


Таблица 7.1 


Форма рабочего плана проведения ФСА 
    

	№
п/п
	Наименование этапа ФСА
	Содержание этапов
	Информация для выполнения этапов
	Источник информации
	Исполнители
	Сроки исполнения

	

	

	

	

	

	

	


	

	

	

	

	

	

	



     ФСА деятельности управленческого персонала рассмотрим на примере работы отдела внешней кооперации и комплектации (ОВКиК) условной организации.
     
     Выбор в качестве объекта анализа ОВКиК объясняется его ролью в обеспечении данной организации материальными ресурсами (удельный вес комплектующих изделий в себестоимости товарной продукции составляет 65-70%) и наличием больших резервов в его работе.
     
     Важнейшие задачи анализа деятельности ОВКиК: совершенствование технологии управления внешней кооперацией и комплектацией, совершенствование организационной структуры ОВКиК, уточнение функций отдела и его работников, повышение качества выполнения функций, рационализация взаимосвязей отдела с другими подразделениями и внешними организациями, совершенствование кадрового, информационного, технического обеспечения ОВКиК, снижение расходов на выполнение функций управления.
     

7.2.2. Сбор, изучение и систематизация информации 

     
     Сбор, изучение и систематизация данных, характеризующих систему управления, отдельные ее подсистемы или работников, проводятся на информационном этапе.
     
     Источником информации является следующая документация: планы и годовые отчеты работы организации, положения о подразделениях аппарата управления, должностные инструкции, стандарты, штатное расписание, схемы управления организацией и ее подразделениями, данные бухгалтерской отчетности и т.д.
     
     Изучение данных включает:
     
     описание состава и содержания выполняемых функций объекта анализа;
     
     уяснение сущности объекта анализа и характера процессов выработки, обоснование, принятие и реализация управленческих решений;
     
     характеристику кадров управления, применяемых технических средств, информации, используемой объектом в своей работе; организационной структуры и методов управления;
     
     изучение внедряемых или планируемых мероприятий по совершенствованию управления;
     
     изучение передового опыта в организациях-аналогах;
     
     подготовку информации для определения затрат на выполнение управленческих функций на основе нормативной документации и экспертного опроса, а также в результате изучения форм статистической отчетности и штатного расписания;
     
     построение функционально-целевой модели системы управления организацией или ее отдельной частью, где приводится состав функциональных, целевых и обеспечивающих подсистем и взаимосвязей между ними.
     
     Источниками информации при анализе работы ОВКиК служат отчеты и справки по комплекции, положение об отделе, должностные инструкции, организационная структура ОВКиК, штатное расписание отдела, схемы документооборота, формы, документы, данные, исходящие и поступающие в ОВКиК, данные бухгалтерской отчетности, материалы анкетного и устного опроса всех работников отдела и складского хозяйства.
     
     

7.3. Анализ функций, выполняемых персоналом, и затрат на их осуществление  

     
     На аналитическом этапе осуществляются: формулировка, анализ и классификация функций, их декомпозиция, определяются затраты на выполнение функций. Здесь оценивается степень значимости функций, определяются степень и причины несоответствия между значимостью функций и уровнем затрат на их реализацию, качеством выполнения функций.
     
     Функции управления необходимо разделить на главные, основные и вспомогательные.
     
     Главная функция - это функция, для осуществления которой создано анализируемое подразделение аппарата управления организации. Для ОВКиК главная функция - управлять внешней кооперацией и комплектацией.
     
     Основные функции необходимы для реализации главной функции ОВКиК организации, без них не может быть осуществлена главная функция.
     
     Вспомогательные функции способствуют осуществлению какой-либо из основных функций.
     
     Выявление основных функций и отделение их от вспомогательных имеет важное значение, так как среди последних находятся излишние или не свойственные отделу функции - важный источник излишних затрат и, следовательно, резерв снижения затрат на выполнение совокупности управленческих функций.
     
     Классификация функций позволяет построить функционально-стоимостную диаграмму, которая представляет собой графическое изображение функций системы управления или отдельного подразделения (рис. 7.1). Диаграмма строится по следующим правилам.     
     

[image: image65.png]pand

! (PacEuinaars prsiied—— |
wipados 3a necsoe- | | 20000 1000
:>W, topenermmo nocraney 1 (R [ - ey (SaEn

0 T e
Kormpons |_MMipertn
Korponn | [Kompo | [Pervoron]| e soro- | | nocras- | !
uposars | | povar sopos e '
nprewy | [foctyre-| LR O 500 i
¥ommnor. | | e om 1800 i
] ryouus. [ nmexryo- Coorasnams .
e | | gen | | Sacnovams sanmin da '
et voenw Zoroko xomurex- 1 [ Cocra
8 oxax o Tousie S
Cramry wnenn ! | A
13000 22300 | 15000 500 vzw| p|moe
Cratran Pycano. | [Aenro: Tlomyame Orpene | !
wxa o o oan. cpeterea | |[onasam ] | mteno. | 1
frivie paoroi | [cwera o sasminia | | pednoora | 1
g Cxnanon H va xow mnewyo- [ | |vomne H domn.
o ey i vomn s Tyouwe || roowe. | 1
n e s sextyoume | |wanenwn | | womenvs | | o 1 [Pazpa-
nenna wanenws usaenusx | 1 | Saru-
1 [sam
15000 4860 1000 2170 700_ [ __ 3000 5000 i | o
' - Memeer 1 Famzi== ! | pacsona
1[Becm Kowrpo | [Pacu Cocras Vasorn | Maupuiare | [[Paspaca | | |Koun
[T vom hwponars| [ magam sy Toarnc: ! sanena || oears | || ekrye-
[y || soawe- | | oeramn poTOrom | 1 TouwmKA 11 koumnexy. | | Hopt |
i o . [ ownnex: paseorna- | v nonon | jouwe | |sanacos | ! |waneei
| Wb Renn | |t e Ianonun | [ somnnor. | 1
' wamen Tougx | 1
' Lom oo e |
5340 500
[ - ocHoBHbie GyHcwn; Peannsooupars u- g TposepaTs LoKs Ha.
£ - acnoworaronbinae dynms; nasor vommmextyo- | (2 | xomnnerryioue
"2~ vanawnne Gy i aneTA S| [snenm

Uncopss - satparsi s pyo. wa ocyuecr-
e By s Teserme rona





     

Рис. 7.1. Функционально-стоимостная диаграмма деятельности отдела внешней кооперации и комплектации организации 

     
     Все функции ОВКиК заключаются на диаграмме между двумя вертикальными пунктирными линиями. Левая граничная линия находится между анализируемой основной функцией и функцией более высокого уровня (главной функцией отдела). Основные функции располагаются на горизонтальной линии. Правая граничная линия находится между анализируемой основной функцией управления и функцией более низкого уровня. Все вспомогательные функции располагаются либо над, либо под основными функциями. Это необходимые вспомогательные или излишние, несвойственные функции.
     
     При помощи тестов «Как?», «Зачем?», «Когда?» отсеиваются излишние и несвойственные функции. Функции, не отвечающие ни на один из этих вопросов, должны быть изъяты из диаграммы и состава функций отдела, так как относятся к категории излишних или несвойственных. Все основные функции по направлению слева направо должны отвечать на вопрос «Как?», а по направлению справа налево - на вопрос «Зачем?». Все вспомогательные функции должны отвечать на вопрос «Когда?» (когда возможно осуществление основной функции?). В случае необходимости количество тестов можно увеличить.
     
     Затем при помощи специальной формы определяются затраты на осуществление функций ОВКиК.
     
     В табл. 7.2 приведен пример расчета затрат на выполнение функции «Определять потребности в комплектующих изделиях».


Таблица 7.2 


Пример определения затрат на осуществление функций ОВКиК 
	Полное наименование функций ОВКиК 
	Определять потребности в комплектующих изделиях 

	Виды документов, форм или данных, выходящих из отдела в течение года по функции 
	Годовые расчеты потребности 

	Виды документов, форм или данных, поступающих в отдел для обработки или составления данного документа (формы) по функции 
	Производственная программа, нормы расхода, ведомость согласования, данные складского учета 

	Подразделение или организация, откуда поступают документы, формы или исходные данные 
	ПЭО, ПДО, ОГТ, ОГК, цехи, склады 

	Куда направляются обработанные или составленные документы (формы) или данные по функции 
	Вышестоящие организации 

	Технические средства, с помощью которых производится обработка документов, форм или данных 
	Счетная машинка, компьютер 

	Количество технических средств, их стоимость и доля амортизационных отчислений, приходящихся на выполнение данной функции 
	1 шт. – 2000 руб.
1 шт. – 35 000 руб.
39 руб.

	Должности лиц, участвующих в обработке или составлении документа, формы или данных по функции, их месячный оклад 
	Ст. экономист – 5500 руб.
Экономист – 3200 руб.

	Периодичность обработки или составления документа, формы или данных в течение года, количество раз 
	Ежегодно
1 раз 

	Затраты труда на обработку или составление документа, формы или данных по функции каждого исполнителя в течение года 
	160 ч
160 ч 

	Затраты на обработку или составление документа, формы или данных по функции в течение года с учетом стоимости технических средств и отчислений на социальное страхование 
	11 218 руб.


     Условные обозначения:
     
     ПЭО - планово-экономический отдел;
     
     ПДО - производственно-диспетчерский отдел;
     
     ОГТ - отдел главного технолога;
     
     ОГК - отдел главного конструктора.
     
     Затраты на выполнение функции определяются следующим образом. При расчете затрат на выполнение функций учитываются фонд заработной платы с начислениями на социальное страхование и расходы на содержание и эксплуатацию вычислительной техники. Это составляет 95% всех затрат на выполнение функций ОВКиК.
     
     Суммарная стоимость технических средств, используемых при выполнении анализируемой функции, составляет (2000 + 35 000) = 37 000 руб. Срок службы технических средств при укрупненном расчете примем равным 10 годам. Тогда годовые амортизационные отчисления составят (37 000 : 10) = 3700 руб. Месячный фонд рабочего времени одного работника равен в среднем 173,4 ч. Данные технические средства используются при расчете потребности один раз в год в течение примерно месяца (160 ч). Значит, доля амортизационных отчислений, приходящихся на выполнение данной функции, составит (3700 : 12) = 308 руб.
     
     Затраты труда на выполнение функции в месяц составят (5500 + 3200) = = 8700 руб. Но данная функция выполняется в период, меньший месяца (160 ч), поэтому затраты составят (8700 х 160 : 173,4) = = 8028 руб. Отчисления на социальное страхование равны (8028 х 0,359) = 2882 руб. Затраты на выполнение функции составят (8028 + 2882 + 308) = 11 218 руб. Подобным образом рассчитываются затраты на осуществление всех остальных функций ОВКиК.
     
     Данные, полученные в результате формулировки, классификации функций ОВКиК и определения затрат на их осуществление, которые формируются на основе отчетной документации и экспертного опроса специалистов и руководителей отдела, сведены в табл. 7.3.
     

Таблица 7.3 


Формулировка и классификация функций ОВКиК
	№
п/п 
	Наименование функции
(глагол + существительное) 
	Дополнение 
к наименованию функции 
	Вид
функ-
ции 
	Затраты на
осуществление
функций в
течение года, руб. 

	1 
	Определять 
	потребности 
	в комплектующих изделиях 
	О 
	11 218 

	2 
	Составлять 
	заявки 
	на комплектующие изделия 
	О 
	600 

	3 
	Подавать 
	заявки 
	на комплектующие изделия 
	О 
	400 

	4 
	Получать 
	средства 
	на комплектующие изделия 
	О 
	600 

	5 
	Заключать 
	договора 
	на поставку 
	О 
	1 500 

	6 
	Составлять 
	спецификации 
	на комплектующие изделия 
	О 
	3 340 

	7 
	Акцептовать 
	счета 
	на комплектующие изделия 
	О 
	15 000 

	8 
	Руководить 
	работой 
	складов 
	О 
	22 300 

	9 
	Разрабатывать 
	лимиты 
	на комплектующие изделия 
	О 
	5 200 

	10 
	Снабжать 
	цеха 
	комплектующимиизделиями 
	О 
	13 000 

	11 
	Разрабатывать 
	нормы 
	на комплектующие изделия 
	В 
	5 000 

	12 
	Защищать 
	заявки 
	на комплектующие изделия 
	В 
	3 000 

	13 
	Изыскивать 
	источники 
	на дополнительную поставку 
	В 
	700 

	14 
	Рассчитывать 
	штрафы 
	за несвоевременную поставку договоров 
	В 
	1 630 

	15 
	Контролировать 
	выполнение 
	договоров 
	В 
	20 000 

	16 
	Предъявлять 
	претензии 
	поставщикам 
	В 
	1 000 

	17 
	Составлять 
	протоколы 
	разногласий 
	В 
	2 770 

	18 
	Проверять 
	цены 
	на комплектующие изделия 
	В 
	800 

	19 
	Регистрировать 
	поступление 
	комплектующих изделий 
	В 
	13 240 

	20 
	Контролировать 
	приемку 
	комплектующих изделий 
	В 
	2 700 

	21 
	Контролировать 
	хранение 
	комплектующих изделий 
	В 
	4 680 

	22 
	Реализовывать 
	излишки 
	комплектующих изделий 
	В 
	5 340 

	23 
	Рассчитывать 
	остатки 
	комплектующих изделий 
	В 
	1 000 

	24 
	Вести 
	учет 
	комплектующих изделий 
	В 
	5 000 

	25 
	Контролировать 
	использование 
	комплектующих изделий 
	В 
	5 060 

	26 
	Вести 
	отчетность 
	о работе ОВКиК 
	В 
	5 060 


     Условные обозначения:
     
     О - основная;
     
     В - вспомогательная. 

