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Введение

Нет особой необходимости доказывать роль и значимость знаний современных технологий управления персоналом организации, а также навыков их практического использования. Эти знания и навыки необходимы не только работникам кадровых служб, но и другим специалистам, деятельность которых так или иначе сопряжена с управлением людьми.

Главной задачей подготовки профессионалов в области управления персоналом является не только обучение теоретическим положениям, но и развитие практических навыков решения конкретных кадровых вопросов. Это даёт возможность увидеть задачи организации в целом, её место в системе рыночных отношений, роль персонала, место каждого работника в развитии организации и достижении конечных результатов.

Управление персоналом представляет собой систему взаимосвязанных направлений деятельности, включающую анализ возможных источников пополнения состава работников, найм и отбор, адаптацию, оценку соответствия личного фактора требованиям рабочего места, принятие на этой основе решений о возможных перемещениях, мотивации и стимулирования труда, планировании карьеры.

На формирование навыков разработки этих технологий и направлено данные учебно-методическое пособие.

Для проведения практических занятий студенческая группа подразделяется на 3 – 4 подгруппы (5 – 6 человек в каждой). Каждую подгруппу возглавляет лидер. Состав подгруппы остаётся неизменным в течение всего семестра. Индивидуальная оценка каждого студента формируется в результате его непосредственного участия в разработке коллективного проекта программы.

Порядок работы заключается в следующем:

1. Каждой темой методических указаний определён перечень основных вопросов и заданий, подлежащих разработке во внеучебное время. Для этого студенты должны использовать основную и дополнительную литературу, перечень примерных документов, приведённых по каждой теме.

Во время практических занятий происходит обсуждение соответствующего заданной теме раздела проекта. В ходе обсуждения каждая подгруппа предлагает свои варианты решения. Остальные подгруппы выступают в это время оппонентами, задавая вопросы, а затем оценивают решения, отмечая достоинства и недостатки. Подгруппа, докладывающая о своём проекте, имеет право согласиться с замечаниями или опровергнуть их.

2. В конце занятия подводятся итоги, выбирается лучший проект. При подведении итогов учитывается:

· уровень разработки проекта (детальность проработки, оригинальность решения, творческий подход);

· презентация проекта, которая оценивается по умению чётко, логично излагать основные идеи программы, наглядность;

· использование современных информационных материалов, представленных в проекте;

· ответы на вопросы, оценка которых предполагает умение аргументировано защищать свой проект, видеть рациональное в критической оценке проекта;

· критическая оценка проекта.

Результаты заносятся в таблицу 1.
Таблица 1 − Оценка результатов работы команд
	№ 

занятия
	Критерий оценки
	Название команды и лидер

	
	
	Команда 1
	Команда 2
	Команда 3

	
	
	лидер
	лидер
	лидер

	1.
	Уровень разработки проекта

Презентация

Ответы на вопросы

Критическая оценка проекта 

Лучший игрок
	
	
	

	2.
	Итоговая оценка занятия
	
	
	


Оценка производится по 10-балльной системе.

Тема 1. Организация, её миссия и цели

1.1. Задание по теме

1. Продумайте, какое предприятие Вы хотели бы создать, имея при этом необходимые финансовые возможности. Дайте ему название, определите местонахождение (город, улица, дом и т.п.) Возможно также для разработки проекта взять в качестве объекта реально существующую организацию.

2. Сформулируйте стратегические цели создания компании и её миссию.
3. Проанализируйте сильные и слабые стороны организации. Единый анализ возможностей, опасностей, сильных и слабых сторон деятельности предприятия называется анализом четырёх полей SWOT (таблица 2). Он делится на анализ внешних факторов деятельности организации (возможности и опасности) и внутренних факторов (сильные и слабые места).

4. Определите стратегию развития организации и вытекающие из них стратегические цели управления персоналом.

5. Разработайте организационную структуру управления организацией,  представив её в виде схемы (рисунки 1.1, 1.2). Распределите роли по основным функциям управления. Обязательно выделите в качестве основной функции по управлению персоналом.

1.2. Основные понятия и методические рекомендации

Миссия (кредо) – это общая цель, вызывающая у членов организации состояние устремлённости к чему-либо.

Формулирование миссии – это ответ на вопрос: почему организация (или человек) делает то, что она (или он) делает?

Миссия – социальная ответственность организации.

Эффективно сформулированная миссия рождает положительные чувства и эмоции в отношении организации. Миссия информирует членов организации о том, что ожидает общество от организации и что организация ожидает от своих членов.

В миссии заявляются идеалы – результаты, которые выглядят порой недостижимо, но приближение к которым возможно.

Например, миссия организации может быть выражена следующим образом: «Добиться и поддерживать наивысшую удовлетворённость потребителей, имея в виду повышение качества продукции и услуг путём постоянного обновления технологии и развития потенциала работников и организации, что позволит иметь устойчивый рост объёмов продаж и доли на рынке и обеспечить максимальную прибыль и лидерство в отрасли». «Мы эффективный посредник по продаже новейших технологий, производственных систем и оборудования; если вы нуждаетесь в наших услугах, мы поможем Вам, используя для этого новые информационные технологии, постоянно растущий потенциал сотрудников, предоставляя широкий ассортимент услуг».

Миссия выражается через лозунги: «Эвис» − «Мы работаем усерднее»; «ИБМ» − «Думать».

Сформулированная миссия должна быть ёмкой, чёткой и краткой.

Миссия организации может быть составлена по предложенной структуре

Кредо организации __________________________________________________

Раздел 1. Ответственность компании перед клиентом

Раздел 2. Ответственность компании перед персоналом организации

Раздел 3. Ответственность компании перед обществом

Раздел 4. Ответственность компании перед владельцами.
Таблица 2 − Анализ «сильных» и «слабых» сторон организации, возможностей и ограничений
	
Сильная сторона                           
· хорошее финансовое состояние

· хорошая рекламная кампания

· высококвалифицированный 
персонал

· выгодное месторасположение и т.д.
	Слабая сторона     

· отсутствие стратегий развития

· узкая номенклатура оказываемых услуг

· невысокое качество товаров и услуг

· невысокий уровень организации труда

· слабая информация о состоянии дел и т.д.

	
Возможности                            

· выход на новый рынок
	Угрозы   

· конкуренты

· поставщики

· социальные факторы

· политические факторы



Рисунок 1.1 − Организационная структура управления на предприятии ООО «Мир окон»


Рисунок 1.2 − Схема организационной структуры системы управления промышленной организации

Тема 2. Разработка концепции, стратегии и основные направления управления персоналом

2.1. Задание по теме

1. Сформулируйте основные положения концепции (философии) управления персоналом организации: базисные ценности и принципы управления персоналом, требования к работнику, его права и обязанности, преобладающие методы управления.

2. Сформулируйте стратегические цели управления персоналом исходя из миссии и стратегии развития организации.

3. Постройте дерево целей в области управления персоналом.

2.2. Основные понятия и методические рекомендации

Концепция управления персоналом – система теоретико-методологических взглядов на понимание и определение сущности, содержания, целей, задач, критериев, принципов, методов управления персоналом, а также организационно-практических подходов к формированию механизма её реализации в конкретных условиях функционирования организаций. Иными словами, концепция – это обобщённое представление о месте человека в организации. В теории и  на практике управления персоналом концепция включает в себя:

− методологию управления персоналом;
− формирование системы управления персоналом;

− разработку технологий управления персоналом.

Методология управления персоналом – рассмотрение сущности персонала как объекта управления, процесса формирования поведения индивидов, соответствующего целям и задачам организации, методов и принципов управления персоналом.

Система управления персоналом – формирование целей, функций и организационной структуры управления персоналом, вертикальных и горизонтальных, функциональных взаимосвязей руководителей, специалистов в процессе обоснования выработки, принятия и реализации управленческих решений.

Технология управления персоналом – выработка конкретных способов достижения целей и задач управления персоналом: организация найма, отбора, приёма персонала, его деловую оценку, профориентацию и адаптацию, обучение, управление деловой карьерой и служебно-должностным продвижением, мотивацию и организацию труда, управление конфликтами и стрессами, обеспечение социального развития организации, высвобождение персонала. Сюда же следует отнести вопросы взаимодействия администрации с профсоюзами, службами занятости, управление безопасностью персонала.

Характеристика концепций управления персоналом в условиях командно-административной (традиционная) и развитой социально-ориентированной рыночной (современной) экономике показана в таблице 2.1.

Стратегия организации – это определение направлений деятельности организации, связанных со своевременной реакцией на изменение внешней и внутренней сред в условиях неопределённости, позволяющей минимизировать негативные последствия и максимизировать позитивные возможности.
Стратегия управления персоналом – это долгосрочное, качественное определённое направление приложения усилий по формированию трудового потенциала предприятия. Например, общая стратегия управления персоналом – повышение эффективности реализации и конкурентоспособности трудового потенциала предприятия путём активизации использования имеющихся и создания перспективных возможностей реализации трудового потенциала, снижение себестоимости развития персонала, внедрения современных технологий управления персоналом, активного привлечения молодых специалистов.
Стратегические цели управления персоналом должны соответствовать общей стратегии организации и разрабатываться на её основе. Качественные характеристики долгосрочных целей по управлению персоналом приведены в таблице 2.2.
Декомпозиция главной цели представлена на рисунках 2.1 и 2.2. Характерным признаком концептуального подхода к управлению персоналом является согласование долгосрочных и краткосрочных целей через систему решения долго-, средне- и краткосрочного характера (таблицы 2.2, 2.3). 

Таблица 2.1 – Содержание основных элементов концепции управления персоналом в условиях административно-командной и социально ориентированной рыночной экономиках

	Основные элементы концепции управления персоналом
	Содержание элементов концепции управления персоналом в административно-командной экономике
	Содержание элементов концепции управления персоналом в социально-ориентированной рыночной экономике

	1
	2
	3

	1. Представление о роли персонала в достижении целей 
организации
	Персонал – это рабочая сила, одна из главных элементов производства, соединение которого со средствами и орудиями труда позволяет выпускать заданную продукцию в запланированном объёме. Расходы на персонал – один из главных источников сокращения затрат на производство
	Персонал – это человеческий капитал и человеческие ресурсы  развития организации. Это стратегический фактор её успеха. Расходы на персонал приравниваются к долгосрочным инвестициям, которые в будущем дадут заметную прибыль

	2. Представление об идеальном персонале организации в целом, т.е. о том, какими свойствами должен обладать персонал, как совокупность работников организации
	Персонал организации – это её трудовой коллектив как основная производственная ячейка общества. Его цель – эффективный труд на благо всего общества – достигается путём выполнения государственного плана экономического и социального развития
	Персонал организации – это автономная производственно-трудовая социальная общность со своей особой, корпоративной культурой, жёстко конкурирующая с другими, аналогичными общностями на рыночном пространстве ради выживания и собственного успеха

	3. Представление об идеальном рядовом работнике (исполнителе, подчинённом), о том, какие свойства (качества) должен проявлять работник прежде всего
	Высокая квалификация, дисциплинированность, исполнительность, добросовестное отношение к труду, высокая производительность труда, нетребовательность к условиям труда и быта, лояльность по отношению к руководству, идеологическая выдержанность, готовность к бескорыстному (неоплачиваемому) труду, самоотверженность в труде «на благо Родины»
	Преданность организации, личные цели совпадают с её целями, компетентность как совокупность разносторонних свойств, способствующих организации, профессиональному и карьерному росту, готовность и умение работать в команде ради целей организации, коммуникабельность, инициативность, стремление к творчеству

	4. Представление об идеальном руководителе, т.е. каким должен быть «настоящий» руководитель
	Требовательность, жёсткость, высокие волевые качества. Умение организовать производство и заставить подчинённых работать в любых условиях. Отеческая забота о подчинённых. Лояльность по отношению к вышестоящему руководству, ведомству. Служебный долг на первом месте. Забота об экономических интересах государства. Идейно-политическая лояльность
	Профессионализм. Компетентность. Преданность руководству компании. Умение создать эффективную управленческую команду и добиваться стратегических целей, сформулированных руководством организации. Ситуативное отношение к персоналу в зависимости от стратегии организации
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	5. Представление о характере отношений между руководителем и подчинёнными
	Руководитель – требовательный наставник и воспитатель. Формальный лидер авторитарного типа. Решения принимает без учёта мнения подчинённых. Основные функции – выдача задания, жёсткий контроль и оценка качества его выполнения. Основные методы стимулирования – угроза наказания вплоть до увольнения и повышение оплаты труда
	Руководитель – более опытный коллега, неформальный лидер социальной общности структурного подразделения организации. Решения принимает с учётом мнения подчинённых. Выполнение решения добивается путём позитивного стимулирования: поощрение за успехи и отказ от наказаний.
Совместное обсуждение результатов работы и их оценка