     
     Стоимостная оценка функций и нанесение их на диаграмму позволяют выявить распределение затрат по функциям и областям диаграммы и определить те направления, по которым следует вести работу для сведения к минимуму излишних затрат, связанных с осуществлением конкретных функций управления.
     
     При помощи диаграммы выявляются излишние и не свойственные отделу функции, а также функции, не выполняемые в настоящее время работниками отдела.
     
     Излишней является функция защиты заявок на комплектующие изделия в вышестоящих организациях. Трудозатраты - 3000 руб. в год.
     
     Функция контроля выполнения договоров, связанная с командировками к поставщикам комплектующих изделий для контроля выполнения плановых объемов и сроков поставки по договорам, также излишняя: организации-поставщики заинтересованы выполнять договоры по поставкам в срок. Примерные затраты составляют 20 000 руб. в год.
     
     По названным причинам излишними становятся функции «Рассчитывать размер штрафов за несвоевременную поставку», «Предъявлять претензии поставщикам комплектующих изделий», «Изыскивать источники на дополнительную поставку изделий». Затраты составляют (1630 + 1000 + 700) = 3330 руб. в год.
     
     Несвойственна сотрудникам отдела работа на складах предприятия, в цехах (как правило в конце месяца) и т.п. В то же время работники отдела не разрабатывают нормы запасов комплектующих изделий, не следят за соблюдением их на складах. В результате этого изделия завозят на склад неравномерно, на складе хранятся некомплектные заделы. Отдел практически не занимается реализацией ставших ненужными в результате изменения производственной программы комплектующих изделий, что затрудняет размещение на складах необходимых комплектующих изделий.
     
     Затем составляется схема функциональных взаимосвязей отдела (табл. 7.4), с помощью которой выявляются излишние и недостающие горизонтальные и вертикальные связи ОВКиК с другими подразделениями предприятия по каждой функции отдела.


Таблица 7.4 


Фрагмент схемы функциональных взаимосвязей ОВКиК с другими функциональными подразделениями организации
	
 
	Подразделения и должностные лица 

	


Функции
ОВКиК 
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К 
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хга-
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рия 
	О
Т
К 
	Дир-
ект-
ор 
	Гл. инже-
нер 
	Зам. дире-
ктора по комме-
рчес-
ким воп-
росам 
	Зам. дире-
ктора по кад-
рам 

	Определить
потребности в комплек-
тующих
изделиях 
	С 
	П 
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	П 
	
 
	О 
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	У 
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	Р 
	
 


     Условные обозначения:
     
     ОГК - отдел главного конструктора;
     
     ОГТ - отдел главного технолога;
     
     БМА - бюро механизации и автоматизации;
     
     БРИЗ - бюро рационализации и изобретательства;
     
     ОГМ - отдел главного механика;
     
     ОГЭ - отдел главного энергетика;
     
     БТД - бюро технической документации;
     
     ПДО - производственно-диспетчерский отдел;
      

    ОМТС - отдел материально-технического снабжения;
     
     ОВКиК - отдел внешней кооперации и комплектации;
     
     ФО - финансовый отдел;
     
     ОС - отдел сбыта;
     
     ПЭО - планово-экономический отдел;
     
     ООТиЗ - отдел организации труда и заработной платы;
     
     ОК - отдел кадров;
     
     ОТК - отдел технического контроля;
     
     О - отвечает за выполнение данной функции, организует ее исполнение, подготавливает и оформляет необходимый документ;
     
     П      - представляет исходные данные, информацию, необходимые для выполнения данной функции;
     
     У      - участвует в выполнении данной функции, визирует подготовленный документ;
     
     С - согласовывает подготовленный документ по функции;
     
     Р - принимает решение, утверждает, подписывает документ.
     
     Так, за выполнение функции «Определять потребности в комплектующих изделиях» отвечает ОВКиК, он организует ее исполнение, подготавливает и оформляет необходимые документы. Из ОГТ ОВКиК получает нормы расхода комплектующих изделий по номенклатуре выпускаемой продукции. Планы и производственные программы предоставляют ПЭО и ПДО. Расчет потребности в комплектующих изделиях согласовывается с ОГК. Финансовый и сбытовой отделы участвуют в выполнении данной функции, предоставляя информацию о наличии оборотных средств, результатах складского учета. В расчетах потребности участвует и БТД, размножая необходимые документы. Утверждает документ о потребности предприятия в комплектующих изделиях заместитель директора по коммерческим вопросам.
     
     Для определения степени значимости функций ОВКиК создается экспертная группа. В ее состав входят начальник ОВКиК, руководители и специалисты материальных групп отдела.
     
     Каждый из членов экспертной группы заполняет матрицу попарных сравнений функций. В табл. 7.5 приведена матрица попарных сравнений для основных функций, заполненная начальником ОВКиК. Такие же матрицы строят и для вспомогательных функций.
     

Таблица 7.5 


Матрица попарных сравнений для основных функций ОВКиК 
	№
фун- 

кции 
	Функция 
	Номер функции 
	Сумма в 

баллах 

	
	
 
	1 
	2 
	3 
	4 
	5 
	6 
	7 
	8 
	9 
	10 
	

	1 
	Определять потребности в комплектующих изделиях 
	–
	1 
	2 
	2 
	2 
	2 
	2 
	2 
	1 
	1 
	15 

	2 
	Составлять заявки на комплектующие изделия 
	1 
	–
	1 
	1 
	1 
	2 
	2 
	2 
	1 
	1 
	12 

	3 
	Подавать заявки на комплектующие изделия 
	0 
	1 
	–
	1 
	2 
	1 
	1 
	1 
	2 
	0 
	9 

	4 
	Получать средства на комплектующие изделия 
	0 
	1 
	1 
	–
	1 
	2 
	2 
	2 
	2 
	0 
	11 

	5 
	Заключать договора на поставку 
	0 
	1 
	0 
	1 
	–
	2 
	1 
	2 
	2 
	0 
	9 

	6 
	Составлять спецификации на комплектующие изделия 
	0 
	0 
	1 
	0 
	0 
	–
	2 
	2 
	2 
	0 
	7 

	7 
	Акцептовать счета на комплектующие изделия 
	0 
	0 
	1 
	0 
	1 
	0 
	–
	2 
	1 
	0 
	5 

	8 
	Руководить работой складов 
	0 
	0 
	1 
	0 
	0 
	0 
	0 
	–
	2 
	1 
	4 

	9 
	Разрабатывать лимиты на комплектующие изделия 
	1 
	1 
	0 
	0 
	0 
	0 
	1 
	0 
	–
	1 
	4 

	10 
	Снабжать цеха комплектующими изделиями 
	1 
	1 
	2 
	2 
	2 
	2 
	2 
	1 
	1 
	–
	14 


    
К = З[image: image66.png]


 / З[image: image67.png]


,

    
     где К     - коэффициент устойчивости экспертного ряда;

     З[image: image68.png]


     - максимальная значимость в экспертном ряду;
     
     З[image: image69.png]


     - минимальная значимость в экспертном ряду.
     
     По строкам и столбцам матрицы записываются соответствующие наименования или номера управленческих функций. Каждый член экспертной группы заполняет одну матрицу следующим образом. Например, в табл. 7.5 при сравнении функций 1 и 3 предпочтение отдается функции 3. В строке соответствующей функции 1 в столбце 3, соответствующем функции 3, выставляется 2 балла. Аналогично в строке 3 и столбце 1 выставляется 0. Если эксперт затрудняется отдать предпочтение какой-либо функции, то в соответствующих строке и столбце он проставляет по одному баллу. После заполнения всей матрицы баллы суммируются по строкам.
     
     Затем полученные значения эксперты заносят в сводную матрицу (табл. 7.6).
     
     
     Для снижения субъективного фактора при определении значимости управленческих функций экспертные ряды проверяются по формуле
     
     Затем коэффициент устойчивости экспертного ряда сравнивается с нормативным значением этого коэффициента (К[image: image70.png]


), который равен 2,0. Если значение К > К[image: image71.png]


, то необходимо одно из значений ряда вычеркнуть. После этого еще раз проверяется значение К и рассчитываются среднеарифметические значения значимости каждой функции.
     
     Сводная матрица позволяет проранжировать все функции отдела по степени их значимости с учетом мнений всех экспертов. Количество экспертов может быть больше шести (см. табл. 7.6).
     

Таблица 7.6 


Сводная матрица попарных сравнений основных функций ОВКиК      

	№ 

фун-
кции 
	Функция 


	Номер эксперта 
	Средне-
арифмети- 

ческое 
значение 
в баллах 
	Ранг 

фун-
кций 



	
	
	1 
	2 
	3 
	4 
	5 
	6 
	
	

	1 
	Определять потребности в комплектующих изделиях 
	15 
	14 
	13 
	16 
	15 
	14 
	14,5 
	1 

	2 
	Составлять заявки на комплектующие изделия 
	12 
	13 
	10 
	12 
	11 
	12 
	11,8 
	4 

	3 
	Подавать заявки на комплектующие изделия 
	9 
	13 
	10 
	10 
	10 
	11 
	10,5 
	5 

	4 
	Получать средства на комплектующие изделия 
	11 
	10 
	15 
	13 
	16 
	12 
	13,0 
	3 

	5 
	Заключать договора на поставку 
	9 
	7 
	8 
	6 
	9 
	10 
	8,0 
	6 

	6 
	Составлять спецификации на комплектующие изделия 
	7 
	8 
	9 
	7 
	5 
	8 
	7,3 
	7 

	7 
	Акцептовать счета на комплектующие изделия 
	5 
	5 
	3 
	6 
	3 
	3 
	4,6 
	8 

	8 
	Руководить работой складов 
	4 
	4 
	4 
	4 
	5 
	2 
	4,0 
	9 

	9 
	Разрабатывать лимиты на комплектующие изделия 
	4 
	4 
	3 
	2 
	3 
	3 
	3,2 
	10 

	10 
	Снабжать цеха комплектующими изделиями 
	14 
	12 
	15 
	14 
	13 
	15 
	14,0 
	2 


     На рис. 7.2 представлена совмещенная диаграмма значимости функций управления ОВКиК и затрат на их осуществление.     
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Рис. 7.2. Совмещенная диаграмма значимости функций и затрат на их осуществление для ОВКиК организации 

     
     Из диаграммы видно, что затраты на осуществление функций «Руководить работой складов», «Акцептовать счета на комплектующие изделия» и «Разрабатывать лимиты на комплектующие изделия» не сбалансированы с их значимостью, поэтому в первую очередь необходимо совершенствовать процессы выполнения этих функций.
     
     Достаточно трудоемки также функции «Определять потребности в комплектующих изделиях», «Снабжать цеха комплектующими изделиями» и «Составлять спецификации на комплектующие изделия».
     
     Анализ деятельности ОВКиК позволил выявить низкий уровень качества выполнения отдельных функций (например, «Определять потребности в комплектующих изделиях»).
     
     Уровень качества осуществления функций определяется по формуле
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. - коэффициент, характеризующий уровень качества функций управления.
     
     Расчетные формулы определения коэффициентов К[image: image85.png]
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 приведены в табл. 7.7.