	6. Представление о характере отношений между сотрудниками структурных подразделений организации и организации в целом
	Сотрудники структурных подразделений – члены соответствующих трудовых коллективов. Основа общения – выполнения производственного задания подразделения
	Сотрудники подразделений – члены одной добровольно составленной команды. Основа общения – общие интересы, как производственные, так и  не связанные напрямую с работой

	7. Представление о характере связи между работником организации и организацией, т.е. чем должна являться организация для её сотрудника
	Организация – второй дом, вторая семья, источник всех материальных благ и место, где можно найти друзей, получить психологическую помощь и поддержку, раскрыть свои способности, в том числе не связанные с работой
	Организация – место, где прежде всего зарабатываются деньги, делается карьера, приобретается профессиональный опыт. В организации приходится демонстрировать приверженность ценностями и нормам поведения, которые работник не приемлет

	8. Представление о субъекте управления персоналом
	Основной субъект управления персоналом – руководитель организации. Он определяет содержание и основные направления кадровой политики, контролирует её выполнение, лично формирует персональный состав ведущих сотрудников. Вместе с тем кадровые решения и политика руководителя не выходят за рамки, устанавливаемые партийными организациями и вышестоящим ведомством. Определённые функции, связанные с обеспечением и защитой социальных прав и работников. главным образом рабочих, выполняют профсоюзы, контролирующие соблюдение трудового законодательства. Однако в главных вопросах роль профсоюза 
второстепенная 
	Субъект управления персоналом – кадровая служба и линейные руководители организации. Управление персоналом осуществляют профессионалы, лица, имеющие специальную подготовку в данной области.
Основные решения в области управления персоналом подчиняются экономической целесообразности и регулируются трудовым законодательством.

Роль профсоюзов значительная. Они реально отстаивают интересы наёмных работников, добиваются соответствия оплаты труда размерам прожиточного минимума и потребительской корзины
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	9. Представления о целях управления персоналом
	Цель управления персоналом – выполнение плана производства по установленным сверху показателям номенклатуры выпускаемой продукции и эффективности производства. Развития трудового коллектива как первичной социальной ячейки общества
	Цель управления персоналом -  эффективное использование человеческих ресурсов организации для повышения эффективности производства и конкурентоспособности продукции

	10. Представления о средствах достижения целей управления персоналом
	Акцент на применении административных и социально-психологических методов стимулирования трудового энтузиазма
	Комплексный характер применяемых средств с акцентом на экономические методы. Развитие профессионализма персонала путём совершенствования подготовки и использования социально-психологических методов

	11. Представление о системе управления персоналом – о составных элементах системы, их функциях и связях между ними
	Система управления персонала в организационном плане децентрализована. Такие ведущие функции данной сферы управления, как подбор, наём, оценка персонала и оплата руда. Реализуются разными субъектами, принадлежащими к различным подсистемам управления организацией
	Централизованное управление персоналом обеспечивается организационно. Функциональные подразделения, образующие систему управления персоналом, выполняют весь комплекс задач. Связанных в настоящее время с успешной реализацией данной функции

	12. Роль и статус службы управления персоналом в 
организации
	Служба управления персоналом выполняет роль вспомогательного подразделения. Её статус невысок. Работа в этой службе не относится к числу престижных
	Служба управления персоналом – одно из ведущих подразделений. Её статус весьма высок. Работа в этой службе явно относится к числу престижных


Таблица 2.2 – Качественные характеристики долгосрочных целей по направлениям деятельности службы управления персоналом

	Цель и 
мероприятие
	Направление деятельности службы управления персоналом

	
	Обеспечение 
персоналом
	Реализация трудового потенциала
	Развитие трудового 
потенциала

	1
	2
	3
	4

	Долгосрочные цели
	Ограниченный наём персонала; «омоложение» трудового 
коллектива
	Активизация использования имеющегося потенциала; повышение производительности труда, совершенствование технологий реализации трудового потенциала
	Концентрация профессионально-квалификационного развития на возможностях предприятия; повышение значимости факторов: «социальный статус персонала» и «корпоративная культура»
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	4

	Качественные характеристики целей
	Обеспечить наём высококвалифицированного персонала в возрасте до 35 лет по категориям, имеющим перспективные и текущие 
потребности
	Разработать и внедрить в основном производстве систему «Внутренний рынок персонала». Обеспечить эффективное функционирование системы «Стратегическое управление персоналом предприятия». Внедрить в практику управления персоналом комплекс методов, стимулирующих повышение квалификации и самообразование персонала; применение «положительных» моделей производственного поведения
	Обеспечить профессионально-квалификационное развитие персонала на базе учебного центра предприятия и путём «мультипликации знаний». Разработать и приступить к 2012 г. к реализации программы «Развитие корпоративной культуры предприятия». Сформировать до июля 2012 г. комплекс мер по повышению социального статуса персонала и имиджа предприятия и приступить к их реализации в III квартале 2012 г.


Таблица 2.3 – Взаимосвязь стратегий организации и управления персоналом
	Тип стратегии
	Характерная черта стратегии организации
	Характерная черта стратегии 
управления персоналом

	1
	2
	3

	Стратегия 
предпринимательства
	Работа преимущественно на основе проектов с высокой степенью финансового риска
	В подборе и назначении руководителей на специалистов с творческим сладом, воображением, способных действовать гибко, готовых к восприятию  нового и  вместе  с тем обладающих  достаточной мерой ответственности

	Стратегия 
динамического роста
	Степень риска в работе организации сравнительно не высока. Работа строится в основном по отлаженным, стандартным схемам. Критерии оценки результатов деятельности связаны с увеличением объёмов и ростом эффективности
	В подборе руководителей делается упор на опытных, волевых и достаточно жёстких людей, способных потребовать и проконтролировать работу подчинённых. Используются достаточно стандартные методы оплаты и стимулирования труда.
Преобладает потребность в узких специалистах и дисциплинированных исполнителях. В управлении персоналом относительно высок удельный вес работ с информацией стандартного характера по учёту, статистике, ведению личных дел и т.п.
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	Стратегия 
максимизации 
прибыли
	Суть данной стратегии раскрывается в её названии. Основные усилия в управлении  сосредоточены на поиске резервов сокращения затрат и снижения себестоимости продукции. Всё внимание – росту производительности труда

	Стремление использовать дешёвую рабочую силу. Применяются стандартизированные процедуры найма. Жёсткая политика в области оплаты труда. Меры стимулирования труда направлены на увеличение выработки продукции.
В программах обучения акцент делается на изучение методов повышения производительности. Перспективы служебного продвижения небольшие

	Стратегия 

выживания
	Главная цель – спасти организацию от банкротства. Всеми мерами сокращаются затраты. Анализируются возможности сокращения убыточных видов бизнеса и проектов. Продаётся часть активов. Вместе с тем ставится задача поиска возможностей роста

	Наём персонала максимально снижен. Происходит сокращение штатов и расходов на социальные нужды. Пересматриваются основные положения кадровой политики. 
Вносятся изменения в систему управления персоналом.

Сокращаются программы обучения и развития персонала. Изучаются возможности и осуществляется замена ряда линейных руководителей и специалистов. Ведётся поиск специалистов, способных предложить перспективные проекты

	Стратегия 
ликвидации
	Продажа большей части активов. 
Сокращение объёмов производства и услуг. Попытки спасти предприятие не предпринимаются
	Наём персонала прекращён. Имеет место существенное сокращение штатов. В основном усилия тратятся на высвобождение персонала, оформление пособий и содействие в трудоустройстве увольняемых работников. Главное – сохранить опытные, преданные кадры, с которыми можно попытаться начать новое дело.
Система вознаграждений не стимулирует наём



Пример 1

Главная цель – обеспечение фирмы высококвалифицированным персоналом за счёт постоянного роста квалификации и создания условий для эффективной работы (таблица 2.4).
Таблица 2.4 – Документооборот главного менеджера по персоналу службы управления персоналом АО
	Функция главного менеджера по 
персоналу
	Получает 
документацию
	Разрабатывает 
документацию
	Передаёт 
документацию
	Примечание

	1
	2
	3
	4
	5

	Проведение работы по изучению деловых и профессиональных качеств линейных руководителей
	1. Личные дела из подразделения найма и отбора персонала (НиОП) на 
работающих

2. Анкеты и рекомендации на вновь принимаемых на 
работу
	1. Предложения о зачисления в резерв или о замещении  вакантной должности; служебная записка с обоснованием отказа.

2. Предложение о приёме на работу или служебная записка с обоснованием отказа
	1. Заместителю генерального директора по административной работе; начальнику службы управления персоналом 

2. Начальнику службы управления персоналом; в подразделение НиОП для подготовки проекта приказа
	Личные дела передаются в подразделение НиОП

	Осуществление контроля за режимом работы АО
	
	1. Докладная 
записка.

2. Докладная записка с проектом приказа
	Начальнику 
службы управления персоналом
	С визой
юрисконсульта на проекте 
приказа

	Контроль за выполнением руководителями подразделений приказов и распоряжений по вопросам подбора, расстановки и перемещения кадров
	
	Докладная записка с проектом 
распоряжения
	Начальнику службы управления 
персоналом
	Виза 
юрисконсульта

	Руководство и организация работы подразделения найма и отбора персонала, группы социальной инфраструктуры, медицинского пункта, а также кураторство работы 
юрисконсульта
	Указания начальника службы управления персоналом
	Протоколы производственных 
заседаний
	Начальнику службы управления персоналом, руководителям подразделений службы управления персоналом
	

	Участие в составлении и обосновании смет фонда соцкультбыта и осуществление совместно с профсоюзным комитетом контроля за их исполнением
	План мероприятий по соцкультбыту, коллективный договор
	Смета фонда соцкультбыта.
Протокол 
проверки
	Начальнику службы управления персоналом, заместителю генерального 
директора по 
экономике
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	1
	2
	3
	4
	5

	Организация работы по обеспечению медпункта и столовой  необходимым инвентарём и 
оборудованием
	Служебная записка руководителей подразделений
	Заявки на закупку инвентаря, оборудования и ремонт 
помещений
	В отдел материально-технического снабжения, отдел главного механика и ремонтно-строительный цех
	Виза финансового отдела

	Рассмотрение совместно с профкомом заявлений и жалоб работников по вопросам 
соблюдения трудового и административного 
законодательства
	Заявление 
работников
	Протоколы рассмотрения жалоб и заявлений; докладной записки
	Руководителям соответствующих подразделений
	Заключение юрисконсульта

	Своевременное представление установленной отчётности по вопросам кадровой 
политики
	Указания руководства АО
	Отчёты, справки, доклады
	Руководству АО и в другие 
инстанции
	

	Организация выполнения обязательств администрации АО, вытекающих из коллективного договора по улучшению условий труда, решению социально-бытовых вопросов и реализации кадровой политики
	
	Протоколы 
проверки и 
предложения по 
устранению 
выявленных 
недостатков
	Руководству АО, начальнику службы управления персоналом и руководителям соответствующих 
подразделений
	

	Рассмотрение предложений структурных подразделений АО о внесении изменений в их структуру и штаты
	Служебные записки руководителей структурных подразделений
	Проект приказа с докладной 
запиской
	 Начальнику службы управления 
персоналом
	Виза руководителей функциональных подразделений
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Рисунок 2.2 – Стратегическая цель управления персоналом
1. Внешние цели, связанные с отношениями фирмы с окружающей средой (рынок труда, охрана окружающей среды, взаимоотношения с государственными и местными властями, профсоюзами и т.п.).