Таблица 7.7 
Определение показателей качества функций управления 

	Показатель 
	Обозна-
чение показа-
теля 
	Формула
расчета
показа-
теля 
	Наименование показателей, составляющих формулу 

	Коэффициент использования технических средств управления при выполнении функции 
	К[image: image91.png]
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 – суммарное фактическое время использования технических средств управления в год, ч;
Т[image: image95.png]


 – суммарное расчетное время использования технических средств управления в год, ч 

	Коэффициент организации рабочих мест исполнителей функций 
	К[image: image96.png]


 


	К[image: image97.png]


 / К[image: image98.png]


 
	К[image: image99.png]


  – количество рабочих мест, отвечающих требованиям типовых проектов;
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  – общее количество рабочих мест 

	Коэффициент нормирования труда исполнителей функций 
	К[image: image101.png]
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 – время, затраченное на выполнение нормированных работ в год, ч
В[image: image105.png]


 – общее время работы в год, ч 

	Коэффициент регламентации функций управления 
	К[image: image106.png]
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 – количество функций (процедур), обеспеченных регламентирующей документацией;
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 – общее количество функций (процедур)

	Коэффициент дублирования функций управления 
	К[image: image111.png]
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 – количество функций (процедур), дублируемых подразделениями аппарата управления, а также излишних функций 

	Коэффициент использования рабочего времени в производственных подразделениях, зависящих от работы аппарата управления 
	К[image: image115.png]
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– потери рабочего времени в производственных подразделениях за год из-за несвоевременного или некачественного выполнения соответствующих управленческих функций, ч;
m – число функций (подсистем) управления;
[image: image118.png]


– годовой фонд времени в соответствующих производственных подразделениях, ч;
n – число подразделений 


     Диаграмма значимости функций и уровня их качества - совмещенная диаграмма для оценки соответствия значимости функций управления и уровня качества функций. В верхней части диаграммы функции управления располагаются по степени их значимости, а в нижней - дается оценка уровню их качества. Строится по подобию диаграммы значимости функций и затрат на их осуществление (см. рис. 7.2).
     
     Недостаточно высок уровень квалификации отдельных работников отдела. Неудовлетворительна система учета, хранения и использования материальных ресурсов. Требуют упрощения организационная структура отдела, информационные связи его с другими подразделениями. Необходимо разработать ряд регламентирующих деятельность отдела документов.
     
     С учетом выявленных недостатков формулируются важнейшие задачи совершенствования управления снабжением производства комплектующими изделиями:
     
     сокращение затрат на выполнение следующих функций: «Руководить работой складов», «Акцептовать счета на комплектующие изделия», «Разрабатывать лимиты на комплектующие изделия», «Снабжать цеха комплектующими изделиями» и др.;
     
     избавление от излишних функций: «Контролировать выполнение договоров», «Защищать заявки на комплектующие изделия» и т.п. (см. рис. 7.1);
     
     повышение качества выполнения функций: «Определять потребности в комплектующих изделиях», «Регистрировать поступление комплектующих изделий» и т.п.;
     
     повышение уровня обеспеченности производства комплектующими изделиями;
     
     совершенствование учета, хранения и использования комплектующих изделий;
     
     совершенствование функционального разделения труда в ОВКиК и повышение уровня его регламентации;
     
     механизация и автоматизация процессов выполнения функций отдела и т.п.
     
     

7.4. Разработка проекта повышения эффективности деятельности персонала 

    
7.4.1. Определение путей повышения эффективности деятельности управленческого персонала 

     
     На творческом этапе выбираются методы поиска идей и активизации этого процесса, выдвигаются идеи способов выполнения функций управления, формулируются на основе предложенных идей варианты осуществления функций, дается оценка и выполняется предварительный отбор наиболее целесообразных и реальных вариантов выполнения функций управления.
     
     При поиске путей совершенствования управления обеспечением производства комплектующими изделиями используются следующие известные методы: «мозговой атаки», контрольных вопросов, морфологического анализа.
     
     Формируется экспертная группа в следующем составе: заместитель директора по коммерческим вопросам, начальник ОВКиК, руководитель одной из материальных групп отдела, экономист отдела, начальник складского хозяйства, начальник отдела АСУ, научный сотрудник научно-исследовательской организации или вуза. На творческих совещаниях экспертной группы обсуждаются следующие вопросы:
     
     Можно ли исключить вообще или передать другому подразделению аппарата управления какую-нибудь функцию из общего состава выполняемых отделом функций?
     
     Какие функции, относящиеся к ОВКиК, отдел не выполняет?
     
     Можно ли типизировать процесс выполнения каких-либо функций?
     
     Можно ли сократить затраты на выполнение каких-либо функций?
     
     Каким образом можно избавиться от излишних затрат?
     
     Осуществление каких функций можно осуществить с помощью ЭВМ?
     
     На сколько снизятся при этом затраты на выполнение функций?
     
     Каким иным способом можно выполнить какую-либо функцию?
     
     Как изменится уровень качества выполнения функций?
     
     Какие технические средства управления целесообразно приобрести ОВКиК?
     
     Какие внутренние и внешние связи ОВКиК являются излишними, каких связей недостает?
     
     Какие документы, формы или данные, поступающие или исходящие из отдела, являются излишними?
     
     Какие данные, необходимые для эффективной работы отдела, не поступают в отдел или поступают с опозданием?
     
     Как наиболее целесообразно следует распределить функции между работниками ОВКиК?
     
     Следует ли децентрализировать некоторые функции ОВКиК или наоборот - централизировать?
     
     Как следует изменить организационную структуру ОВКиК?
     
     Чему необходимо обучить работников ОВКиК?
     
     Какие регламентирующие деятельность ОВКиК нормативные документы необходимо разработать?
     
     Что нужно сделать для эффективной работы складского хозяйства?
     
     Как следует изменить систему планирования и экономического стимулирования процесса управления снабжением предприятия комплектующими изделиями?
     
     Какие другие мероприятия необходимо осуществить для повышения эффективности работы отдела?
     
     Как изменятся основные показатели деятельности организации в результате совершенствования работы ОВКиК?
     
     На каждый из вопросов, как правило, получают несколько вариантов ответов. Все варианты фиксируются в карточках идей, пример их заполнения приведен в табл. 7.8.


Таблица 7.8 


Пример заполнения карточки идей
	№
варианта 
	Сущность
варианта 
	Преимущества
варианта 
	Недостатки
варианта 

	01 
	Автоматизировать процесс определения потребности в
комплектующих изделиях 
	Повышается оперативность выработки информации, точность результата, снижается трудоемкость расчета, увеличивается коэффициент загрузки ЭВМ 
	Высока трудоемкость подготовительных работ, связанных с автоматизацией этой функции 

	Заключение.
Преимущества автоматизации процесса реализации данной функции покрывают затраты, связанные с подготовительными работами перевода расчетов на ЭВМ 


     Для предварительного отбора вариантов данные всех карточек сводятся в морфологическую матрицу. В ней отражаются те варианты, которые по результатам экспертизы считаются наиболее приемлемыми (фрагмент матрицы показан в табл. 7.9).
     

Таблица 7.9 


Фрагмент морфологической матрицы способов выполнения функций ОВКиК 
	Наименование 

процедур
(операций) 
	Варианты предложения 

	
	первый 
	второй 
	третий 

	Организация взаимодействия с транспортными предприятиями и поставщиками 
	Сотрудники ОВКиК сами работают с транспортными организациями и поставщиками по изделиям, закрепленным за ними 
	По всем изделиям с транспортными организациями работает курьер, а с поставщиками – соответствующие материальные 
группы 
	По всем изделиям с транспортными организациями и поставщиками работает курьер 

	Получение комплектующих изделий со склада 
	Цех подает требование на склад на месячную программу в начале каждого месяца 
	Цех подает требование на склад приполучении очередной партии комплектующих изделий 
	Цех может получить комплектующие изделия без требования в момент получения, но оформляет его в течение суток 

	Печатание документации работниками ОВКиК 
	Документы печатает каждый работник отдела для себя 
	В отделе имеется специальный работник для подготовки документов на компьютере 
	Увеличивается штат действующего машинописного бюро предприятия в результате передачи машинописных работ из ОВКиК 



7.4.2. Разработка проекта повышения эффективности деятельности управленческого персонала

     Разработка проекта происходит на исследовательском этапе. Здесь производится эскизная проработка отобранных вариантов, их сравнительная организационно-экономическая оценка с участием специалистов заинтересованных подразделений и служб организации и учет заключений экспертизы, отбор наиболее подходящих для реализации предложений.
     
     Эскизная проработка отобранных вариантов состоит в подробном описании каждого варианта с применением схем, графиков, моделей, оперограмм, функциональных диаграмм, проектов положений о подразделениях и другой проектной документации.
     
     Сравнительная технико-экономическая оценка вариантов проектных предложений проводится на основе заключений экспертизы с использованием действующих методических материалов по расчету экономической эффективности инвестиционных проектов.
     
     При отборе подходящих для реализации вариантов все предложения делят на следующие группы: реальные для внедрения; возможные для внедрения, но в данных условиях не реализуемые; теоретически возможные, но пока практически не реализуемые; нереальные предложения. Для дальнейшего рассмотрения выбираются варианты из первой группы.
     
     На данном этапе разрабатываются: задание на проектирование, организационный общий и организационный рабочий проекты со всеми необходимыми обоснованиями. Исследовательский этап наиболее трудоемок, поэтому здесь рекомендуется привлекать специалистов научно-исследовательских организаций, учебных заведений для проведения научно-исследовательских работ.
     
     По каждому предложению по совершенствованию работы ОВКиК при помощи табл. 7.10 осуществляется отбор тех вариантов, которые принимаются для реализации на предприятии. При организационной оценке вариантов учитываются реальные организационные условия, являющиеся предпосылкой успешного внедрения того или иного варианта. При экономической оценке учитываются: уровень снижения трудозатрат и повышения качества выполнения функций, а также тенденции изменения основных показателей работы организации.
     

Таблица 7.10 


Фрагмент сравнительной организационно-экономической оценки поданных идей и предложений      
	Варианты 

(предложения) 
	Преимущества 
	Недостатки 
	Оценки 

	
	
	
	органи-
заци-
онная 
	эконо-
мичес-
кая 

	Цех подает требование на склад на месячную программу в начале каждого месяца 
	Четкость в оформлении документации, сокращение затрат на ее оформление, возможность прогнозирования остатков 
	Негибкость, появление дополнительных сложностей при изменениях в производственной программе 
	+
	+

	Цех подает требование на склад при получении очередной партии комплектующих изделий 
	Отсутствие затрат времени на поиск ранее выписанного требования 
	Нет условий для прогнозирования остатков, принятия экстренных мер при отсутствии еобходимых изделий 
	+
	–

	Цех может получать комплектующие изделия без требования в момент получения, но оформляет его в течение суток 
	Повышение оперативности доставки изделий в цех 
	Нарушение системы учета, возможны ошибки при
получении и дополнительные затраты на возврат изделий на склад 
	–
	– +


     Условные обозначения:
    
     «+» - преобладание преимуществ над недостатками;
     
     «-» - преобладание недостатков над преимуществами;
     
     «-+» - равное соотношение преимуществ и недостатков.
     
     В нашем примере наиболее рациональным является первый вариант.
     
     Назовем важнейшие направления повышения эффективности деятельности управленческого персонала ОВКиК организации, реализованные в проекте:
     
     повышение квалификации работников отдела, в первую очередь повышение уровня экономических знаний;
     
     автоматизация и механизация процессов выполнения функций, передача ряда рутинных работ на ЭВМ, оснащение рабочих мест необходимой оргтехникой и персональными компьютерами;
     
     улучшение информационного обмена по документам внутри отдела, а также между ОВКиК и другими отделами и подразделениями;
     
     совершенствование системы мотивации и стимулирования работников отдела;
     
     улучшение методов и регламента работы специалистов отдела;
     
     проведение работы по централизации ряда функций, устранению дублирования, излишних, есвойственных и вредных функций;
     
     повышение качества выполнения функций;
     
     снижение затрат на осуществление функций ОВКиК.
     
     Проект повышения эффективности деятельности управленческого персонала включает: положение об ОВКиК; должностные инструкции работников отдела; схему функциональных взаимосвязей отдела с другими подразделениями организации; комплект регламентирующей деятельность отдела документации (оперограммы выполнения отдельных управленческих процедур, логико-информационные схемы, схемы документооборота); комплект основных стандартов организации; схему организационной структуры отдела; штатное расписание отдела; таблицу расчета трудоемкости осуществления функций до и после внедрения мероприятий; перечень задач, рекомендуемых для решения на компьютерах; расчет ожидаемого экономического и социального эффекта от внедрения мероприятий.
     