1.1. Установление контактов с профсоюзами, выявление и предупреждение возможных трудовых конфликтов, подготовка предложений руководству фирмы о соответствующей линии поведения с учётом заключённых тарифных соглашений.

1.2. Изучение положения на рынке труда, тенденций развития новых технологий. Требований к опережающей подготовке кадров.

1.2.1. Разработка перспективных требований к вакантным должностям и кадровому составу. Составление должностных инструкций по новым должностям и личностных спецификаций.

1.2.2. Непрерывное последовательное планирование в области внешней и внутренней занятости; профессиональный кадровый маркетинг.

1.3. Применение на практике законодательных требований к охране окружающей среды, эргономике и эстетике. Проектирование рабочих мест с учётом ценностных ориентаций в обществе, изменений на рынке труда, в условиях труда и технике безопасности.

2. Внутренние цели, реализация которых направлена на улучшение отношений фирмы со своими сотрудниками (участие их в управлении фирмой, совершенствование стиля руководства, углубление профессиональных знаний, решение социальных вопросов и т.д.)

2.1. Разработка мер по увеличению денежных доходов, а также других льгот и благ.
2.1.1. Создание и непрерывное совершенствование структуры заработной платы с учетом социальных льгот.

2.1.2.  Повышение гибкости системы начисления надбавок.

2.1.3.  Разработка отдельных статей коллективного договора, касающихся вопросов материального вознаграждения с учётом социальных льгот, изменений на рынке труда, результатов аттестации и уровней должностей в организации.

2.2.
Разработка мер по удовлетворению социально-культурных запросов персонала.
2.2.1.  Удовлетворение социально-бытовых потребностей и физическое развитие персонала.

2.2.2.  Организация страхования жизни и здоровья персонала.

2.3.  Обеспечение рациональной структуры коллектива, поддержание благоприятного микроклимата.

2.4.  Обеспечение общеобразовательного, профессионального роста работников.

2.4.1.  Выявление потенциальных возможностей персонала и оп​ределение путей продвижения по служебной линии.

2.4.2.  Повышение квалификации кадров.

2.4.2.1.
 Актуализация профессиональных знаний.
2.4.2.2.
 Организация профессионального и социального обучения.
2.4.3.
Аттестация рабочих мест и должностей, оптимизация расстановки кадров: перевод на другую работу внутри предприятия, выдвижение на более высокие должности, увольнение.
Тема 3. Организационная культура и имидж организации

3.1. Задания по теме
1. На основе сформулированных ранее миссий и стратегических целей управления организации определите основные параметры организационной культуры и её цели и функции.

2. Определите основные ценности организационной культуры

3. Определите основные символы  поведенческой стороны корпоративной культуры.

4. Сформулируйте механизм формирования и управления организационной культурой.

5. Определите факторы, определяющие имидж предприятия и персонал-имидж.

3.2. Основные понятия и методические рекомендации

Организационная культура – это уникальная совокупность норм, ценностей, убеждений, образов поведения, которые определяют способ объединения групп и отдельных личностей в организацию для достижения поставленных перед ней целей

Организационная культура задаёт внутрифирменные правила, стандарты поведения и имидж фирмы, стимулирует работников на достижение общих целей, способствует идентификации работника с фирмой, формирует приверженность фирме.
Идейная сторона корпоративной культуры:

· нормы;

· ценности;

· предписания;

· принципы;

· социальные установки.

Поведенческая сторона корпоративной культуры:

· символы – ритуалы, церемонии, традиции, обычаи;

· мифология;

· образы героев;

· отношения с руководителями;

· отношения с коллегами;

· отношения с подчинёнными;

· отношения с клиентами.

Ценности можно представить следующим образом:

· выполнение своих обязанностей на высочайшем профессиональном уровне;

· инициативность и способность к восприятию новаций;

· приспосабливаемость к переменам;

· способность принимать решения;

· умения работать в команде;

· открытость для информации о грядущих или актуальных проблемах;

· доверие к работникам;

· уважение к клиентам и к самим себе;

· соответствие вознаграждения результатам деятельности.
Пример 1. Ценности компьютерной фирмы «Эйпл»
1. Искренность в разрешении затруднений потребителя ориентирует работников на осознание того, что фирма существует для удовлетворения потребностей клиентов (т.е. в упрощённом виде сформулирована миссия организации).

2. Агрессивность (достижимость) целей (указывает на то, что, если цели заявлены, их необходимо достигать, прилагая соответствующие усилия).

3. Увлечённость работой (предполагает активное, творческое отношение к работе, ориентирует на нововведения).

4. Дух коллективизма – работа в команде: поддержка, гордость друг за друга (поскольку принцип менеджмента «прояви себя и фирма тебе воздаст» привёл к индивидуализму и разобщённости работников, то этой ценностью фирма ориентирует работников на командное взаимодействие).

5. Безупречное качество изделий.

6. Вознаграждение – за вклад (поощряя дух коллективизма, фирма тем не менее заявляет, что труд работников будет оцениваться за личный трудовой вклад).
Пример 2. Ценности компании «Мацусита Дэнки»
Сформулированы её основателем Каносукэ Мацусита.

1. Служение народу.

2. Справедливость и честность.

3. Борьба за прогресс.

4. Вежливость и скромность.

5. Согласие с законами природы.

6. Согласованность и сотрудничество.

7. Благодарность.

Управление организационной культурой – это вид управленческой деятельности, связанный с формированием, поддержанием и развитием организационной культуры.

Формирование организационной культуры предполагает:

· формирование представлений о миссии и целях организации у работников;

· создание и осознание норм и правил взаимодействия в работе;

· формирование внешнего имиджа организации;

· разработку материальных проявлений организационной культуры;

· создание истории организации, легенд и мифов, образов и символов;

· формирование традиций и ритуалов;

· документирование элементов и проявлений организационной культуры (правила, положения, стандарты, кодексы и т.д.).

Имидж организации – это тот позитивный образ, который сложился у её клиентов, партнёров, поставщиков и т.д.

На формирование и укрепление имиджа влияют многочисленные факторы, состав которых, значимость определяются спецификой деятельности фирмы, стадиями её развития, ориентация на определённые группы клиентов («богатый» клиент, рядовой покупатель, молодёжь, пожилые люди).

Пример. Факторы, влияющие на имидж фирмы-поставщика:

· соответствие предполагаемого качества качеству в реальной поставке;

· профессиональная компетентность технического персонала;

· соблюдение сроков поставки;

· качество предлагаемого товара;

· пределы цен;

· известность фирмы в профессиональных кругах;

· размеры возможных поставок;

· условия поставок;

· компетентность (информированность) менеджеров;

· длительное сотрудничество;

· условия платежа;

· форменная одежда технического персонала;

· внешний вид руководящего персонала;

· чистота складских помещений;

· порядок в офисе.

Имиджевые факторы, характерные для многих фирм: учредители, местонахождения, офис, удобство помещения, получение необходимой информации по телефону, полнота информации, информативность рекламы, внешний вид сотрудников, диапазон услуг, скорость обслуживания, гарантированное качество продукции, высококвалифицированные специалисты, вежливость персонала, количество филиалов, фирменный знак, финансовая надёжность.

Персонал-имидж – это мнение, которое складывается среди претендентов о предприятии на рынке труда. Это субъективный, собирательный образ, базирующийся на эмоциях (таблица 3.1).

Методы анализа персонал-имиджа:

· опрос общественного мнения;

· изучение заявительных документов;

· причины текучести персонала, простоев и прогулов;

· опрос настроения в коллективе;

· проведения собеседований с работниками;

· опрос руководства организации.
Таблица 3.1 – Анкета для оценки имиджевого профиля предприятия.
	Качество
	Балл
	Качество

	Прогрессивность
	1
	2
	3
	4
	5
	Отсталость

	Хозяйственность
	1
	2
	3
	4
	5
	Бесхозяйственность

	Прозрачность
	1
	2
	3
	4
	5
	Запутанность

	Открытость
	1
	2
	3
	4
	5
	Замкнутость

	Щедрость, великодушие
	1
	2
	3
	4
	5
	Мелочность

	Небюрократичность
	1
	2
	3
	4
	5
	Бюрократичность

	Нацеленность на будущее 
	1
	2
	3
	4
	5
	Бесперспективность

	Дальновидность
	1
	2
	3
	4
	5
	Близорукость

	Поддержка
	1
	2
	3
	4
	5
	Тормоз

	Совещательность
	1
	2
	3
	4
	5
	Приказ

	Следование традициям
	1
	2
	3
	4
	5
	Отсутствие традиций

	Надёжность
	1
	2
	3
	4
	5
	Ненадёжность

	Социальность
	1
	2
	3
	4
	5
	Несоциальность

	Открытость
	1
	2
	3
	4
	5
	Скрытость, утаивание

	Справедливость
	1
	2
	3
	4
	5
	Несправедливость

	Гарантии
	1
	2
	3
	4
	5
	Отсутствие гарантии

	Подвижность
	1
	2
	3
	4
	5
	Неподвижность, жёсткость

	Дружественный настрой
	1
	2
	3
	4
	5
	Отсутствие дружествен​ного настроя

	Увлекательная работа
	1
	2
	3
	4
	5
	Скука

	Коллегиальность в работе и принятии решений
	1
	2
	3
	4
	5
	Неколлегиалность

	Демократичность
	1
	2
	3
	4
	5
	Отсутствие демократии в руководстве и приня​тии решений


Тема 4. Кадровая политика организации

4.1. Задания по теме
1. Определите цели кадровой политики организации.
2. Определите тип кадровой политики как внутриорганизационного ориентира исходя из уровня осознания управленческим аппаратом правил и норм, лежащих в основе кадровых мероприятий.
3.
 Определите тип кадровой политики по уровню открытости к внешней среде.
4.
 Разработайте положения, определяющие механизм реализации основных составляющих кадровой политики: занятости, оплаты и мотивации труда, обучения и развития персонала, социальная и информационная политика трудовых отношений.
5. Разработайте основные положения, определяющие информационное, делопроизводственное и нормативно-методические обеспечение кадровой политики.

6. Разработайте структуру документа, регламентирующего политику работы с персоналом (политика компании по управлению человеческими ресурсами, положение о кадровой политике и т.п.). Детально разработайте один из разделов этого документа.

7. Оцените достоинства и недостатки кадровой политики организации и дайте заключение о взаимосвязи кадровой политики и стратегии управления персоналом в организации.
4.2. Основные понятия и методические рекомендации
Кадровая политика – это вытекающая из стратегии развития организации система работы с персоналом, объединяющая различные формы и направления этой деятельности и имеющая целью создание сплочённого и высокопроизводительного коллектива для реализации возможности предприятия адекватно реагировать на изменение внешней и внутренней среды (рисунок 4.1, таблица 4.1).
Главная цель кадровой политики – создание системы управления персоналом, ориентированной на достижении высших экономических результатов за счёт максимально возможного применения экономических стимулов и социальных гарантий.
Составляющие кадровой политики:
– политика занятости – обеспечение высококвалифицированным персоналом и создание привлекательных условий труда, и обеспечение его безопасности, а так же возможностей для продвижения работников;

– политика обучения и развития персонала – формирование соответствующей базы обучения и обеспечение организации профессионально подготовительными сотрудниками;

– политика оплаты труда – предоставление более высокой заработной платы, чем в других фирмах в соответствии со способностями, опытом, ответственностью работников;

– социальная политика – обеспечение более широкого набора льгот и услуг социального характера;
– политика трудовых отношений – разработка принципов и способов регулирования социально-трудовых отношений в организации, нацеленных на повышение качества трудовой жизни работников;
– информационная политика – создание и поддержка системы движения кадровой информации, необходимой для анализа, оценки, прогноза и принятия кадровых решений.
Разделы документа «Кадровая политика организации» (таблица 4.2)
– цель кадровой политики;

– миссия кадровой службы и концепция кадровой политики;
– принципы кадровой политики;
– подходы (сформированные правила работы с персоналом, применяющиеся в отношении отдельных функций, видов деятельности, кадровых технологий и направлений кадровой работы);
– направления кадровой политики.