7.4.3. Внедрение проекта повышения эффективности деятельности управленческого персонала 

     
     На рекомендательном этапе подготавливают проект к внедрению, рассчитывают затраты на разработку и реализацию рекомендаций, ожидаемую экономическую и социальную эффективность. Расчет производится в соответствии с методикой, изложенной в последнем разделе настоящего учебника.
     
     При определении экономической эффективности предлагаемых рекомендаций можно использовать следующую форму (табл. 7.11).


Таблица 7.11
Изменение трудоемкости выполнения функций в результате проведения ФСА
	№ 

п/п 
	Наименование 

функций 
	Затраты на осуществление функций 
	Экономия, 

руб. 

	
	
	до мероприятий 
	после мероприятий 
	

	1 
	
 
	
 
	
 
	
 

	2 
	
 
	
 
	
 
	
 


     Для оценки эффективности труда руководителей и специалистов управления используют результаты аттестации, которые фиксируются в специально разработанных аттестационных листах по оценке результатов деятельности за год, составленных по материалам аттестационных листов по оценке текущей деятельности сотрудников (форма 1).
     

Форма 1 

    
Форма аттестационного листа по оценке результатов деятельности за год 

     
     Ф.И.О. сотрудника _____________________________________________  Должность __________________
     
     Стаж работы по специальности __________________ Базовый оклад _______________________________
          

	№
п/п 
	Наименование показателя оценки 
	Оценка в баллах 
	Комментарий
руководителя 

	1 
	Степень сложности труда (К[image: image119.png]


)
Выполняемая работа превышает требования должностной инструкции по сложности или существенно ниже их 
	
 
	
 

	2 
	Степень напряженности труда (К[image: image120.png]


)
В процессе работы сотрудник выполнял дополнительно обязанности временно отсутствующего работника или часть его обязанностей выполняли другие сотрудники 
	
 
	
 

	3 
	Степень качества труда (К[image: image121.png]


)
Аккуратность и тщательность в выполнении работы, соответствие ее стандартам качества 
	
 
	
 

	4 
	Уровень планирования труда (К[image: image122.png]


)
Способность устанавливать цели, разрабатывать и внедрять планы действий, адаптировать их в соответствии с изменениями 
	
 
	
 

	5 
	Уровень организации труда (К[image: image123.png]


)
Способность координировать ресурсы и время для достижения результатов 
	
 
	
 

	6 
	Способность к руководству (К[image: image124.png]


)
Умение руководить и мотивировать других, устанавливать стандарт, оценивать работу других и способствовать ее улучшению 
	
 
	
 

	7 
	Коммуникабельность (К[image: image125.png]


)
Способность эффективно информировать и воздействовать на других, ясно выражаясь в письменной и устной форме 
	
 
	
 

	8 
	Отношение к работе (К[image: image126.png]


)
Четкое и добросовестное отношение к труду 
	
 
	
 


   

Итоговая аттестация 

     

	Неудовлетворительно (1 балл)
	Ниже среднего
уровня (2 балла)
	Удовлетворительно (3 балла)
	Хорошо
(4 балла)
	Отлично
(5 баллов)


     Приложение: аттестационные листы по оценке текущей деятельности за рассматриваемый период (форма 2).
     
     Руководитель (аттестации) __________________________________________________________________
     
     Сотрудник (аттестации) _____________________________________________________________________
     
     Члены аттестационной комиссии _____________________________________________________________
     

Форма 2 

    
Форма аттестационного листа по оценке текущей деятельности 

     
     Ф.И.О. сотрудника _________________________________________  Аттестующий ______________________
     
     Отдел ___________________________________________ Дата проведения ___________________________
     
     Трудовой стаж по специальности _______________________________________________________________
     
     1. Описание работы
     

Главные выполняемые функции - должностные обязанности на 200_ год 

     

	Требуемые результаты 
	Оценка исполнения 

	1.
2.
...
	
 



Дополнительные обязанности, фактически осуществляемые сотрудником 

	Требуемые результаты 
	Оценка исполнения 

	1.
2.
...
	
 


     2. Проблемы, возникшие при выполнении работы ________________________________________________
     
     3. Цели и задачи по улучшению работы _________________________________________________________
     
     4. Действия, которые должны быть предприняты для улучшения выполнения работы ___________________
     _________________________________________________________________________________________
     
     5. Оценка текущей деятельности (какие задачи по улучшению работы были выполнены с момента последней аттестационной беседы, комментарии руководителя, количественная оценка производится в процентах к ранее определенным требованиям по должности к рабочему месту).
     
     6. Административные действия, предлагаемые непосредственным руководителем.
     
     Руководитель (аттестации) ___________________________________________________________________
     
     Сотрудник (аттестации) ______________________________________________________________________
     
     Используя данные аттестационных листов, рассчитывают коэффициенты эффективности труда (К[image: image127.png]s



) по каждому сотруднику. Для этого составляется табл. 7.12, причем
     

К[image: image128.png]b



 = [image: image129.png](B xA+Eg x A7) f(n+a)



,


     где:[image: image130.png]


  - средний балл работника по работе N 1;
     
     [image: image131.png]


  - средний балл работника по работе N 2;
     
     [image: image132.png]


  - продолжительность выполнения работы N 1;
     
     [image: image133.png]


  - продолжительность выполнения работы N 2.
     

Таблица 7.12 
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     На этапе внедрения проводится социально-психологическая, профессиональная, материально-техническая подготовка работников и внедрение рекомендаций. Необходимо разработать систему стимулирования реализации проекта. Следует разработать план-график внедрения проекта (табл. 7.13).
     

Таблица 7.13 

    
    Форма плана-графика внедрения проекта
	№
п/п 
	Меропри-
ятия 
	Дата 
внедре-
ния 
	Ответствен-
ный испол-
нитель 
	Соиспол-
нитель 
	Место
внедрения 
	Экономи-
ческий
эффект от
внедрения 
	Приме-
чание 

	1 
	
 
	
 
	
 
	
 
	
 
	
 
	
 

	2 
	
 
	
 
	
 
	
 
	
 
	
 
	
 

	...
	
 
	
 
	
 
	
 
	
 
	
 
	
 



    

Контрольные вопросы к главе 7 

     
     1. В чем состоит единство функционального и стоимостного подходов при управлении эффективностью деятельности персонала?
     
     2. Раскройте сущность функционально-стоимостного анализа как универсального метода, объединяющего различные методы исследования функций управления.
     
     3. Какова сущность принципов ФСА?
     
     4. Охарактеризуйте важнейшие термины ФСА.
     
     5. Какие этапы ФСА вам известны?
     
     6. Раскройте содержание подготовительного этапа ФСА.
     
     7. Раскройте содержание информационного этапа ФСА.
     
     8. Раскройте содержание аналитического этапа ФСА.
     
     9. Как построить функционально-стоимостную диаграмму деятельности подразделения?
     
     10. Как определить затраты на осуществление функций подразделения?
     
     11. Как правильно формулировать функцию?
     
     12. Что такое схема функциональных взаимосвязей?
     
     13. Раскройте сущность метода попарных сравнений функций.
     
     14. Как построить совмещенную диаграмму значимости функций и затрат на их осуществление?
     
     15. Охарактеризуйте показатели качества функций управления.
     
     16. Как построить совмещенную диаграмму значимости функций и уровня их качества?
     
     17. Раскройте содержание творческого этапа ФСА.
     
     18. Что такое морфологическая матрица способов выполнения функций?
     
     19. Раскройте содержание исследовательского этапа ФСА.
     
     20. Как осуществляется организационно-экономическая оценка поданных идей и предложений?
     
     21. Раскройте содержание рекомендательного этапа ФСА.
     
     22. Как оценить эффективность труда руководителей и специалистов подразделений управления организацией?
     
     23. Раскройте содержание этапа внедрения ФСА.
     
     

Глава 8. Оценка эффективности управления персоналом

8.1. Сущность и структура затрат на персонал 

     

     Затраты на персонал организации - интегральный показатель, который включает в себя расходы, связанные с привлечением, вознаграждением, стимулированием, использованием, развитием, социальным обеспечением, организацией труда и улучшением его условий труда, увольнением персонала.
     
     Расходы на персонал в практике учета подразделяют на основные и дополнительные (табл. 8.1).


Таблица 8.1 


Укрупненная классификация расходов на персонал
	Основные 

расходы 


	Дополнительные расходы 

	
	На основании тарифов и законодательства 
	Социальные 

	Заработная плата сдельная и повременная (основные и вспомогательные рабочие).

Оклады штатных сотрудников (руководители, специалисты, другие служащие). 
Выплаты внештатным сотрудникам.
Поощрительные выплаты. 
Прочие выплаты 
	Единый социальный налог (взнос).
Платежи (страховые взносы) по добровольному страхованию от несчастных случаев и т.п.
Оплата отпусков.
Оплата инвалидности, больничных листов.
Затраты по обеспечению нормальных условий труда и техники безопасности.
Затраты по обеспечению выполнения санитарно-гигиенических требований.
Оплата за обучение, повышение квалификации и переподготовку кадров.
Затраты на привлечение персонала (наем, отбор, увольнение).
Прочие расходы 
	Оплата транспортных расходов.
Оплата жилищно-коммунальных услуг.
Оплата медико-оздоровительных услуг.
Оплата за питание.
Оплата спецодежды.
Производственный фонд социального обеспечения.
Прочие расходы 


     В условиях действующей системы учета затрат на производство и оказание услуг в отечественных организациях осуществить оценку затрат на персонал весьма не просто, так как для этого следует произвести выборку данных из многочисленных форм бухгалтерской отчетности и других документов первичного учета. Часть затрат на персонал относится на себестоимость продукции (работ, услуг), часть затрат осуществляется за счет прибыли организации.
     
     Положение о составе затрат по производству и реализации продукции, работ, услуг, включаемых в их себестоимость, и о порядке формирования финансовых результатов, учитываемых при налогообложении прибыли, утвержденное постановлением Правительства РФ от 5 августа 1992 г. N 552, позволяет указать основные статьи затрат на персонал организации.
     
     1. Расходы на оплату труда работников, занятых производством продукции, выполнением работ и оказанием услуг, включая премии рабочим и служащим за производственные результаты, стимулирующие и компенсирующие выплаты, в том числе компенсации по оплате труда в связи с повышением цен и индексацией доходов в пределах норм, предусмотренных законодательством, компенсации, выплачиваемые в установленных законодательством размерах женщинам, находящимся в частично оплачиваемом отпуске по уходу за ребенком до достижения им определенного законодательством возраста, а также затраты на оплату труда не состоящих в штате предприятия работников, занятых в основной деятельности.
     
     2. Расходы на выплаты авторских вознаграждений за изобретательскую и рационализаторскую деятельность.
     
     3. Затраты по обеспечению выполнения санитарно-гигиенических требований.
     
     4. Затраты по обеспечению нормальных условий труда и техники безопасности.
     
     5. Затраты на содержание работников аппарата управления организации и ее структурных подразделений, материально-техническое и транспортное обслуживание их деятельности, включая затраты на содержание служебного автомобильного транспорта и компенсацию за использование для служебных поездок личных легковых автомобилей.
     
     6. Затраты на командировки, связанные с производственной деятельностью, включая расходы по оформлению заграничных паспортов и других выездных документов.
     
     7. Расходы по оплате услуг связи, вычислительных центров, а также услуг, осуществляемых сторонними организациями по управлению организацией, в тех случаях, когда штатным расписанием или должностными инструкциями не предусмотрено выполнение каких-либо функций управления производством.
     
     8. Расходы по оплате консультационных, информационных и аудиторских услуг.
     
     9. Расходы по содержанию и обслуживанию технических средств управления: вычислительных центров, местных АТС, узлов связи, средств сигнализации и др.
     
     10. Затраты организации по приему и обслуживанию представителей других организаций (включая иностранные), прибывших для переговоров в целях установления и поддержания взаимного сотрудничества, а также участников, прибывших на заседания совета (правления) и ревизионной комиссии организации.
     
     11. Затраты, связанные с подготовкой и переподготовкой кадров.
     
     12. Затраты, связанные с набором рабочей силы, включая оплату выпускникам средних профессионально-технических учреждений и молодым специалистам, окончившим высшее или среднее специальное учебное учреждение, проезда к месту работы, а также отпуска перед началом работы.
     
     13. Затраты по транспортировке работников к месту работы и обратно.
     
     14. Выплаты за не проработанное на производстве (неявочное) время - очередные, дополнительные отпуска и т.д.
     
     15. Единый социальный налог (взнос), зачисляемый в государственные внебюджетные фонды - пенсионный фонд, фонд социального страхования, фонды обязательного медицинского страхования, который направлен на мобилизацию средств для реализации права граждан на государственное пенсионное и социальное обеспечение и медицинскую помощь, в настоящее время заменяет собой страховые взносы, уплачиваемые во внебюджетные фонды.
     
     16. Платежи (страховые взносы) по добровольному страхованию гражданской ответственности перевозчиков, профессиональной ответственности, а также платежи по заключенным в пользу своих работников договорам страхования от несчастных случаев и болезней, медицинского страхования, а также договорам с негосударственными пенсионными фондами, имеющими государственную лицензию.
     
     17. Начисления на заработную плату и гонорар творческих работников, перечисляемые творческим союзом в их фонды.
     
     18. Затраты по возмещению вреда, причиненного работникам увечьем, профессиональным заболеванием либо иным повреждением здоровья, связанными с исполнением ими трудовых обязанностей.
     
     19. Выплаты работникам, высвобождаемым из организаций в связи с их реорганизацией, сокращением численности работников и штатов.
     
     Госкомстат РФ в 1999 г. принял решение о проведении выборочного статистического наблюдения состава затрат на рабочую силу в организациях. Цель наблюдения - получение репрезентативной информации об уровне, структуре и динамике затрат, производимых организациями в пользу работников по субъектам РФ, отраслям экономики и промышленности, формам собственности. Обследование должно проводиться один раз в два года по следующим показателям, характеризующим затраты организаций на рабочую силу, сгруппированным в 10 групп по направлениям затрат, соответствующих международной классификации затрат, рекомендованной Международной организацией труда (МОТ): оплата труда за отработанное время; оплата за неотработанное время; единовременные поощрительные выплаты; выплаты на питание, жилье, топливо, включаемые в заработную плату; расходы на обеспечение работников жильем; расходы организации на социальную защиту работников; расходы на профессиональное обучение; расходы на культурно-бытовое обслуживание; налоги, связанные с использованием рабочей силы; расходы, не отнесенные к ранее приведенным классификационным группам.
     
     Анализ результатов обследования позволит выявить особенности социальной политики в зависимости от отрасли экономики, размера организации, территории, формы собственности.
     
     Данная классификация расходов на персонал представляется нам компактной и способной охватить все статьи расходов, сложившиеся в отечественной бухгалтерской и статистической отчетности.
     
     Основным источником покрытия затрат на персонал в рыночных условиях являются соответствующие расходы работодателей (табл. 8.2).


Таблица 8.2 


Структура затрат организаций на рабочую силу*1
(все затраты = 100%) 

     _____
     *1 Данные приведены по состоянию на вторую половину последнего десятилетия прошлого столетия.
     

	Статьи затрат 
	Вся экономика 
	Промышленность 

	Оплата труда
Из нее:
     выплаты на питание, топливо, жилье 
	58,6

1,2 
	56,2

1,2 

	Расходы по обеспечению жильем 
	3,4 
	4,5 

	Расходы на социальную защиту
Из них:
     обязательные отчисления и выплаты 
	29,3

27,1 
	29,9

27,6 

	Расходы на профессиональное обучение 
	0,4 
	0,5 

	Расходы на культурно-бытовое обслуживание 
	3,4 
	4,6 

	Прочие расходы 
	3,1 
	2,7 

	Налоги, связанные с использованием рабочей силы 
	1,8 
	1,6 


     Из табл. 8.2 видно, что 85,7% (58,6 + 27,1) всех затрат на рабочую силу приходится на оплату труда и обязательные выплаты и только 7,2% (3,4 + 0,4 + 3,4) составляют расходы на жилье, обучение, культурно-бытовое обслуживание, если брать данные по экономике России в целом. Не лучше обстоит дело и по промышленности. При высоких темпах инфляции трудно рассчитывать, что оплата труда и выплаты покроют недополучение социальных услуг от организации (табл. 8.3).
     

Таблица 8.3 


Доля занятого населения, получавшего соответствующие социальные блага через организации*1
(в %) 

     _____
     *1 Реформирование социальной инфраструктуры российских предприятий. - Париж, ОЭСР, 1996. С. 47.     

	Виды услуг 
	1992 
	1995 
	Изменение 

	Медицинское обслуживание 
	50 
	42 
	–8 

	Организация отдыха 
	63 
	32 
	–31 

	Организация отдыха детей 
	55 
	34 
	–21 

	Детские сады 
	52 
	33 
	–19 

	Питание 
	25 
	21 
	–4 

	Снабжение продовольствием 
	34 
	14 
	–20 

	Обеспечение жильем 
	39 
	10 
	–29 

	Снабжение товарами 
	31 
	7 
	–24 

	Прочее 
	2 
	5 
	+3 

	Отсутствие социальных льгот 
	15 
	21 
	+6 


     Данные табл. 8.3 показывают резкое уменьшение доли социальных расходов на персонал. Это связано с:
     
     отсутствием социальных благ на кризисных предприятиях;
     
     уменьшением их доли в общих расходах на персонал на предприятиях, переболевших и работающих относительно стабильно, устоявших в кризисной ситуации, но снизивших объемы производства;
     
     уменьшением доли социальных услуг в общих расходах на персонал на преуспевающих предприятиях, которые пошли по пути увеличения размеров заработной платы, включив в нее расходы на социальные блага.
     
     Структура затрат на персонал в одной из российских организаций выглядит следующим образом (табл. 8.4).
     

Таблица 8.4 


Структура затрат на персонал отечественной организации

	Направление затрат 
	Уд. вес в общей сумме затрат, %
	Сумма затрат,
руб.

	Затраты в расчете на один отработанный чел.-час.
Из них:
	100,0 
	11 450 

	
 
	Заработная плата – всего
В том числе:
	64,9 
	7 435 

	
 
	оплата за отработанное время 
	58,2 
	6 667 

	
 
	оплата за неотработанное время 
	5,9 
	673 

	
 
	единовременные поощрительные выплаты 
	0,8 
	95 

	
 
	оплата стоимости питания 
	–
	–

	
 
	Расходы на жилье 
	–
	–

	
 
	Расходы на социальную защиту, всего 
	31,3 
	3 585 

	
 
	в том числе обязательные отчисления 
	24,9 
	2 855 

	
 
	Расходы на профессиональное обучение 
	0,4 
	41 

	
 
	Расходы на культурно-бытовое обслуживание 
	1,5 
	177 

	
 
	Прочие расходы 
	1,9 
	212 


     Приведем пример из зарубежной практики, который наглядно показывает структуру затрат, связанную с замещением работника в одной из фирм (табл. 8.5).
     

Таблица 8.5 


Затраты на замещение работника (почасовая ставка оплаты - 10,9 долл.)      

	Элементы затрат 
	Допущения 
	Затраты, долл. 

	Увольнение 

	1. Снижение производительности труда в период, предшествующий увольнению 
	5%-ное снижение в течение 3 мес: 4-дневное отсутствие 
	632 

	2. Время, потерянное при обслуживании увольнения 
	3 ч времени увольняющегося, 3 ч других (по средней часовой ставке – 9,6 долл.)
	60 

	3. Время на собеседование интервьюеров 
	30 мин руководителя отдела (21,65 долл. в час), 30 мин специалиста 
	16 

	4. Время на собеседование увольняющегося 
	1 ч 
	11 

	5. Резюмирование собеседования 
	30 мин руководителя отдела, 30 мин секретаря, 30 мин специалиста 
	20 

	6. Документальное оформление 
	30 мин конторского персонала (по средней ставке 9,6 долл. в час)
	5 

	7. Снижение трудовой напряженности среди коллег 
	5%-ное снижение производительности труда 9 человек в течение 1-й недели 
	196 

	Итого:
	
 
	942 

	Вакантная должность (3 недели) 

	1. Снижение объемов производства 
	Еженедельные потери эквивалентны 16 ч 
	524 

	2. Выплата сверхурочных 
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 рaбoты выполнялacь работниками с нормируемым рабочим днем (по 14,4 долл. в час), остальные [image: image137.png]
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 работы – без оплаты 
	576 

	Итого:
	
 
	1100 

	Наем нового работника 

	1. Подача объявления 
	Одно в местной газете 
	110 

	2. Брошюры (для ознакомления с организацией)
	Комплект 
	5 

	3. Комиссионное вознаграждение фирме по подбору персонала 
	22% годового оклада одного работника (за каждых 5 нанятых)
	998 

	4. Проверка рекомендаций 
	45 мин 
	7 

	5. Собеседование 
	12 ч 45 мин по средней ставке, 45 мин по ставке руководителя 
	135 

	6. Оформление личного дела 
	3 ч 
	29 

	7. Оформление документации с использованием ЭВМ (внесение в платежную ведомость и другие документы)
	15 мин 
	2 

	8. Расходы отдела человеческих ресурсов 
	17 ч 
	163 

	Итого:
	
 
	1449 

	Обучение 

	1. Формальное обучение 
	15 ч семинар с 5-ю слушателями по ставке 10 долл. в час, 15 ч работника 
	315 

	2. Обучение на рабочем месте 
	20 ч руководителя, 20 ч помощника, 20 ч коллег 
	869 

	3. Более низкая производительность труда 
	80% от нормативной в течение 2 мес 
	756 

	4. Исправление допущенных ошибок 
	20 ч – исправление финансовых документов, 4 ч машинного времени (90 долл. в час)
	578 

	Итого:
	
 
	2517 

	Всего:
	
 
	6008 


     На практических примерах мы показали, насколько важен анализ и определение структуры затрат на персонал с точки зрения выявления направлений совершенствования работы с кадрами. Путем улучшения структуры таких расходов можно управлять кадровым потенциалом не только отдельной организации, но и экономики в целом.     
     

8.2. Оценка затрат, связанных с совершенствованием системы и технологии управления персоналом 

     
     Затраты на совершенствование системы и технологии управления персоналом подразделяются на единовременные и текущие. Зачастую эти затраты составляют значительные размеры, поэтому их необходимо учитывать при оценке экономической эффективности совершенствования системы и технологии управления персоналом организации.
     
     Единовременные затраты на совершенствование управления персоналом (К[image: image139.png]


) включают составляющие:
     
     К[image: image140.png]
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 - предпроизводственные затраты;
     
     К[image: image142.png]
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 - капитальные вложения в управление, связанные с внедрением мероприятий;
     
     К[image: image144.png]
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 - сопутствующие капитальные вложения в производство, вызванные осуществлением мероприятий;
     
     К[image: image146.png]
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 - сопутствующие капитальные вложения при использовании продукции, произведенной после осуществления мероприятий,
     
     и равны
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 = К[image: image149.png]
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 + К[image: image151.png]
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.

     
     Предпроизводственные затраты (К[image: image157.png]
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) состоят из затрат на научно-исследовательские работы, разработку и внедрение мероприятий по совершенствованию управления персоналом. Размер этих затрат определяется по сметной стоимости работ, если они выполняются по договору сторонними организациями. Если работы организация выполняет силами своих работников, то затраты следует определять по формуле
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,

     
     где [image: image162.png]


- месячный оклад i-го работника, занятого разработкой оргпроекта, руб.;
     
     [image: image163.png]


 - количество месяцев работы в году i-го работника, занятого разработкой оргпроекта;
     
     n - количество работников, занятых разработкой оргпроекта;
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  - коэффициент, учитывающий дополнительную заработную плату;
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  - коэффициент, учитывающий отчисления на социальное страхование;
     
     [image: image166.png]


  - другие расходы, связанные с разработкой и внедрением оргпроекта (расходы на командировки, служебные разъезды, канцелярские, типографические, почтово-телеграфные и телефонные расходы, расходы по использованию ЭВМ и оргтехники при разработке оргпроекта, расходы на повышение квалификации разработчиков оргпроекта и т.п.).
     
     Предпроизводственные затраты можно рассчитать отдельно для каждого этапа разработки оргпроекта: разработка технико-экономического обоснования, разработка задания на оргпроектирование, разработка организационного общего проекта, разработка организационного рабочего проекта, внедрение оргпроекта, так как трудоемкость работ на разных этапах значительно отличается. Структура затрат на разработку и внедрение оргпроекта системы управления персоналом представлена в табл. 8.6.
     

Таблица 8.6 


Структура затрат на разработку и внедрение  оргпроекта системы управления персоналом
	Этап разработки оргпроекта 
	Удельный вес затрат, % к итогу 

	Технико-экономическое обоснование 
	10 

	Задание на оргпроектирование 
	15 

	Организационный общий проект 
	20 

	Организационный рабочий проект 
	30 

	Внедрение 
	25 

	Весь оргпроект 
	100 


     Такая группировка затрат нужна для обоснованного использования в расчетах эффективности лага времени, различных источников финансирования текущих затрат, кредитования, средств специальных фондов организации.
     