Типы кадровой политики: пассивная, реактивная, превентивная, активная, открытая, закрытая и т.д.
Делопроизводственное обеспечение – организация работы с документами, об​ращающимися в системе управления персоналом.
Кадровое обеспечение – необходимый количественный и качественный состав работников кадровой службы организации.
Информационное обеспечение – это возможность своевременно получать необходимую информацию и правильно организовывать работу с источниками информации.
Нормативно-методическое обеспечение – это совокупность документов орга​низационного, организационно-методического, организационно-распредели​тельного, технико-экономического и экономического характера, нормативно-справочные материалы, устанавливающие нормы, правила, требования, характеристики, нормативно-справочные материалы, устанавливающие правила, требования, характеристики, методы, используемые при решении задач организации труда и управление персоналом.
Правовое обеспечение – использование средств и форм юридического воздействия на органы и объекты управления персоналом.
Служба управления персоналом – штатное подразделение, профессионально выполняющее функции по управлению персоналом в системе и подсистемах управления.

Положение о подразделении (служба управления персоналом) – документ, регламентирующий деятельность какого-либо структурного подразделения кадровой службы: его задачи, функции, права, ответственность.

Должностная инструкция – документ регламентирующий деятельность в рамках каждой управленческой должности и содержащий требования к работнику, занимающему эту должность (приложения А, Б).
Личностная спецификация – представляет собой набор требований, который данная должность (рабочее место) предъявляет к работнику.
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Рисунок 4.1 – Кадровая политика, её место в политике организации 
и механизм реализации

Таблица 4.1 – Задачи кадровых служб в зависимости от размеров компании.
	Задача кадровой службы
	Малая компания
	Средняя компания
	Крупная 
компания

	Стратегия управления персоналом
	
	+
	+

	Автоматизация функций управления 
персоналом
	
	+
	+

	Кадровый документооборот
	+
	+
	+

	Трудовые отношения (отношения с 
профсоюзом)
	
	
	+

	Внешний подбор персонала
	+
	+
	+

	Внутренний подбор персонала
	
	
	+

	Оценка кандидатов
	
	+
	+

	Адаптация персонала
	
	+
	+

	Оценка потребности в обучении
	
	
	+

	Оценка кадрового резерва
	
	
	+

	Планирование карьеры
	
	(+)
	+

	Оценка результатов деятельности
	
	(+)
	+

	Развитие корпоративной культуры
	
	+
	+

	Оценка должностей
	
	
	+

	Управление вознаграждениями
	
	+
	+

	Развитие организационной структуры
	
	
	+

	Обучение персонала
	+
	+
	+

	Развитие персонала
	
	
	+

	Работа с выпускниками вузов
	
	
	+

	Охрана труда
	(+)
	(+)
	(+)

	Оценка эффективности управления 
персоналом
	
	
	+


Таблица 4.2 – Примерная структура документа: «Кадровая политика организации»

	Раздел
	Содержание

	1. Общие положения


	Основные цели, задачи и направления работы с персоналом. Связь кадровой политики с бизнес-стратегией политики

	2. Состав персонала

	Главные характеристики персонала, необходимые для реализации бизнес-стратегии и достижения целей организации. Основные подходы к планированию состава персонала, принципы подбора и продвижения сотрудников, а так же планирования карьеры и ротации.

	3. Оценка персонала

	Основные принципы и критерии оценки кандидатов при отборе в штат, кадровый резерв. Задачи регулярной оценки (аттестации)

	
4. Обучение персонала

	Основные требования к системе обучения в компании. Приоритетные направления обучения персонала разных категорий (руководители, специалисты, кадровый резерв на выдвижение, рабочие и т.д.)

	5. Система 
вознаграждения 
	Цели и основные направления политики в сфере оплаты труда.

Виды материального и не материального поощрения, применяемых в компании (премии, льготы, компенсации и т.д.)

	6. Социальная защита 

персонала
	Цели и задачи программ социальной защиты (медицинское страхование, пенсионное обеспечение, страхование жизни от несчастных случаев)

	7. Корпоративная 
культура
	Ценности, составляющие основу корпоративной культуры. Главные направления её развития

	8. Роль службы 
персонала
	Роль и основные функции службы персонала (например, функция стратегического партнёра, поддержки и управления изменениями и т.д.) а так же способы реализации этих функций

	9. Заключительные 
положения
	Статус документа и обязательность его положений для всех работников


Тема 5. Разработка системы управления персонала

5.1. Задания по теме

1. Разработайте перечень основных подсистемы управления персоналом.

2. Определите цели и функции по каждой из подсистем и их взаимосвязи между собой и другими структурными подразделениями.

3. Изучите содержание принципов и методов построения системы управления персоналом в организации.
4. Разработайте организационную структуру системы управления персоналом.
5. Обоснуйте структурное местоположение кадровой службы в системе управления организацией.

6. Разработайте положение о службе управления персоналом и должностную инструкцию по какой-либо должности (руководитель службы УП, менеджер по персоналу и т.д.). 
7. Определите функциональные взаимосвязи отдела управления персоналом с другими подразделениями организации. 

8. Разработайте систему оценки эффективности системы управления персоналом.
9. Изучите понятия аудита и контроллинга персонала и их функции.

5.2. Основные понятия  и методические рекомендации
Системы управления персоналом организации − система, в которой формируется, и осуществляются функции управления персоналом. Она включает подсистему линейного руководства, а также ряд функциональных подсистем, специализирующихся на выполнении однородных функций.

Организационная структура системы управления персоналом − совокупность  взаимосвязанных подразделений системы управления персоналом и должностных лиц (рисунок 5.2).

Формирование внутренней оргструктуры системы управления персоналом включает следующие этапы:

– структуризация целей систем управления персоналом;

– определение состава функций управления позволяющих реализовать цели системы;

– формирование состава подсистем оргструктуры;

– установление связи между подсистемами оргструктуры;

– определение прав и ответственности  подсистем;

– расчёт трудоёмкости функций и численности работников по каждой из подсистем;

– построение конфигурации оргструктуры.

Функциональные подсистемы объединяют однородные, близкие по содержанию функции с персоналом: условий труда; трудовых отношений; оформление и учёт кадров, планирование, прогнозирование и маркетинга персонала; развитие кадров; анализа  развития средств стимулирования труда; юридических услуг; развития социальной инфраструктуры; разработки оргструктур управления.

Принципы построения системы управления персоналом − правила, основные положения  и нормы, которым должен следовать при формировании системы управления персоналом (рисунок 5.3).

Методы построения системы управления персоналом − выработанный наукой и практикой инструментарий изучения состояния действующей системы управления персоналом, проектирования, обновления и реализации новой системы.

Вариант структурного местоположения кадровой службы в системе управления персоналом показан на рисунке 5.1. Подчинённость главному администратору, сосредоточение всех центральных координирующих служб в одной функциональной подсистеме и выделении служб персонала как штатного подразделения;

1) в качестве штабного отдела общему руководству организации (всем первым заместителям руководителя организации);

2) в качестве штабного органа высшему руководству (наиболее распространённая структура);

3) организационное включение службы управление персоналом в руководство организацией, появление директора по персоналу, который подчиняется непосредственно руководителю организации;

4) выделение функциональной сфер управления – контроллинга, концентрирует в себе органы, выполняющие функцию координации развития организации, включая функции управления персоналом. 

Кадровый аудит и контроллинг − инструменты позволяющие оценить эффективность работы системы управления персоналом.

Кадровой аудит − оценка персонала организации, какого-либо её подразделения или системы управления персонала в целом для определения соответствия стратегическим целям компании (подразделения) (таблицы 5.1, 5.2).

Кадровый контроллинг в широком смысле определяет целесообразность затрат на персонал в соответствии с отдачей от их деятельности.

Контроллинг системы управления персоналом определяет:

− динамику прямых и косвенных затрат на персонал (ФОТ, оборудование рабочих мест, социальные расходы, затраты на содержание кадровой службы, на подбор, обучения и т.п.);
− эффективность отдельных HR-технологий (найма, обучения, мотивации и т.д.); 

− экономическую отдачу от вложений в персонал.

Основные инструменты контроллинга – анализ системы бюджетирования и показателей эффективности работ (приложение Г).
Кадровый аутсорсинг – передача некоторых функций специализированной сторонней организации, отдела обучения и т.д. 
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Рисунок 5.1 – Состав подсистемы управления персоналом организации
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Рисунок 5.2 – Организационная структура системы управления персоналом современной организации
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Рисунок 5.3 – Стандарты управления персоналом

Таблица 5.1 – Основные параметры аудита персонала

	Основная функция 
управления персоналом
	Содержание аудита

	1
	2

	Формирование кадровой политики организации
	Оценка текущего состояния кадровой политики, степени её согласования с целями её согласования с целями  организации, стратегией её развития; оценка степени связи кадровой политики со спецификой организации и внешними условиями

	Планирование персонала 
	Оценка наличных ресурсов, целей и перспектив развития организации, будущих потребностей в персонале; анализ штатного расписания, степени его обоснованности; анализ изменений кадрового потенциала организации

	Использование персонала
	Анализ уровня занятости персонала; анализ обеспеченности состава работников; изучение занятости женщин, лиц положительного возраста и других уязвимых слоёв населения

	Найм и отбор персонала 
	Оценка используемых методов найма персонала, источников и путей покрытия потребностей в персонале, стоимости найма; оценка результативности найма, обеспеченности вакансий кандидатами, перспективного списка кандидатов; оценка результативности оценочных процедур; оценка взаимодействия организации со службами трудоустройства, учебными заведениями, местными органами власти, конкурирующими организациями


	Деловая оценка персонала 
	Анализ используемых форм деловой оценки персонала, периодичность её проведения, представляемых результатов и решений, принимаемых по её результатам

	Профориентация и адаптация 
персонала 
	Анализ используемых методов профориентации, оценка их эффективности; выявление и диагностика проблем, возникающих в период адаптации


Таблица 5.2 – Фрагмент схемы функциональных взаимосвязей отдела управления персоналом с другими подразделениями организации
	Наименование функций отдела управления персоналом

	Функциональное подразделение и

должностное лицо

	
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	и т.д.
	10
	11

	1. Подбор и расстановка кадров
	У
	
	
	
	
	О
	
	
	
	
	С
	Р

	2. Составление плана потребности 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. Осуществление контроля за правильным использованием персонала
	
	
	
	
	П
	О
	У
	
	
	
	Р
	

	6. Создание резерва кадров и его обучение
	
	
	
	
	
	О
	
	
	
	
	Р
	

	7. Ведение учёта личных дел
	
	
	
	
	
	О
	
	С
	
	
	Р
	

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

	9. Осуществление работы 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. Осуществление трудовой мотивации 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:

	1. Юридический отдел

2. Отдел безопасности

3. Канцелярия

4. Финансово-экономический отдел

5. Отдел социально-бытового 
обслуживания

     6. Отдел управления персоналом
	7. Лаборатория социологических 
исследований

8. Бухгалтерия

9. Второй отдел

10. Начальник отдела управления 
персоналом

11. Руководитель организации

	О – отвечает за выполнение данной функции, организует её исполнение, подготавливает и оформляет окончательный документ;

П – предоставляет исходные данные, информацию, необходимые для выполнения данной функции;

У – участвует в выполнении данной функции; 

С – согласовывает подготовительный документ или отдельные вопросы в процессе выполнения функций;

Р – принимает решение, утверждает, подписывает документ.


Менеджер по персоналу должен обладать знаниями в области управления персоналом в организационном (таблица 5.3), управленческом, правовом, учётно-документационном, педагогическом, социально-бытовом, психологическом, социологическом аспектах, которые позволяют ему осуществлять весь цикл работ с персоналом: от изучения рынка труда и найма персонала до ухода на пенсию и увольнения. Он выполняет следующие функции (таблица 5.4):

· разработка стратегии управления персоналом;

· разработка кадровой политики;

· планирование кадровой работы;

· наём и отбор рабочих, а также специалистов требуемой квалификации, необходимого уровня и подготовки;

· анализ кадрового потенциала, прогнозирование и определение потребности в рабочих кадрах и специалистах;

· маркетинг персонала;

· поддержание деловых связей со службами занятости и други​ми источниками персонала;

· планирование, организация и контроль подготовки, перепод​готовки и повышения квалификации рабочих кадров, специалистов и руководителей;

· комплектование организации с учётом перспектив ее развития руководящими, рабочими кадрами и специалистами;

· анализ профессионального, возрастного и образовательного состава персонала;

· оценка профессиональных, деловых и личностных качеств ра​ботников с целью их рационального использования;

· аттестация персонала;

· создание условий для наиболее полного использования и пла​номерного профессионального роста работников;

· планирование деловой карьеры;

· участие в разработке организационной структуры, штатного расписания организации;

· организация учёта движения персонала;

· изучение причин текучести персонала и разработка мер по её снижению;

· управление занятостью персонала;

· оформление приёма, перевода и увольнения работников;

· нормирование трудовых процессов;

· мотивация труда работников;

· стимулирование труда работников;

· разработка и внедрение систем оплаты труда;

· участие в разработке и внедрении планов социального развития предприятия;

· профориентационная работа;

· формирование трудового коллектива (групповые и личностные взаимоотношения, морально-психологический климат, единство методов и умений в достижении конечной цели, личная и коллективная заинтересованность);

· организация профессиональной ориентации и трудовой адаптации молодых специалистов с высшим и средним специальным образованием, организация работы по их закреплению и использованию на предприятии;

· подбор и расстановка кадров;

· создание резерва кадров и его обучение;

· применение практической социологии в формировании и воспитании трудового коллектива;

· диагностика социально-психологических ситуаций;

· разработка и применение современного стиля и методов управления персоналом;

· использование компьютерной техники при обработке периодической отчетности и анализе выполнения планов по кадровой работе;

· применение законов о труде, решение правовых вопросов в трудовых отношениях;

· управление социальными и производственными конфликтами;

· участие в обеспечении психофизиологии, эргономики и эстетики труда;

· участие в обеспечении безопасных условий труда, экономической и информационной безопасности;

· организация работы с увольняющимися работниками;

· ведение личных дел;

· рассмотрение писем, жалоб, заявлений.

Таблица 5.3 – Соотношение общей численности персонала и численности службы управления персоналом

	Общая численность
персонала
	Доля численности, приходящаяся на специалистов по управлению персоналом, %

	
	1-й вариант
	2-й вариант
	3-й вариант

	100%
	0,3—0,5
	1,0—1,5
	1,9—2,3

	1500 человек
	?
	7
	?


Таблица 5.4 – Трудоёмкость операций, выполняемых менеджером по персоналу
	Вид выполняемых операций
	Единица измерения
	Наименование факторов влияния и их числовые значения
	Норма времени
на единицу
измерения, ч
	Объём работ за год, ч
	Затраты времени, ч/год

	1. Оформление документов при приёме на работу рабочих
	Один 
рабочий
	−
	0,5
	4500
	?

	2. Оформление документов при увольнении рабочих
	−‹‹−
	−
	0,6
	3600
	?

	3. Оформление документов работнику, уходящему на пенсию по старости или 

инвалидности
	−‹‹−
	−
	2,0
	250
	?

	4. Составление отчёта о численности работников по полу и возрасту и рабочих по образованию
	Один 
отчёт
	Средне​списочная численность работников
(включая
подростков)
20 500 чел.
	53,2
	1
	?

	Итого
	
	
	
	
	?


Тема 6. Планирование и определение потребности в персонале

6.1. Задания по теме

1. Сформируйте цели и задачи кадрового планирования в организации.

2. Опишите требования и процесс кадрового планирования в организации.

3. Приведите структуру оперативного плана 

4. Разработайте методические подходы к обоснованию потребности в персонале и схему планирования потребности в кадрах организации.

5. Охарактеризуйте методы планирования потребности в персонале и определите потребность по всем категориям работников, в том числе явочный и списочный состав.

6. Сформулируйте подходы к классификации затрат на персонал.

7. Разработайте процедуру планирования расходов по содержанию персонала.

8. Разработайте перечень затрат на персонал в организации и обоснуйте оценку их окупаемости (по какому-либо отдельному направлению деятельности по управлению персоналом).

6.2 Основные понятия и методические рекомендации
Кадровое планирование – целенаправленная, научно обоснованная деятельность организации, имеющая целью предоставление, рабочих мест в нужный момент времени и в необходимом количестве в соответствии с их способностями, склонностями и предъявляемыми требованиями производства (рисунок 6.1).

Содержание кадрового планирования: удовлетворение потребности в персонале; высвобождение лишнего персонала; использование персонала; расходование средств и т.д. (таблица 6.3).
Трёхмерная схема кадрового планирования включает стратегическое, тактическое и оперативное планирование.

Оперативный план работы с персоналом – детализированный по временному (год, квартал, месяц, декада, рабочий день, смена), объективному (организация, функциональное подразделение, цех, участок, рабочее место) и структурному (потребность, наём, адаптация, использование, обучение, переподготовка и повышение квалификации, деловая карьера, расходы на персонал, высвобождение) признакам, план с подробной проработкой оперативных действий, подкреплённых необходимыми расчётами и обоснованиями (рисунок 6.2).

Целевой подход к обоснованию потребности в персонале включает: разработку дерева целей: цель – задачи; формирование функций и работы; определение веса и трудоёмкости каждой функции; сопоставление требуемых трудозатрат с нормативными или полученными с помощью экспертов оценками трудового и производственного потенциала; использование норм управляемости.

Функциональный подход к обоснованию потребности в персонале характеризуется тем, что набор функций принимается по аналогии или в соответствии с типовыми нормами, структурами, штатами (рисунок 6.3).

Общая потребность в персонале определяется с помощью соотношения планируемых объёмов производства и выработки одного работающего (таблица 6.1).

Дополнительная потребность в персонале – разность между общей планируемой потребностью и фактическим наличием персонала.

Количественная потребность в персонале сводится как к выбору метода расчёта численности работников, так и непосредственному расчёту необходимой численности на определённый период времени.

Качественная потребность в персонале подразумевает соответствие разных характеристик работников (категория, профессия, специальность, уровень квалификации и т.д.) требования конкретных рабочих мест в организации.

Методы планирования персонала – это способы определения потребности, к которым относятся: экстраполяция, экспертных оценок, балансовый, нормативный, математико-статистические и др.

Затраты на персонал – интегральный показатель включает в себя расходы, связанные с привлечением, вознаграждением, стимулирование, использованием, развитием, социальным обеспечением, организацией труда и изучением его условий труда, удовлетворением персонала.

Классификационные признаки затрат на персонал: фазы процесса воспроизводства; уровень подхода; целевое назначение; источники финансирования; характер затрат; время возмещения (рисунок 6.4).

Прямые затраты на персонал связанны оплатой отработанного времени или выполненного объёма работ.

Косвенные затраты на персонал обусловлены необходимостью возмещения дополнительных расходов по выплате страховых взносов в социальные фонды; по оплате неотработанного времени; по оплате дополнительных расходов в виде премий; расходов в столовой, поликлинике; по оплате профессиональной подготовке работников; по оплате налогов; по возмещению расходов на жильё для работников.

Бюджетирование – метод распределения ресурсов на основе систематической отработки данных (таблица 6.2).
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Рисунок 6.1 – Содержание процессов кадрового планирования
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Рисунок 6.2 – Структура процесса разработки типового оперативного плана работы 
с персоналом в организации
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Рисунок 6.3 – Планирование потребности в персонале
Таблица 6.1 – Принципиальная схема планового баланса квалифицированных рабочих
	Профессия
(профессиональная
группа)
	Численность
	Дополнительная

потребность на изменение

объёма производства и уровня производительности труда

(гр3 – гр2)
	Дополнительная

потребность
	Общая

дополнительная

потребность

в рабочих

(гр4 + гр5 + гр6)
	Источник удовлетворения

потребности в рабочих

	
	на начало

планового периода
	на конец планового периода
	
	на замену 

выбывших по уважительным причинам 1
	в связи с текучестью 
	
	подготовка в ПТУ
	переподготовка собственных рабочих
	набор

со

стороны2

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	1 В связи с выходом на пенсию, призывом на военную службу, выбытием на учёбу и т.п.

2 Решение о наборе со стороны принимается после оценки собственных источников удовлетворения потребности в рабочей силе и возможности организации подготовки кадров в системе профтехобразования (гр. 10 = гр. 7 – гр. 8 – гр. 9)


По фазам процесса воспроизводства


По уровню подхода

По целевому назначению

По источникам финансирования


По характеру затрат


По времени возмещения


По обязательности затрат

По отношению к целесообразности сокращения затрат

Рисунок 6.4 – Классификация затрат на персонал
Международная стандартная классификация стоимости труда, рекомендованная международной конференцией статистиков по труду:

1. Прямая зарплата и оклады:

· плата за отработанное время рабочим с повременной оплатой;
· прогрессивные выплаты рабочим с повременной оплатой;
· заработки сдельщиков (включая сверхурочные, премиальные);
· выплата премий за сверхурочную работу, новую смену и работу в выходной день;
· доплата за ответственность, за неблагоприятные условия труда, денежные компенсации за еду и т.п., выплаты по системе гарантированной заработной платы, доплата по прожиточному минимуму и другие регулярные доплаты, рассматриваемые как прямая зарплата и оклады.
2. Оплата неотработанного времени:

· ежегодный отпуск, другой оплачиваемый отпуск, включая отпуск за выслугу лет;
· государственные и другие признанные праздники;
· другое оплачиваемое время отсутствия (например, рождение или смерть членов семьи, женитьба, профсоюзная деятельность);
· выходное пособие, окончательный расчёт, если они не считаются расходами на социальное обеспечение;
3. Премиальные и денежные вознаграждения:

· премии в конце года или сезонные премии;
· премии по участию в прибыли;
· дополнительные выплаты к отпуску сверх обычной оплаты отпуска и другие премии и денежное вознаграждение.
4. Еда, питьё, топливо и другие выплаты в натуральной форме.

5. Стоимость жилья для рабочих:

· стоимость жилья – собственности учреждения;
· стоимость жилья, не являющегося собственностью учреждения (дотации, субсидии и т.п.)
· другие виды стоимости жилья
6. Затраты работодателей на социальное обеспечение:

Установленные законом выплаты на социальное обеспечение (по программам, охватывающим старость, инвалидность и потерю кормильца, болезнь, материнство, производственный травматизм, безработицу, пособия по многодетности);

Выплаты по частным программам социального обеспечения и социальному страхованию по коллективному договору, контракту или необязательные (по программам, охватывающим старость, инвалидность и потерю кормильца, болезнь, материнство, производственный травматизм, безработицу, пособия по многодетности):

а) прямые выплаты занятым, связанным с отсутствием на работе из-за травмы, с целью компенсации потерь в заработке; 
б) другие прямые выплаты занятым, рассматриваемые как социальные страховые пособия;

· стоимость ухода за больными и медицинского обслуживания;

· выходное пособие и окончательный расчёт, если они считаются расходами на социальное обеспечение.

7. Стоимость профессионального обучения (включая плату за обучение и другие выплаты за услуги инструкторов со стороны учебных заведений, за учебный материал, возмещение рабочим платы за обучение и т.п.)

8. Стоимость культурно-бытового обслуживания:

· стоимость столовой на предприятии и другие услуги по питанию;
· стоимость образования, культурных, восстановительных и связанных с этим средством обслуживания и услуг без дотаций, налоговых скидок, взносов, полученных от государственных властей и рабочих;
· субсидии на кредитование профсоюзов и стоимость связанных с этим услуг для занятых.
9. Стоимость труда, никак не классифицируемая:

· стоимость транспортировки рабочих на работу и с работы, предпринятой работодателем (включая также возмещение платы за проезд и т.п.)
· стоимость рабочей одежды;
· стоимость восстановления здоровья и другие виды издержек на труд.
10. Налоги, рассматриваемые как стоимость труда:

· налоги на использование наёмного труда и на списочный состав после вычитания доплат как скидок, сделанных государством.
Таблица 6.2 – Свод операционных расходов на персонал
	
	ЯНВАРЬ
	ФЕВРАЛЬ
	МАРТ
	Итого

I квартал 

2010 г.

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	1. Фонд оплаты труда

в т.ч.

(Фиксированная заработная плата

( Бонусы

( Премии

( Наставничество

2.Социальные выплаты и льготы

в т.ч.