     Капитальные вложения в управление, связанные с внедрением мероприятий (К[image: image167.png]
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), определяются по формуле
     

К[image: image169.png]




 INCLUDEPICTURE "http://www.termika.ru:8080/noframe/demos?SetPict.gif&nd=976039139&nh=1&pictid=030000006A0202000000&abs=&crc=" \* MERGEFORMATINET [image: image170.png]


 = К[image: image171.png]rey.



 + К[image: image172.png]


 + К[image: image173.png]


 + К[image: image174.png]s



 + К[image: image175.png]


 + К[image: image176.png]


- К[image: image177.png]


 ,

     
     где К[image: image178.png]rey.



 - затраты на приобретение вычислительной техники, периферийных устройств, средств связи, вспомогательного оборудования, оргтехники (определяются по прейскурантным ценам);
     
     К[image: image179.png]


 - затраты на транспортировку, монтаж, наладку и пуск технических средств управления (применительно к ЭВМ принимаются равными 10% стоимости ЭВМ для укрупненных расчетов);
     
     К[image: image180.png]


 - затраты на покупку производственно-хозяйственного инвентаря (определяются по прейскурантным ценам);
     
     К[image: image181.png]s



 - затраты на строительство и реконструкцию зданий, сооружений и помещений, связанных с мероприятиями по совершенствованию управления персоналом:
     

К[image: image182.png]s



 = С [image: image183.png]
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Н,

     
     где С - стоимость 1м[image: image185.png]


 здания, помещения, руб.;
     
     П - площадь здания, помещения, м[image: image186.png]


;
     
     Н - высота этажа здания, помещения, м;
     
     К[image: image187.png]


 - затраты на переподготовку и повышение квалификации работников управления для работы в условиях после внедрения мероприятий. Включают затраты на создание материально-технической базы организации по повышению квалификации: сметную стоимость зданий, непосредственно предназначенных для занятий; сметную стоимость здания общежития и его основного оборудования; капитальные вложения в транспортные средства; средства на покупку инвентаря длительного пользования;  стоимость вычислительной, организационной и контрольно-обучающей техники;
     
     К[image: image188.png]


 - затраты на пополнение оборотных средств (приобретение новых бланков и других средств документального оформления и носителей информации, вспомогательных материалов для ЭВМ и других технических средств управления). Для укрупненных расчетов принимаются равными 5% от стоимости технических средств управления;
     
     К[image: image189.png]


 - сумма реализации высвобожденных в результате внедрения оргпроекта технических средств управления.
     
     Сопутствующие капитальные вложения в производство (К[image: image190.png]
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), обусловленные мероприятиями по совершенствованию управления, включают затраты на приобретение или изготовление основных и оборотных фондов. Определяются по фактическим затратам на покупку или производство соответствующих фондов:
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,

     
     где К[image: image202.png]
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 - капитальные вложения в производственные здания;
     
     К[image: image204.png]


 - капитальные вложения в сооружения и передаточные устройства;
     
     К[image: image205.png]


 - капитальные вложения в машины, оборудование и транспортные средства;
     
     К[image: image206.png]


 - капитальные вложения в производственно-хозяйственный инвентарь;
     
     К[image: image207.png]


 - капитальные вложения в технологическую оснастку и инструмент;
     
     К[image: image208.png]


 - капитальные вложения в оборотные фонды;
     
     К[image: image209.png]


 - сумма реализации высвобождаемых в результате внедрения мероприятий производственных фондов.
     
     Сопутствующие капитальные вложения при использовании продукции (К[image: image210.png]
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 ) определяются по формуле
     

К[image: image212.png]
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 = К[image: image214.png]


  - К[image: image215.png]


,

     
     где К[image: image216.png]


 - капитальные вложения при использовании этой продукции;
     
     К[image: image217.png]


 - сумма реализации высвобождаемых производственных фондов при использовании этой продукции.
     
     Годовые текущие затраты, связанные с совершенствованием управления персоналом (З[image: image218.png]


), определяются как
     

З[image: image219.png]


 = [image: image220.png]


,

     
     где З[image: image221.png]


 - основная и дополнительная заработная плата;
     
     З[image: image222.png]


 - отчисления на социальное страхование;
     
     З[image: image223.png]


 - расходы на командировки;
     
     З[image: image224.png]


 - расходы на служебные разъезды;
     
     З[image: image225.png]


 - расходы на содержание легкового транспорта (ремонт и амортизация);
     
     З[image: image226.png]


 - канцелярские и типографские расходы;
     
     З[image: image227.png]


 - почтово-телеграфные и телефонные расходы;
     
     З[image: image228.png]


 - расходы на содержание и эксплуатацию зданий, помещений и инвентаря (ремонт, амортизация, стоимость электроэнергии);
     
     З[image: image229.png]


 - расходы на содержание и эксплуатацию ЭВМ и оргтехники (ремонт, амортизация, стоимость вспомогательных материалов и электроэнергии);
     
     З[image: image230.png]


 - расходы на подготовку, переподготовку и повышение квалификации управленческих кадров; включают текущие годовые расходы организации, осуществляющей обучение. Сюда входят заработная плата профессорско-преподавательского персонала, почасовой фонд, отчисления на социальное страхование, административно-управленческие и учебные расходы. Текущие годовые затраты предприятий, где постоянно работают слушатели, включают расходы на проезд к месту обучения и обратно, расходы на заработную плату за все время обучения;
     
     З[image: image231.png]


 - прочие управленческие расходы, не вошедшие в перечисленные статьи расходов (стоимость услуг сторонних организаций, затраты на приобретение спецодежды и другие расходы).
     
     Текущие затраты на совершенствование управления персоналом рассчитываются по каждой статье расходов, изменяющейся в результате осуществления мероприятий.
     
     

8.3. Виды эффективности проектов совершенствования системы и технологии управления персоналом

     Разработка и внедрение организационных проектов совершенствования системы и технологии управления персоналом требует определенных инвестиций, поэтому при расчете экономической эффективности данных проектов следует пользоваться Методическими рекомендациями по оценке эффективности инвестиционных проектов и их отбору для финансирования (утвержденными Госстроем, Министерством экономики, Министерством финансов и Госкомпромом РФ N 7-12/47 от 31 марта 1994 г.). Данный документ предусматривает три вида эффективности проектов:
     
     коммерческую (финансовую) эффективность, учитывающую финансовые последствия реализации проекта для его непосредственных участников;
     
     бюджетную эффективность, отражающую финансовые последствия осуществления проекта для федерального, регионального или местного бюджета;
     
     народнохозяйственную экономическую эффективность, учитывающую затраты и результаты, связанные с реализацией проекта, выходящие за пределы прямых финансовых интересов участников инвестиционного проекта и допускающие стоимостное измерение.
     
     Для крупномасштабных (существенно затрагивающих интересы города, региона или всей России) проектов рекомендуется обязательно оценивать народнохозяйственную экономическую эффективность.
     
     Коммерческая эффективность проекта определяется соотношением финансовых затрат и результатов, обеспечивающих требуемую норму доходности. Коммерческая эффективность может рассчитываться как для проекта в целом, так и для отдельных участников с учетом их вкладов. При этом в качестве эффекта выступает поток реальных денег.
     
     В рамках каждого вида деятельности происходит приток П[image: image232.png]


(t) и отток О[image: image233.png]


(t) денежных средств. Обозначим разность между ними через Ф[image: image234.png]


(t):
     

Ф[image: image235.png]


(t) = П[image: image236.png]


(t) - О[image: image237.png]


(t),

     
     где i - номер вида деятельности (1, 2, 3, ...).
     
     Потоком реальных денег Ф(t) называется разность между притоком и оттоком денежных средств от инвестиционной и операционной деятельности в каждом периоде осуществления проекта (на каждом шаге расчета):
     

Ф(t) = [П[image: image238.png]


(t) - О[image: image239.png]


(t)] + [П[image: image240.png]


(t) - О[image: image241.png]


(t)] = Ф[image: image242.png]


(t) + Ф[image: image243.png]


(t).

     
     Показатели бюджетной эффективности отражают влияние результатов осуществления проекта на доходы и расходы соответствующего (федерального, регионального или местного) бюджета. Основным показателем бюджетной эффективности, используемым для обоснования предусмотренных в проекте мер федеральной и региональной финансовой поддержки, является бюджетный эффект.
     
     Бюджетный эффект (B[image: image244.png]


) для t-го шага осуществления проекта определяется как превышение доходов соответствующего бюджета (D[image: image245.png]


) над расходами (P[image: image246.png]


) в связи с осуществлением данного проекта:
     

B[image: image247.png]


 = D[image: image248.png]


 - P[image: image249.png]


.

     
     Интегральный бюджетный эффект (В[image: image250.png]


) рассчитывается как сумма дисконтированных годовых бюджетных эффектов или как превышение интегральных доходов бюджета (D[image: image251.png]


) над интегральными бюджетными расходами (P[image: image252.png]


).
     
     Показатели народнохозяйственной экономической эффективности отражают эффективность проекта с точки зрения интересов народного хозяйства в целом, а также для участвующих в осуществлении проекта регионов (субъектов Федерации), отраслей, организаций.
     
     При расчетах показателей экономической эффективности на уровне народного хозяйства в состав результатов проекта включаются (в стоимостном выражении):
     
     конечные производственные результаты (выручка от реализации на внутреннем и внешнем рынках всей произведенной продукции, кроме продукции, потребляемой российскими организациями-участниками). Сюда же относится и выручка от продажи имущества и интеллектуальной собственности (лицензий на право использования изобретения, ноу-хау, программ для ЭВМ и т.п.), создаваемых участниками в ходе осуществления проекта;
     
     социальные и экологические результаты, рассчитанные исходя из совместного воздействия всех участников проекта на здоровье населения, социальную и экологическую обстановку в регионах;
     
     прямые финансовые результаты;
     
     кредиты и займы иностранных государств, банков и фирм, поступления от импортных пошлин и т.п.
     
     Необходимо учитывать также косвенные финансовые результаты, обусловленные осуществлением проекта: изменения доходов сторонних организаций и граждан, рыночной стоимости земельных участков, зданий и иного имущества, а также затраты на консервацию или ликвидацию производственных мощностей, потери природных ресурсов и имущества от возможных аварий и других чрезвычайных ситуаций.
     
     Социальные, экологические, политические и иные результаты, не поддающиеся стоимостной оценке, рассматриваются как дополнительные показатели народнохозяйственной эффективности и учитываются при принятии решения о реализации и (или) о государственной поддержке проектов.
     
     В состав затрат проекта включаются предусмотренные в проекте и необходимые для его реализации текущие и единовременные затраты всех участников осуществления проекта, исчисленные без повторного счета одинаковых затрат одних участников в составе результатов других участников. Поэтому в расчет не включаются:
     
     затраты организаций-потребителей некоторой продукции на приобретение ее у изготовителей - других участников проекта;
     
     амортизационные отчисления по основным средствам, созданным (построенным, изготовленным) одними участниками проекта и используемыми другими участниками;
     
     все виды платежей российских организаций-участников в доход государственного бюджета, в том числе налоговые платежи. Штрафы и санкции за невыполнение экологических нормативов и санитарных норм учитываются в составе народнохозяйственных затрат только в том случае, если экологические последствия нарушений норм не выделены особо в составе экологических результатов проекта и не включены  в состав результатов проекта в стоимостном выражении;
     
     проценты по кредитам Центрального банка РФ, его агентов и коммерческих банков, включенных в число участников реализации инвестиционного проекта;
     
     затраты иностранных участников.
     
     Основные средства, временно используемые участником при осуществлении организационного проекта, учитываются в расчете одним из следующих способов:
     
     остаточная стоимость основных средств на момент начала их привлечения включается в единовременные затраты; на момент прекращения единовременные затраты уменьшаются на величину (новой) остаточной стоимости этих средств;
     
     арендная плата за указанные основные средства за время их использования включается в состав текущих затрат.
     
     При расчетах показателей экономической эффективности на уровне региона (отрасли) в состав результатов проекта включаются:
     
     региональные (отраслевые) производственные результаты; выручка от реализации продукции, произведенной участниками проекта, организациями региона (отрасли), за вычетом потребляемой этими же или другими участниками проекта продукции организации региона (отрасли);
     
     социальные и экологические результаты, полученные в регионе (в организациях отрасли);
     
     косвенные финансовые результаты, получаемые предприятиями и населением региона (организациями отрасли).
     