(обязательные

(дополнительные

(----------------

(----------------

3.Привлечение, увольнение, ротации 
персонала

4.Оборудование новых рабочих мест

5.Обучение и развитие персонала

6. Командировочные расходы в связи с обучением

7.Командировочные расходы в связи с аттестацией, оценкой персонала

8. Корпоративные мероприятия

9. Ведение кадрового делопроизводства

10. Прочие:

в т.ч.

( подписка

( презентационные

 расходы
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	

	Итого расходы на содержание персонала
	
	
	
	
	
	
	


Таблица 6.3 – Форматы кадрового планирования
Привлечение нового персонала:

	Отдел 
	Должность
	Кол-во

необходимых

сотрудников
	Срок

найма
	Способ

(руководит/

HR)
	Затраты

на

подбор

(HR)
	Затраты на

оборудование

рабочего

места
	Размер

з/платы и

компенсаций

сотрудника
	Наставник

ФИО
	Доплата

наставнику
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	


План увольнений и перемещений______________(отдел):

	ФИО

сотрудника
	Должность
	Заработная плата и 

компенсация
	Сроки удовлетворения/
перемещения
	Планируемая 
должность
	Размер заработной платы и компенсации новой 
должности

	
	
	
	
	
	


Обучение и развитие персонала _____________(отдел):

	Категория

сотрудников
	Тема 
обучения
	Форма

обучения
	Продолжи-

тельность
	Сроки

обучения
	Стоимость

обучения
	Командировочные

затраты
	Наличие уже

заключённых

договоров
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	


Фонд оплаты труда_______________(отдел):

	Должность
	Фиксированная

заработная

плата
	Переменная

заработная плата

( премии, бонусы )
	Периодичность выплаты

премий и бонусов
	Кол-во 
человек
	Итого

фиксир. з/плата в

месяц
	

	
	
	
	
	
	
	


Социальные программы:

	Виды

социальных

программ
	Категории

сотрудников
	Численность
	Периодичность

выплат
	Величина затрат
	Примечание

	
	
	
	
	
	


Тема 7. Наём и отбор персонала в организацию

7.1. Задания по теме

1. Сформулируйте основные принципы и цели политики найма и отбора (в соответствии с сформулированными ранее стратегическими целями управления персоналом).
2. Проведите экспертизу вакансии (по любой деятельности в организации).
3. Составьте профиль кандидата на выполняемую должность.
4. Проведите анализ внутренних и внешних источников пополнения состава работников предприятия.
5. Составьте объявления о вакансии в СМИ.
6. Разработайте технологию и определите методы отбора кандидатов на вакантную должность.
7. Разработайте технологию собеседования с кандидатом (порядок, документы, время, место, условия и т.д.).

8.  Составьте бюджет на наём и отбор.
9. Определите показатели оценки деятельности по найму и отбору персонала.

7.2. Основные понятия и методические рекомендации

Наём персонала – это деятельность организации, направленная на привлечение кандидатов, соответствующих требованиям должности для достижения целей организации (рисунок 7.1). 

Цель – удовлетворение дополнительной потребности в работниках в количественном и качественном отношении.

Основные принципы политики найма и отбора (примеры)

«Правильные люди, мотивированные, обученные, обладающие необходимыми компетенциями, определяют успех компании».
Цель подбора – подбор кандидата максимально соответствующего требованиям вакантного рабочего места в короткие сроки с наименьшими затратами (рисунок 7.2).

Профессиональный подход к определению требований к претенденту на вакансию предполагает экспертизу вакансии.

Экспертиза вакансии – жёстко заданная процедура оценки вакантной должности, включающая в себя анализ деятельности на рабочем месте, определение параметров поиска кандидатов и определение требований к кандидату (критериев отбора из числа найденных кандидатов).

Профиль – это описание компетенций, опыта, а так же анкетных данных, необходимых для выполнения данной работы в данной организации (таблица 7.1).

Компетенция – это индивидуально личностные характеристики (коммуникабельность, креативность) и навыки (умения вести переговоры, составлять договора и т.п.) (таблица 7.2).

Правила составления профиля:

1. Каждая компетенция должна быть сформулирована предельно конкретно и определенно. Например, 

Коммуникабельность – это:

· умение устанавливать контакт с незнакомыми людьми;

· вежливое, располагающее общение;

· умение убеждать;

· умение публично выступать;

· потребность в общении;

· хорошо поставленная речь;

· грамотная речь.

2. В профиле должны быть чётко расставлены приоритеты. Например,

	Должность
	Навык
	Качество
	Модель поведения

	Торговый 
представитель
	Не очень значимы, можно легко и быстро обучить
	Очень значимы, так как работа требует
коммуникабельности, 
стрессоустойчивости
	Очень значимы, так как высок риск конфликтных ситуаций

	Финансовый
аналитик
	Очень значимы
	Не очень значимы
	Значимы в контексте соответствия корпоративной культуре


3. Каждая компетенция профиля должна иметь свой измеритель, т.е. методики техники оценки кандидатов. Например, коммуникабельность может быть оценена при помощи тестовых методик, метода наблюдения.

4. Количество позиций профиля должно быть минимальным, но достаточным для качественного отбора

Методами подбора являются:

· скрининг – «поверхностный подбор» по формальным признакам: название должности, зарплата, примерный опыт работы, образование, возраст, пол.

· рекрутинг – «подбор» по формальным признакам, как правило, поиск и подбор персонала среднего и низшего звена.

· exlusive seach – (эксклюзивный поиск) – подбор не под должность а под бизнес – задачу клиента, учитывающий особенности бизнеса заказчика, рабочего места, деловых и личностных качеств кандидата. Это консалтинговая услуга, применяемая при поиске высококлассных специалистов, которых нет на свободном рынке труда.

· head Hunting (хедхантинг) – разновидность предыдущего метода, заключающийся в поиске высококлассного специалиста по заказу работодателя.

· preliminaring (прелиминаринг) – привлечение на работу через производственную практику или стажировку перспективных  молодых специалистов (студентов или выпускников вузов), которые станут залогом успеха компании в будущем.
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Рисунок 7.1 – Процедура поиска и отбора кандидата
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Рисунок 7.2 – Анализ деятельности на рабочем месте

Пример 1. Название должности юрист

Для достижения каких целей компании создаётся эта должность: юридическая защита для повышения экономической эффективности компании
	Функция

 нового 
сотрудника
	Задача нового 
сотрудника
	Результат 
выполнения
	Критерий 
качества
	Частота 
выполнения
	С кем 
осуществляет 
взаимодействие
	Кто проверяет результат и корректирует выполнение

	1. Работа с договорами (оптимизация работы с 
договорами)

2. Юридическое сопровождение деятельности
	1.1. Составление текстов договоров

1.2. Анализ 
договора

1.3. Проводит переговоры по изменению договора

1.4. Согласует окончательный вариант договора

2.1. Консультирует персонал

2.2. Лицензирование

2.3. Отслеживает изменение в законодательстве и информирует персонал компании

2.4. Представляет ежемесячный отчёт руководителю компании о договорах рабочих
	1.1. Текст договора (в интересах 
компании)

1.2. Своевременная исчерпывающая консультация персонала

1.3 Утверждены в государственных органах 
документы

1.4 Служебные записки с информацией с невозможностью выполнения поручений

1.5 Служебные записки и информационные 
письма

1.6. Ежемесячный отчёт
	1. Договор готов и оформляется в срок

2. Выгода 
компании

3. Юридическая защита

4. Консультация проведена в день обращения

5. Служебные записки с планом выполнения 
поручений

6. Предоставление исчерпывающей информации об изменении законодательства на следующий день

7. Ежемесячный отчёт 
предоставляется 
своевременно
	1.Договора 
по мере 
поступления

2. По решению руководства

3. По мере возникновения вопросов

4. Ежедневно
	1. Менеджер по продажам

2. Менеджер по закупкам

3. Руководитель компании

4. Подчиняется руководителю компании

5. Сколько сотрудников подчиняется 
другим
	1. Руководитель 
компании


Таблица 7.1 – Основные принципы построения системы отбора
Профиль кандидата

на должность юрист

	Требование
	«Идеальный кандидат»
	«Допустимый кандидат»

	1
	2
	3

	1. Половозрастные 
параметры
	27 – 40 лет, м
	25 – 50 лет, м/ж

	2. Название учебных заведений, где кандидат мог бы получить и освоить необходимые для успешного выполнения своих должностных обязанностей знания. Желательная специализация и дополнительное образование
	ХГАЭП, юриспруденция

ТОГУ
	ДВ филиал российского правосудия

	3. Название возможных 
занимаемых кандидатом должностей
	Начальник юридического отдела, юрисконсульт,

юрист
	юрист, юрисконсульт

	4. Профиль и названия компаний, где кандидат мог бы получить и освоить необходимые навыки
	крупные, средние коммерческие предприятия
	средние коммерческие предприятия

	5. Минимальный опыт 
работы
	2 – 3 г.
	1 – 1,5 г.

	6. Знания, необходимые кандидату
	· знание договорного права

· хозяйственного права

· учредительного права

· трудового права

· гражданского права
	


	7. Навыки, которыми должен владеть кандидат
	· составление договоров

· анализ договоров

· ведение переговоров
	

	8. Психологические качества, которые помогут успешно справиться с должностными обязанностями
	а) внимательность

б) аккуратность в работе с документами

в) обязательность
г) усидчивость

д) коммуникабельность (вежливость, располагающее общение)

ж) уверенность в себе

з) деловой имидж

л) аналитическая 
способность
	а) внимательность

б) аккуратность в работе с документами

в) обязательность

г) коммуникабельность (вежливость, располагающее общение)




Продолжение таблицы 7.1
	1
	2
	3

	9. Психологические качества, которые помогут  освоить новые навыки
	− способность к обучению

− инициативность
	− способность к обучению

	10. Психологические качества, несовместимые с работой на данной 
должности
	а) неорганизованность

б) неуверенность в себе

в) высокая тревожность (беспокойство, волнение, неуверенность в своих 
действиях)

г) склонность к риску

д) крайняя степень замкнутости, необщительность
е) неактивность в работе с документами

ж) безответственность

з) чрезмерная склонность к творчеству

и) низкий уровень интеллектуальных способностей
	


Пример 2
Примерная структура анкеты

1. Автобиографические данные

2. Адрес жительства

3. Семейное положение (супруг(а), дети, родители)

4. Профессиональное образование

5. Ограничение трудоспособности

6. Прошлая деятельность

7. Интересы и способности

8. Будущая занятость

9. Военная служба

10. Разное

Пример 3
Оценочный лист для интервью


После окончания интервью Вам вероятно, понадобится сделать записи или дать кандидату оценку. Мы приводим пример, как можно оформить оценочный лист, который поможет не забыть о впечатлении, произведённом кандидатом. Такой лист заполняется только после интервью. Давайте кандидату оценку исходя только из потребностей компании и соответствия принятым в ней ценностям. Разработайте оценочный лист, отражающий эти требования, для заполнения после каждого интервью.

Условные обозначения:

Н – не очевидно;

С – средняя степень проявления;

О – очевидно;

В – высокая степень проявления.

Ф.И.О. кандидата:___________________________________________________

Должность, которую он хочет занять___________________________________

Дата и время интервью_______________________________________________

	Критерий оценки (примерные)
	Условные обозначение

	Деловые качества
	

	Склонность к действию 
	

	Правильный выбор решения
	

	Рациональность действий
	

	Личные качества
	

	Хорошая коммуникабельность
	

	Хорошие навыки письма
	

	Умение слушать
	

	Подходящая внешность
	

	Умения передавать знания
	

	Интеллект
	

	Умение логически мыслить
	

	Умение быстро входить в ситуацию
	

	Умение творчески мыслить
	

	Любознательность
	

	Социальные свойства
	

	Энтузиазм
	

	Уверенность в себе
	

	Лидерство
	

	Желание учиться
	

	Желание услужить
	


Другие отметки, сильные и слабые стороны кандидат__________________
_____________________________________________________________________

___________________________________________________________________

Таблица 7.2 – Примерный формат медиа-плана
	Целевой поиск
	Рекламный 
носитель
	Тип
	Условие выхода
	Формат
	Дата публикации
	Сумма за выход
	Итоговая 
стоимость

	Поиск и отбор 
линейных

руководителей и 
специалистов
	Газета «Работа для Вас»
	Рекламный 
модуль
	Рубрика «Вакансии лидирующих компаний»
	24(120*130)
	27.05; 31.05; 07.06
	
	

	
	Газета «Из рук в руки»
	Рекламный 
модуль
	Первая полоса
	12(90*57)
	27.05; 03.06
	
	

	
	Бизнес-пресса
	Рекламный 
модуль
	Рубрика «Вакансии»
	12(90*57)
	30.05; 05.06
	
	

	
	Местное «работное» издание
	Рекламный 
модуль
	Рубрика «Вакансии лидирующих компаний»
	1/3 полосы
	29.05; 06.06
	
	

	
	Радио/TV
	Ролик, текст, «бегущая строка»
	2 выхода/день
	Формат определяется, учитывая рекламный посыл, целевую группу и медиа-бюджет
	01.06; 04.06
	
	

	
	Интернет (сайты по трудоустройству, сайт 
компании)
	Информационное сообщение
	Размещение информации в соответствии с заданными условиями и форматом
	С учётом заданного формата
	Постоянное обновление на протяжении рекламной кампании
	
	

	
	Местные сайты
	Информационное сообщение
	Размещение информации в соответствии с заданными условиями и форматом
	С учётом заданного формата
	Постоянное обновление на протяжении рекламной кампании
	
	

	Аналогично составляется медиа-план для торгового персонала. Основной критерий – соотношение цена/качество

	Поиск и отбор 
торгового персонала
	Газета «Работа для Вас»
	Рекламный 
модуль
	
	
	
	
	

	
	Газета «Из рук в руки»
	Рекламный 
модуль
	
	
	
	
	

	
	Местное «работное» издание
	Рекламный 
модуль
	
	
	
	
	

	
	Радио/TV
	Ролик, текст, «бегущая строка»
	
	
	
	
	

	
	Центры 
занятости
	Информационное сообщение
	
	
	
	
	

	
	Вузы, колледжи, торговые центры
	Информационное сообщение
	
	
	
	
	

	
	Другие 
источники
	
	
	
	
	
	


Примерные показатели оценки работы предприятия по найму и отбору:

· движение персонала (процент общего количества увольнений и перемещений от общей численности);

· текучесть кадров (процент уволенных по собственному желанию от общей численности);

· текучесть среди сотрудников в течение первого года работы (по собственному желанию, по инициативе работодателя как процент от общего количества уволенных);

· процент уволенных по инициативе работодателя (несоответствие работника занимаемой должности или выполняемой работе, неисполнение трудовых обязанностей без уважительных причин, нарушение требований по охране труда, появление на рабочем в месте в состоянии алкогольного опьянения, хищения и др.);
· процент уволенных по независящим от воли сторон причинам (призыв в ВС, нетрудоспособность, смерть и др.);
· процент вакансий, заполненных внешними кандидатами (от общего числа вакансий);

· конкурс на место среди внешних кандидатов (чел./место);

· количество открытых вакансий на одного сотрудника кадровой службы, занимающегося подбором (шт.);

· среднее время заполнения вакансий (дней);

· средние затраты на заполнение одной вакансии – оплата труда сотрудников по подбору, стоимость размещения рекламы, стоимость услуг кадровых агентств и др. (руб).

Тема 8. Адаптация сотрудников в организации

8.1. Задания по теме

1. Сформулируйте базисные принципы, цели и задачи адаптации.
2. Разработайте программу адаптации по основным её видам: организационная, психофизиологическая, профессиональная, социально-психологическая.
3. Распределите функции по адаптации между структурными подразделениями или конкретными сотрудниками.
4. Разработайте план адаптации новых сотрудников, определите основные формы работы.
5. Определите критерии оценки адаптации новых сотрудников.

8.2. Основные понятия и методические рекомендации

Адаптация – приспособление потребностей и ценностей сотрудника к требованиям, предъявленных к нему в соответствии с ее стратегическими и базовыми ценностями.

Цели адаптации:
· предоставление новому сотруднику информации необходимой для скорейшей адаптации к новой работе;
· создание условий при которых сотрудник будет мотивирован работать в организации и достигать целей.

Результаты адаптации:

1. Результат наличия программ адаптации:

· снижение издержек, так как новый сотрудник быстрее сориентируется и быстрее принесёт необходимый результат. Чем совершеннее система адаптации, тем быстрее приобретает эффективность работа нового сотрудника;
· снижение затрат, так как хорошо адаптированный работник не увольняется – нет затрат на поиск и подбор нового персонала;
· сокращение текучести кадров;
· снижается тревожность, снимаются опасения и неопределенность – а значит, растёт доверие и позитивное отношение к организации;
· сокращение временных затрат руководства и сотрудников (снижения сопротивления по отвлечению на нового работника), потому что программа адаптации имеет чёткие рамки, понятную схему, зону ответственности и мотивацию для них;
· формирование и сплочение коллектива (команды) в атмосфере принятия и взаимовыручки.

Кроме того, способы включения новых сотрудников в жизнь организации могут существенно активизировать творческий потенциал уже работающих сотрудников и усилить их включённость в корпоративную культуру организации.

2. Результат отсутствия адаптационной программы:

· увольнение;

· затраченные впустую средства на подбор все новых и новых сотрудников;
· текучесть кадров;
· отсутствие результативной работы всего коллектива;
· удар по имиджу и репутации организации;
· потеря конкурентных преимуществ.
Виды адаптации:

1. Психофизиологическая – приспособление к условиям труда на рабочем месте на уровне организма человека, в результате чего происходят меньшие изменения его функционального состояния (повышение работоспособности, приспособление его к высоким физическим нагрузкам).
2. Организационная адаптация – этот процесс направлен на усвоение работников норм и правил, в том числе и «неписанных», по которым живёт организация. Причём неписанные он больше узнаёт в «курилке» и иногда это не способствует лучшей его адаптации. Целью этого процесса является принятие новым сотрудником ценностей, установок, принципов организации без ущерба для личных ценностей.

Первым этапом введения в организацию является собеседование с менеджером по персоналу, если его нет в компании – непосредственный руководитель. Нового сотрудника посвящают в «жизнь» организации, рассказывают о положении на рынке, конкурентной среде и тех перспективах, которые он сможет иметь, работая здесь. Менеджер по персоналу рассказывает об истории компании, её организационной структуре и месте в ней данного отделения, знакомит со служебной иерархией, отвечает на вопросы. При коллективной адаптации (при большом наборе торговых представителей) в организации разрабатывается курс по введению в должность, в первые дни которого новобранцы узнают о компании, политике, правилах и многом другом из выступления – первого лица компании, директора (менеджера) по персоналу, маркетолога, юриста, руководителя отдела, других специалистов.

Возможная документация которая даётся новичку:

· схема организационной структуры (компании, отдела…);

· план-схема расположения помещений;

· список сотрудников с должностями и телефонами;

· должностная инструкция;

· положение о персонале;

· положение о системе поощрений и санкций и др.

3. Социально-психологическая адаптация

Как новичок впишется в коллектив, примет сложившиеся взаимоотношения – одно из непременных условий хорошей работы. Новые сотрудники активно привлекаются к участию в корпоративных мероприятиях. Для них могут проводиться и специальные деловые игры и тренинги.

Методы и средства:

− мотивационное собеседование с менеджером по персоналу: о компаниях, ценностях, целях, традициях;
− беседа с руководителем:
− тщательный подбор задач,

− функции сотрудника, 

− зона ответственности,
− задание на испытательный срок, процедуры оценки, 

− даты контроля процесса и результата испытательного срока,

− официальная оценка, признание первых успехов;

− работа с наставником:

− ознакомление с территорией,

− распорядком, 

− ввод в группу,

− позитивное подкрепление,

− создание ощущения безопасности и поддержки…

4. Профессиональная адаптация 

Несомненно, принимая на работу сотрудника с опытом работы, вы его переучиваете, без опыта – обучаете. Цель профессиональной адаптации – овладение новым сотрудником системой профессиональных знаний и навыков и эффективное их применение на практике.

Первым шагом является разъяснение новому сотруднику основного содержания его профессиональной деятельности на первых собеседованиях с менеджером по персоналу и линейным менеджером.

Стадии процесса адаптации:

– ознакомление (знакомство с ситуацией);
– приспособление (постепенное привыкание, усвоение стереотипов);
– ассимиляция (полное приспособление к среде);
– идентификация (отождествление личных целей с целями коллектива). 

Последовательность действий по разработке программ адаптации (пример 8.1):

1. Составить список сотрудников, которые войдут в рабочую группу по разработке и внедрению программы адаптации.

2. Описать результаты, которых вы хотите достичь с помощью программы адаптации. Классифицировать новых работников по группам. Определить требования к программам адаптации для каждой группы.

3. Составить список вопросов, обычно возникающих у новых работников.

4. Составить список действий нового работника во время программы адаптации, а также список необходимых ему сведений.

5. Определить наставников групп и (или) индивидуального руководителя каждому новичку. Подумать и определить мотивационно-стимулирующие рычаги для наставников новичков.

6. Определить временные рамки предоставления информации вновь поступающим работникам по её видам (первый день, первая неделя, первый месяц и т.д.);

7. Разработать программу первого дня сотрудника.

8. Спланировать экскурсии по организации, их содержание, время.

9. Определить, каким образом представить нового сотрудника членам коллектива.

10.  Подготовить комплект печатных материалов, включив в него по необходимости следующие разделы:

· миссия компании, история компании, корпоративная культура;

· регламентирующее документы: положение о персонале, организационная структура, положение о подразделении, должностная инструкция; 

· технологии работы, техника безопасности;

· список сотрудников с указанием должности, рабочей комнаты, номера телефона, e-mail;

· список ответов на наиболее стандартные вопросы новичков, с указанием лиц, к которым можно обратиться для дополнительных разъяснений;
11. Определить необходимость входного обучения: стандартам компании (ответа на телефонный звонок, ответа на письмо и т.п.); профессиональным навыкам и т.п.

12. Определить критерии успешности прохождения испытательного срока, варианты его досрочного прекращения.

13. Определить форму предоставления обратной связи от нового сотрудника и его наставника о ходе адаптационного периода (испытательного срока).

14. Разработать программу подведения итогов испытательного срока и перевода сотрудника в основной штат.

Содержание программ адаптации. 

Общая программа адаптации.

Общая программа адаптации может проводиться как с группой, так и  индивидуально по сокращённой программе и включает в себя:

1. Общее представление о компании:

· приветственная речь;

· основы, рост, тенденции, цели, приоритеты, проблемы;
· традиции, нормы, стандарты;
· продукция и её потребители, стадии доведения продукции до потребителя;
· разнообразие видов деятельности;
· организация, структура, связи компании;

· информация о руководителях.
2. Политика организации:
· принципы кадровой политики;
· принципы подбора персонала;
· направления профессиональной подготовки и повышения квалификации;

· содействие работникам в случае привлечения их к судебной ответственности;

· правила пользования телефоном внутри предприятия;
· правила использования различных режимов рабочего времени;
· правила охраны коммерческой тайны и технической документации.
3. Оплата груда;
· нормы и формы оплаты труда и ранжирование работников;
· оплата выходных, сверхурочных.
4. Дополнительные льготы:
· страхование, учёт стажа работы;
· пособия по временной нетрудоспособности, выходные пособия, пособия по болезням в семье, в случае тяжелых утрат, пособия по материнству;
· поддержка в случае увольнения или ухода на пенсию;
· возможности обучения на работе;
· наличие столовой, буфетов;
· другие услуги организации для своих сотрудников.
5. Охрана труда и соблюдение техники безопасности:
· места оказания первой медицинской помощи;

· меры предосторожности;
· предупреждение о возможных опасностях на производстве;
· правила противопожарной безопасности;
· правила поведения при несчастных случаях и порядок оповещения о них.
6. Работник и его отношения с профсоюзом:
· сроки и условия найма;
· назначения, перемещения, продвижения;
· испытательный срок;
· руководство работой;
· информирование о неудачах на работе и опозданиях на работу;
· права и обязанности работника;
· права непосредственного руководителя;
· организации рабочих;
· постановления профсоюзов и политика компании;
· руководство и оценка исполнения работы;
· дисциплина и взыскания, оформление жалоб;
· коммуникация: каналы коммуникации, почтовые материалы, распространение новых идей.
7. Служба быта:
· организация питания;
· наличие служебных входов;
· условия для парковки личных автомобилей;
8. Экономические факторы:

· стоимость рабочей силы;

· стоимость оборудования;
· ущерб от прогулов, опозданий, несчастных случаев.