     В состав затрат при этом включаются только затраты организаций - участников проекта, относящихся к соответствующему региону (отрасли), также без повторного счета одинаковых затрат и без учета затрат одних участников в составе результатов других участников.
     
     При расчетах показателей экономической эффективности на уровне организации в состав результатов проекта включаются:
     
     производственные результаты;
     
     выручка от реализации произведенной продукции за вычетом израсходованной на собственные нужды;
     
     социальные результаты в части, относящейся к работникам организации и членам их семей.
     
     В состав затрат при этом включаются только единовременные и текущие затраты организации без повторного счета (в частности, не допускается одновременный учет единовременных затрат на создание основных средств и текущих затрат на их амортизацию).
     
     

8.4. Оценка экономической эффективности проектов совершенствования системы и технологии управления персоналом 

     
     При оценке экономической эффективности проектов совершенствования системы и технологии управления персоналом (принятии решения об экономической целесообразности осуществления проекта, выборе лучшего варианта) могут быть использованы следующие обобщающие показатели.
     
     1. Чистый дисконтированный доход (ЧДД), или интегральный экономический эффект (Э[image: image253.png]


), определяется как сумма текущих экономических эффектов за весь период, приведенная к начальному шагу (начальному году расчетного периода) или как превышение интегральных экономических результатов над интегральными затратами. Его величина вычисляется по формуле
     

Э[image: image254.png]


 = ЧДД = Р - К =[image: image255.png]i,

2 (R )xe



,

     
     где Р - экономические результаты осуществления мероприятий за расчетный период, руб.;
     
     К - затраты на осуществление мероприятий за расчетный период, руб.;
     
     [image: image256.png]


 - начальный шаг (начальный год расчетного периода);
     
      [image: image257.png]


- конечный шаг (конечный год расчетного периода);
     
     [image: image258.png]


 - экономические результаты, достигаемые на t-м шаге (в t-м году расчетного периода), руб.;
     
     [image: image259.png]


 - затраты, осуществляемые на t-м шаге (в t-м году расчетного периода), руб.;
     
     [image: image260.png]


 - коэффициент дисконтирования (коэффициент приведения разновременных затрат и экономических результатов к расчетному году).
     
     На практике иногда используют модифицированную формулу определения ЧДД:
     

ЧДД = [image: image261.png]i(PrKL)X%’Km



,

     
     где [image: image262.png]


- затраты на t-м шаге при условии, что в них не входят капиталовложения, руб.;
     
     К[image: image263.png]


 - сумма дисконтированных капиталовложений, руб.:
     

К[image: image264.png]


 = [image: image265.png]


, 

     
     где [image: image266.png]


- капиталовложения на t-м шаге (в t-м году расчетного периода), руб.
     
     Если ЧДД положителен, проект является экономически целесообразным и может рассматриваться вопрос о его принятии. Чем больше ЧДД, тем эффективнее проект.
     
     2. Индекс доходности (ИД) представляет собой отношение суммы приведенных доходов к величине капиталовложений и рассчитывается по следующей формуле:
     

ИД =[image: image267.png](VRS (B )<

iz



,

     
     3. Внутренняя норма доходности (ВНД) представляет собой ту норму дисконта (Е[image: image268.png]


), при которой величина приведенных экономических эффектов равна капиталовложениям. Е[image: image269.png]


 является решением уравнения:
     

[image: image270.png]S (K & Ky
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,

     
     ВНД проекта определяется расчетным способом и сравнивается с требуемой инвестором нормой дохода на вкладываемый капитал. В случае когда ВНД равна или больше требуемой инвестором нормы дохода, реализация проекта оправдана.
     
     4. Срок окупаемости (Т[image: image271.png]




 INCLUDEPICTURE "http://www.termika.ru:8080/noframe/demos?SetPict.gif&nd=976039139&nh=1&pictid=03000000770208000000&abs=&crc=" \* MERGEFORMATINET [image: image272.png]


) - минимальный временной интервал (от начала осуществления проекта), за пределами которого интегральный экономический эффект становится положительным и в дальнейшем остается неотрицательным. Срок окупаемости определяется исходя из условия:
     

Т[image: image273.png]




 INCLUDEPICTURE "http://www.termika.ru:8080/noframe/demos?SetPict.gif&nd=976039139&nh=1&pictid=03000000780202000000&abs=&crc=" \* MERGEFORMATINET [image: image274.png]


 = min t, при котором [image: image275.png]S (E)e - Ey



,

     
     5. Рентабельность инвестиций (Р[image: image276.png]


), учитывающая интересы участников или специфику проекта, определяемая как
     

Р[image: image277.png]


 = [image: image278.png]i(E'K)X%/Kn



,

     
     При оценке экономической эффективности соизмерение разновременных показателей осуществляется путем приведения (дисконтирования) их к ценности в начальном году расчетного периода. Для приведения разновременных экономических затрат, результатов и эффектов используется норма дисконта Е, равная приемлемой для организации норме дохода на капитал*1. Технически приведение к базисному моменту времени затрат, экономических результатов и эффектов, имеющих место на t-м шаге расчета реализации проекта (t-м году расчетного периода), удобно производить путем умножения на коэффициент дисконтирования [image: image279.png]


, определяемый для постоянной нормы дисконта (Е) как     
     

[image: image280.png]@ =1/(1+E)’



.

     _____
     *1 Величина Е определяется исходя из депозитного процента по вкладам (в постоянных ценах). На практике она принимается больше его значения за счет инфляции и риска, связанного с инвестициями. Приведенная оценка нормы дисконта справедлива для собственного капитала. В случае если инвестируемые средства являются заемными, норма дисконта представляет собой соответствующую процентную ставку, определяемую условиями процентных выплат и погашений по займам.
          
     При проведении расчетов можно воспользоваться значениями коэффициента дисконтирования при различной величине нормы дисконта, приведенными в табл. 8.7.


Таблица 8.7 


Значение коэффициента [image: image281.png]


при различных нормах дисконта
	Нор-
ма
дис
конта Е, % 
	

Год (t) 

	
 
	1 
	2 
	3 
	4 
	5 
	6 
	7 
	8 
	9 
	10 

	5 
	0,952381 
	0,907029 
	0,863838 
	0,822702 
	0,783526 
	0,746215 
	0,710681 
	0,676839 
	0,644609 
	0,613913 

	6 
	0,943396 
	0,857339 
	0,793832 
	0,735030 
	0,680583 
	0,630170 
	0,583490 
	0,540269 
	0,500249 
	0,463193 

	8 
	0,925926 
	0,857339 
	0,793832 
	0,735030 
	0,680583 
	0,630170 
	0,583490 
	0,540269 
	0,500249 
	0,463193 

	10 
	0,909091 
	0,826446 
	0,751315 
	0,683013 
	0,620921 
	0,564474 
	0,513158 
	0,466507 
	0,424098 
	0,385543 

	12 
	0,892857 
	0,797194 
	0,711780 
	0,635518 
	0,567427 
	0,506631 
	0,452349 
	0,403883 
	0,360610 
	0,321973 

	15 
	0,862069 
	0,756144 
	0,657516 
	0,571753 
	0,497177 
	0,432328 
	0,375937 
	0,326902 
	0,284262 
	0,247185 

	18 
	0,847458 
	0,718184 
	0,608631 
	0,515789 
	0,437109 
	0,373925 
	0,313925 
	0,266038 
	0,225456 
	0,226684 

	20 
	0,833333 
	0,694444 
	0,578704 
	0,482253 
	0,401878 
	0,334898 
	0,279082 
	0,232468 
	0,193807 
	0,161506 

	24 
	0,806152 
	0,650364 
	0,524487 
	0,422974 
	0,341108 
	0,275087 
	0,221844 
	0,178907 
	0,144280 
	0,116354 

	28 
	0,781250 
	0,610352 
	0,476837 
	0,372529 
	0,291038 
	0,227374 
	0,177636 
	0,138778 
	0,108420 
	0,084738 

	30 
	0,769231 
	0,591716 
	0,155166 
	0,350128 
	0,269329 
	0,207176 
	0,159366 
	0,122589 
	0,094300 
	0,072538 

	34 
	0,746269 
	0,556917 
	0,415610 
	0,310156 
	0,231460 
	0,172731 
	0,128904 
	0,096197 
	0,071789 
	0,053572 

	40 
	0,714286 
	0,510204 
	0,364431 
	0,260308 
	0,185934 
	0,138100 
	0,094865 
	0,067760 
	0,048400 
	0,034572 

	50 
	0,666667 
	0,444444 
	0,296296 
	0,197531 
	0,131687 
	0,087791 
	0,058528 
	0,039018 
	0,026012 
	0,017342 

	80 
	0,555556 
	0,308642 
	0,171468 
	0,095260 
	0,052922 
	0,029401 
	0,016344 
	0,009074 
	0,005041 
	0,002801 

	100 
	0,5 
	0,25 
	0,125 
	0,0625 
	0,03125 
	0,015625 
	0,00783 
	0,003906 
	0,001953 
	0,000977 

	130 
	0,434783 
	0,189036 
	0,082190 
	0,035735 
	0,015537 
	0,006755 
	0,002937 
	0,001277 
	0,000555 
	0,000241 

	160 
	0,384615 
	0,147296 
	0,056896 
	0,021883 
	0,008417 
	0,003237 
	0,001245 
	0,000479 
	0,000184 
	0,000071 

	200 
	0,333333 
	0,111111 
	0,037030 
	0,012346 
	0,004115 
	0,001372 
	0,000457 
	0,000152 
	0,000051 
	0,000017 


     Характеристика экономических результатов (Р) совершенствования системы и технологии управления персоналом представлена в табл. 8.8. Расчетные формулы стоимостной оценки экономических результатов, приведенных в таблице, опубликованы в специальной литературе, например в [32-34].
     

Таблица 8.8 


Экономические результаты совершенствования системы и технологии управления персоналом организации 
	Область формирования
(система управления и
производственная 
система организации) 
	

Экономические
результаты 
	


Показатели 

	1. Элементы системы управления организации 

	1.1.
	Функции управления 
	Снижение затрат на осуществление функций 
	     Количество видов функций; 
     уровень дублирования функций, уровень регламентации функций; 
     затраты на осуществление функций управления;
     уровень качества осуществления функций управления 

	1.2.
	Организаци-
онная
структура управления 
	Совершенствование организационной
структуры управления, повышение согласованности работы функциональных подразделений 
	     Количество и состав управленческих подразделений на разных иерархических уровнях, тип существующей структуры управления, число уровней управления;
     степень регламентации оргструктуры, уровень управляемости в сравнении с нормой управляемости; 
     затраты на управление по отдельным функциональным подразделениям и уровням управления 

	1.3.
	Кадры
управления 
	Повышение производительности
труда служащих, сокращение численности управленческих работников, повышение культуры управления; повышение профессионального мастерства 
	     Численность управленческих кадров; удельный вес руководителей, специалистов и других служащих;

     профессиональный, квалификационный и возрастной состав, структура по стажу работы, общеобразовательный уровень, уровень организации повышения квалификации и переподготовки;
     уровень текучести, уровень обеспеченности системы управления кадрами;
     уровень использования персонала, уровень состояния трудовой дисциплины, уровень соответствия работников управления занимаемым
должностям 

	1.4.
	Технические
средства     управления 
	Улучшение использования ЭВМ, улучшение использования оргтехники 
	     Количество и вид технических средств, уровень использования технических средств;
     удельный вес прогрессивных видов оргтехники и ЭВМ;
     уровень механизации и автоматизации управленческих процессов;
     удельный вес стоимости оргтехники и ЭВМ в общей стоимости основных фондов 

	1.5.
	Информация 
	Снижение трудоемкости обработки информации, удешевление разработки документации, уменьшение ошибок в документации 
	     Объем и вид информации, уровень информационного обеспечения; 
     качество информации;
     количество документов и информации, приходящейся на одно структурное подразделение или работника аппарата управления;
     затраты на создание, передачу и обработку информации, уровень использования информации и документов 

	1.6.
	Методы организации
управления 
	Снижение затрат на оргпроектирование, повышение роли экономических методов управления 
	     Уровень обеспеченности системы управления регламентирующей и методической документацией;

     уровень системы стимулирования и оплаты труда;
     уровень социально-психологической обстановки;
     уровень организации и нормирования труда, наличие распорядка рабочего дня руководителей;
     уровень правового обеспечения;
     соотношение административных, экономических и социально-психологических методов по отдельным подразделениям аппарата управления 

	1.7.
	Технология управления 
	Снижение трудоемкости осуществления процедур (операций), снижение стоимости разработки технологических процессов управления, повышение уровня регламентации
труда 
	     Состав и последовательность выполнения процессов управления, структура и длительность управленческого цикла;

     удельный вес процедур и операций творческого и рутинного характера;
     уровень регламентации процессов управления;
     уровень применения прогрессивных технологических процессов обработки информации;
     уровень качества выполнения управленческих процессов, процедур и операций;
     затраты на выполнение процессов, процедур и операций 

	1.8.
	Решения 
	Сокращение цикла обоснования, выработки, принятия и реализации управленческих решений 
	     Количество принимаемых решений;

     своевременность принятия решений;
     уровень регламентации решений;
     степень выполнения решений, качество принимаемых решений, удельный вес принимаемых типовых управленческих решений;
     затраты на выработку, обоснование, принятие и реализацию решений 

	2. Элементы производственной системы организации 

	2.1.
	Производст-
венные функции 
	Сокращение потерь рабочего времени, сокращение времени на сверхурочные работы 
	     Количество производственных функций, приходящихся на одного рабочего, бригаду;
     затраты на осуществление производственных функций;
     длительность и качество осуществления производственных функций 

	2.2.
	Организаци-
онная
структура производства 
	Совершенствование организационной структуры производства, повышение ритмичности работы производственных подразделений 
	     Состав производственных подразделений организации;
     территориальное расположение подразделений организации;
     внутрипроизводственные связи звеньев производственной структуры;
     распределение численности работающих, производственных мощностей и объемов производства по производственным подразделениям;
     длительность производственного цикла 

	2.3.
	Кадры
производства 
	Высвобождение рабочих, улучшение использования рабочих кадров, повышение производительности труда рабочих, повышение культуры производства, повышение уровня
квалификации, повышение уровня трудовой дисциплины, снижение текучести кадров, улучшение качества трудовых норм 
	     Состав и структура кадров производства, численность по категориям работающих, обеспеченность кадров по составу;
     образовательный уровень, уровень текучести;
     эффективность использования трудовых ресурсов;
     социальная структура трудового коллектива;
     уровень производительности труда и размеры фонда заработной платы;
     уровень нормирования труда, формы разделения и кооперирования труда;
     уровень организации труда 

	2.4.
	Средства
труда 
	Улучшение использования машин, оборудования, транспортных средств и производственных площадей; повышение уровня механизации и автоматизации производства 
	     Структура основных производственных фондов; состав и структура оборудования по стоимости и видам, показателям использования основных фондов;
     степень прогрессивности оборудования;
     уровень механизации и автоматизации, фондовооруженность 

	2.5.
	Предметы труда 
	Снижение сверхнормативных запасов материальных ресурсов, улучшение использования материальных ресурсов, снижение затрат на хранение материальных ценностей, ускорение оборачиваемости оборотных средств, улучшение качества материальных норм 
	     Объем и номенклатура материальных ресурсов;
     размеры производственных запасов;
     коэффициент оборачиваемости оборотных средств;
     степень прогрессивности применяемых материалов;
     материалоемкостъ, уровень обеспеченности предметами труда;
     уровень организации снабжения материальными ресурсами;
     эффективность использования материальных ресурсов 

	2.6.
	Методы организации
производства 
	Сокращение длительности производственного цикла 
	     Уровень предметной, технологической и подетальной специализации;

     уровень концентрации и кооперирования производства продукции;
     научно-технический уровень производства;
     эффективность мероприятий по совершенствованию организации производства 

	2.7.
	Технология производства 
	Повышение уровня прогрессивности применяемой технологии, уменьшение удельного веса ручного труда в технологических процессах 
	     Структура видов технологических процессов, степень их прогрессивности;

     удельный вес ручного труда, уровень применения типовых технологических процессов;
     качество и затраты на осуществление технологических процессов, длительность протекания техпроцессов 

	2.8.
	Продукция 
	Повышение качества продукции и услуг, рост объема производства продукции и услуг, снижение трудоемкости изготовления продукции, снижение материалоемкости продукции 
	     Объем и номенклатура выпускаемой продукции, объем НИОКР и услуг;
     уровень качества выпускаемой продукции, работ и услуг;
     степень сложности продукции;
     удельный вес новых видов продукции;
     динамика роста объемов производства и НИОКР;
     себестоимость и цена выпускаемой продукции, прибыль и рентабельность 



    

8.5. Оценка социальной эффективности проектов совершенствования системы и технологии управления персоналом*1 

     _____
     *1 В данном параграфе использованы материалы раздела 9.5.3 (подготовленного в соавторстве с к.э.н., доц. В.Г. Коноваловой) учебника «Управление персоналом организации» / Под ред. А.Я. Кибанова. - 2-е изд., перераб. и доп. - М.: ИНФРА-М, 2001.
     
     Оценка эффективности проектов совершенствования системы и технологии управления персоналом требует определения не только экономических, но и социальных последствий их реализации.
     
     Социальная эффективность проектов проявляется в возможности достижения позитивных, а также избежания отрицательных с социальной точки зрения изменений в организации.
     
     К числу позитивных можно отнести следующие изменения:
     
     обеспечение персоналу надлежащего уровня и качества жизни (благоприятные условия труда, достойная заработная плата, необходимые социальные услуги и пр.);
     
     создание условий для реализации и развития индивидуальных способностей работников;
     
     достижение степени свободы и самостоятельности (возможность принимать решения, определять методику выполнения заданий, устанавливать график и интенсивность работы и пр.);
     
     создание благоприятного социально-психологического климата (возможности для коммуникации, информированность, относительная бесконфликтность отношений с руководством и коллегами и пр.).
     
     К числу предотвращенных отрицательных изменений можно отнести:
     
     ущерб, наносимый здоровью персонала неблагоприятными условиями труда (профессиональные заболевания, несчастные случаи на работе и пр.);
     
     ущерб, наносимый личности (интеллектуальные и физические перегрузки и недогрузки, стрессовые ситуации и пр.).
     
     Позитивные социальные последствия проектов совершенствования системы и технологии управления персоналом могут формироваться (и должны оцениваться) и за пределами организации (формирование благоприятного имиджа организации, создание новых рабочих мест и обеспечение стабильной занятости в регионе, обеспечение безопасности продукции для пользователей и природы и пр.).
     
     Характеристику социальных результатов совершенствования системы и технологии управления персоналом представим в разрезе отдельных подсистем системы управления персоналом.
     

     Подсистема планирования и маркетинга персонала:
     
     наиболее полное использование потенциала работников организации;
     
     обеспечение соответствия содержания труда индивидуальным способностям и интересам работников;
     
     снижение негативных последствий высвобождения работников;
     
     обеспечение стабильности персонала;
     
     формирование благоприятного имиджа организации.
     
     Подсистема найма и учета персонала:
     
     обеспечение найма персонала, способного быстро адаптироваться к организации;
     
     использование персонала в соответствии с индивидуальными интересами, способностями и возможностями;
     
     повышение обоснованности кадровых решений по перемещению персонала.
     
     Подсистема условий труда:
     
     соблюдение требований психофизиологии, эргономики и технической эстетики;
     
     реализация требований стандартов охраны труда и техники безопасности и санитарно-гигиенических требований;
     
     повышение уровня гуманизации труда;
     
     уменьшение загрязнения окружающей среды, сохранение живой природы.
     
     Подсистема трудовых отношений:
     
     своевременное выявление проблем в групповых и индивидуальных взаимоотношениях;
     
     соблюдение этических норм взаимоотношений;
     
     формирование механизмов координации работ по решению проблем социально-трудовых отношений.
     
     Подсистема развития персонала:
     
     всесторонняя адаптация персонала к условиям работы в организации;
     
     повышение содержательности труда;
     
     развитие индивидуальных способностей работников;
     
     повышение профессионализма и конкурентоспособности персонала;
     
     обеспечение согласованности целей работников и администрации при управлении карьерой;
     
     овладение социокультурными нормами организации.
     
     Подсистема мотивации и стимулирования персонала:
     
     обеспечение связи между результативностью и оплатой труда;
     
     создание условий личного развития работников;
     
     формирование чувства причастности работника к делам организации;
     

     формирование современной системы мотивации стимулирования труда.
     
     Подсистема социального развития:
     
     удовлетворение потребностей персонала;
     
     создание благоприятного социально-психологического климата;
     
     формирование механизма обратной связи с работниками исходя из их желания и нужд;
     
     создание возможностей для общения вне работы и участия в общественной жизни;
     
     улучшение условий быта работников.
     
     Подсистема развития оргструктур управления:
     
     развитие способности организации к перестройке своих структур в зависимости от изменения внешней среды;
     
     обеспечение условий для принятия руководящих решений с ясным и четким изложением целей и задач;
     
     четкое определение прав и обязанностей работников.
     
     Подсистема правового обеспечения системы управления персоналом:
     
     соответствие кадровых решений требованиям трудового законодательства;
     
     повышение обоснованности кадровых решений;
     
     обеспечение правовой защиты работающих.
     
     Подсистема информационного обеспечения системы управления персоналом:
     
     обеспечение подразделений и должностных лиц управления персоналом необходимой информацией;
     
     повышение качества, оперативности и обоснованности информации;
     
     обеспечение подразделений и должностных лиц персональными ЭВМ и оргтехникой.
     
     Следует обратить внимание на взаимосвязь экономической и социальной эффективности совершенствования системы и технологии управления персоналом, которая объясняется следующим.
     
     С одной стороны, социальную эффективность в виде стимулов для персонала можно обеспечить только тогда, когда существование организации является устойчивым, и она получает прибыль, позволяющую предоставить эти стимулы.
     
     С другой стороны, экономической эффективности можно добиться только в том случае, если сотрудники предоставят в распоряжение организации свою рабочую силу, что возможно при наличии у организации определенных социальных благ, а значит, и определенного уровня социальной эффективности.
     
     Социальные результаты в ряде случаев поддаются стоимостной оценке (например, увеличение выпуска или повышение качества продукции вследствие более полной реализации трудового потенциала персонала; уменьшение ущерба от сокращения кадров вследствие роста удовлетворенности трудом; сокращение потребности в социальных льготах и компенсациях для нейтрализации или ослабления неблагоприятных условий труда и т.д.) и могут быть включены в состав экономических результатов совершенствования системы и технологии управления персоналом.
     
     При комплексной оценке экономической и социальной эффективности проектов совершенствования системы и технологии управления персоналом возможны следующие подходы:
     
     экономическая эффективность рассматривается как главный показатель, а социальная эффективность - как ограничение, т.е. принимаются только те проекты, которые предусматривают мероприятия социального характера;
     
     рассчитывается интегральный обобщающий показатель экономической и социальной эффективности, но ввиду частой качественной несопоставимости целей такой расчет носит условный характер;
     
     вначале варианты решений разрабатываются и рассматриваются с позиций социальных целей независимо от экономических, а далее среди отобранных социально эффективных вариантов определяется экономически эффективный.
     
     

Контрольные вопросы к главе 8

     1. Что такое затраты на персонал организации?
     
     2. Охарактеризуйте структуру затрат на персонал.
     
     3. Какие статьи затрат на персонал рекомендуется выделять по методике Международной организации труда?
     
     4. Приведите пример затрат на замещение работника.
     
     5. Что такое единовременные затраты на совершенствование управления персоналом? Какие статьи расходов они включают?
     
     6. Что такое текущие затраты на совершенствование управления персоналом? Какие статьи расходов они включают?
     
     7. Что такое коммерческая эффективность?
     
     8. Что такое бюджетная эффективность?
     
     9. Что такое народнохозяйственная эффективность?
     
     10. Какие обобщающие показатели оценки экономической эффективности проектов совершенствования управления персоналом вам известны?
     
     11. Как определяется чистый дисконтированный доход?
     
     12. Как определяется индекс доходности?
     
     13. Как определяется внутренняя норма доходности?
     
     14. Как определяется срок окупаемости?
     
     15. В чем состоит экономическая сущность коэффициента дисконтирования и нормы дисконта?
     
     16. Как определяется рентабельность инвестиций?
     
     17. Какие экономические результаты совершенствования управления персоналом и показатели их измерения вам известны?
     
     18. Раскройте сущность социальной эффективности совершенствования управления персоналом.
     
     19. Какие социальные результаты совершенствования управления персоналом и показатели их измерения вам известны?
     
     20. В чем заключается взаимосвязь экономической и социальной эффективности совершенствования управления персоналом?
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