Специальная программа адаптации (специализированная под конкретного специалиста) (таблица 8.1).
Она охватывает вопросы, связанные конкретно с каким-либо подразделением или рабочим местом и осуществляется как в формах специальных бесед с сотрудниками, так и собеседований с руководителем (непосредственным и вышестоящим). В неё должны быть включены следующие вопросы:
1.
Функции подразделения:
· цели и приоритеты, организация и структура; 

· направления деятельности; 

· взаимоотношения с другими подразделениями; 

· взаимоотношения внутри подразделения.
2.
Рабочие обязанности и ответственность:
· детальное описание текущей работы и ожидаемых результатов;
· разъяснение важности данной работы, как она соотносится с другими в подразделении и на предприятии в целом;
· нормативы качества выполнения работы и основы оценки исполнения; 

· длительность рабочего дня и расписание;

· дополнительные ожидания (например, замена отсутствующего работника).

3.
Требуемая отчётность:
· виды помощи, которая может быть оказана, когда и как просить о ней;
· отношения с местными и общегосударственными инспекциями.
4.
Процедуры, правила, предписания:
· правила, характерные только для данного вида работы или данного подразделения;
· поведение в случае аварий, правила техники безопасности;
· информирование о несчастных случаях и опасности;
· гигиенические стандарты;
· охрана и проблемы, связанные с воровством;
· отношения с работниками, не принадлежащими к данному подразделению;
· правила поведения на рабочем месте;
· вынос вещей из подразделения;
· контроль за нарушениями;
· перерывы (перекуры, обед);
· телефонные переговоры личного характера в рабочее время;
· использование оборудования;
· контроль и оценка исполнения.
5. Представление сотрудников подразделения.
Таблица 8.1 – Пример программы введения в должность
	Предварительное посещение места работы
	Этическое обучение в первые дни
(менеджер по персоналу)
	Сокращённый вариант введения в должность

(руководитель)
	Вводный тренинг
	Встреча с первым лицом компании

	Курс введения в должность

	Проверка освоения
	Задание
	Контроль
	Задание
	Контроль

	
	
	Подготовка к тренингу
	
	
	
	
	
	Обратная связь
	
	Обратная связь


контрольный лист по введению в должность                   

Список контрольных вопросов _____________________________________
Адаптационные мероприятия                                 Контроль и оценка
__________________________________________________________________

Пример плана адаптации приведён в таблице 8.2.

Таблица 8.2 – План адаптации
	Мероприятие
	Исполнитель
	Форма
	Срок

	Составление характеристики по результатам собеседования
	Менеджер по 

персоналу
	Письменная характеристика   
	До поступления на работу

	Оформление документов (заявление, трудовая книжка, контракт)
	Секретарь
	Письменно
	в течение 5 дней

	Ознакомление новичка с политикой компании (миссией, целями, внутрикорпоративной культурой, традициями, условиями труда, формой оплаты и т.д.)
	Непосредственный 

руководитель
	Беседа
	на
предварительном
собеседовании

	Объяснение основных задач деятельности и непосредственных обязанностей
	Непосредственный

 руководитель
	Беседа
	на
предварительном
собеседовании


	Подготовка рабочего места
	Секретарь
	
	1-й день работы


Продолжение таблицы 8.2
	Ритуал вхождения:
−
представление коллегам по
работе
−
помещение информации о
сотруднике на стенд
−
присутствие на совещании
−
совместное чаепитие
	Руководитель
	на совещании

	1-я неделя 

работы

	Назначение наставника
	Руководитель
	Устно
	на 1-м 

совещании

	Ознакомление с видами отчётности (бланки, формы, порядок ведения); ответы на вопросы
	Наставник
	Пакет
документов.
Беседа
	1-я неделя 

работы

	Правила работы с оргтехникой
	Секретарь
	Практическая демонстрация
	1-я неделя 

работы

	Знакомство с компьютерной базой данных
	Секретарь
	Практическая демонстрация
	1-я неделя 

работы

	Введение в рабочую группу, привлечение к участию в 
проектах
	Непосредственный руководитель
	На совещании
	по мере 

необходимости

	Периодический контроль
качества и эффективности 
деятельности

	Наставник
	На совещании, личный 

контакт
	по мере необходимости


	Проведение промежуточного собеседования по вопросам адаптации, выявление возникающих трудностей
	Наставник
	Личный 

контакт
	через 1 – 1,5 мес.

	Проведение пред аттестационной беседы (планирование карьеры)
	Непосредственный руководитель, 

менеджер по 

персоналу
	Личный 

контакт
	через 0,5 года

	Составление плана-отчёта к 

аттестации
	Новый сотрудник 

(с помощью наставника)
	Письменно
	

	Проведение аттестации
	Руководство
	Собеседование
	через год


Управление процессом адаптации – это активное взаимодействие на факторы, предопределяющие её ход, сроки, снижение издержек, неблагоприятные последствия (таблица 8.3).

Распределить обязанности по адаптации персонала можно следующим образом:

− за службой управления персоналом – методическое сопровождение процесса адаптации, осуществляемое посредством прямых консультаций специалистов;

− за руководителями (или коллегами) структурных подразделений – обеспечение профессиональной деятельности; адаптация путём обучения профессиональной деятельности;

− за отделом обучения – обеспечение процесса введения в должность на основе проведения семинаров, курсов, инструктажа и т.д.;

− за коллективом – обеспечение социально-психологической адаптации нового работника (вовлечение в групповое решение проблем, помощь в освоении элементов неформального общения и т.д.).

Управление адаптацией предполагает закрепление функций за конкретным исполнителем, определение затрат, сроков, исполнителей.
Таблица 8.3 – Распределение функций и адаптации
	Функция и мероприятие по ориентации
	Обязанности
	

	
	непосредственного руководителя
	менеджера 

по персоналу

	Составление программы ориентации
	Выполняет
	Ассистирует

	Ознакомление новичков с фирмой и её историей, кадровой политикой, условиями труда и правилами
	
	Выполняет

	Объяснение задач и требований к работе
	Выполняет
	

	Введение работника в рабочую группу
	Выполняет
	

	Поощрение помощи новичкам со стороны опытных работников
	Выполняет
	


Таблица 8.4 – Затраты на адаптацию
	Вид адаптации
	Затрата

	1. Профессиональная
	− на дополнительное обучение

− на тренинги навыков

− на формирование необходимого трудового поведения

	2. Психофизиологическая
	− на ознакомление с рабочим местом

− на оплату труда наставнику

	3. Социально-психологическая
	− на проведение ознакомительных мероприятий

− на проведение воспитательной работы

	4. Организационная
	− на тренинги командообразования

− на обучение эффективным коммуникациям


Таблица 8.5 – Сводная ведомость затрат на адаптацию персонала
	Структурное подразделение
	Должность
	Адаптационное мероприятие
	Затраты на мероприятия (прямые 

затраты)
	Период адаптации
	Примечания

	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	


Таблица 8.6 – Затраты на адаптацию персонала на ______ год
	№ п/п
	Мероприятие
	Срок 

исполнения
	Затраты 
	Ответственный исполнитель

	
	
	
	Всего
	в том числе по кварталам
	

	
	
	
	
	I
	II
	III
	IV
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	


Адаптация и испытательный срок.

Испытательный срок – юридическое понятие, его главной задачей является выяснение того, насколько новый сотрудник профессионально пригоден и состоятелен как специалист.

Главной задачей адаптации является налаживание системы взаимосвязей новичка с новой для него средой, в которой ему предстоит реализовать себя как специалисту и личности в течение длительного времени таблица 8.7).

Таблица 8.7 – Программа «Введение в должность»
	Этап
	Мероприятие

	Первый день работы нового сотрудника компании

	1. Собеседование с менеджером по персоналу
	1. Вручение буклета о компании, краткий комментарий его содержания:
− история компании – когда образована, учредители,
основные акционеры;
− цели и перспективы развития компании;
− положение компании в настоящее время: уставный фонд, услуги компании, лицензии, направления деятельности, с какими организациями взаимодействует, штат.
2. Ознакомление со структурной схемой компании.
3. Ознакомление с порядками и традициями компании.
4. Ознакомление с действующими документами: приказами и распоряжениями.
5. Передача списка телефонов сотрудников.
6. Информирование о днях рождениях сотрудников (список дней рождений).
7.
Знакомство с функциями менеджера по персоналу (помощь в адаптации нового сотрудника, установление контактов, психологическая поддержка, помощь в разрешении возможных конфликтных ситуаций).
8.
Ответы на вопросы нового сотрудника


Продолжение таблицы 8.7
	2. Представление
	Знакомство сотрудника с руководителем, курирующим отдел, в который выходит новый сотрудник:
− уточнение роли и значения отдела в структуре и деятельности компании;
− ответы на вопросы нового сотрудника


	3. Представление непосредственному 

руководителю
	− порядок взаимодействия с руководителем (приёмные часы, круг вопросов);
− принятые в отделе методы планирования, отчетности и контроля;

− представление наставника из числа опытных сотрудников отдела;

− порядок взаимодействия с другими отделами

	4. Знакомство с коллегами и рабочим местом
	Взаимное представление сотрудников.
Уточнение расположения рабочего места и его технической оснащённости и комплектации

	5. Знакомство с сотрудниками других отделов
	Знакомство с сотрудниками других отделов, с которыми новый сотрудник будет взаимодействовать по роду своих обязанностей

	6. Оформление в отделе кадров
	Оформление документов в отделе кадров в соответствии с Положением о приёме на работу в компанию

	Курирование в течение испытательного срока

	Испытательный срок
	Еженедельное собеседование с сотрудником, а также с его непосредственным руководителем с целью отслеживания процесса адаптации.
Проведение консультаций и коррекции в случае возникновения проблемной ситуации

	Окончание
испытательного
срока
	В случае успешного прохождения испытательного срока сотрудник считается зачисленным в штат компании на постоянную работу

	Завершение программы «Введение в 
должность»
	После успешного завершения испытательного срока сотрудник включается в число служащих компании, с которыми проводятся плановые кадровые мероприятия (обучение, повышение квалификации, оценка персонала, ротация)


Книга о политике компании (путеводитель)
СОДЕРЖАНИЕ
1.
Условия труда
Часы работы 
Рабочая неделя 
Отпуска и выходные дни
ежегодный отпуск
прибавление к отпуску
отпуск по уходу за ребёнком
другие рабочие дни 
Политика по отношению к курящим 
Возмещение расходов 
Командировки
Конфиденциальность и разрешение споров 
Язык, принятый в компании
2.  Оплата труда, другие выплаты

3.  Комплектование личным составом, принципы подбора кадров

Процесс подбора кадров
Критерии отбора
Список вопросов для интервью с кандидатом
Стандартное предложение компании сотруднику при найме на работу
Форма, заполняемая на сотрудника для внесения в базу данных
4.
Работа с кадрами, планирование карьеры и обучение
Оценка работы сотрудников
процесс управления результатами работы
инструменты и документация
бланки, заполняемые при оценке результатов работы сотрудников
Планирование карьеры
продвижение по службе
продолжение или прекращение работы после окончания срока действия контракта
интервью при уходе из компании 
Обучение
инструктаж новых сотрудников
методы результативных продаж
консалтинг
руководство проектом
Примеры из книги о политике компании

Пример 1. Даёт читателю ответы на конкретные вопросы. В этом, первом раз​деле изложены правила внутреннего распорядка.
1. Условия труда
1.1. Часы работы 
Как правило, работа начинается в 9:30 и заканчивается в 17:00
_______________________________________________________________
1.2. Рабочая неделя
Рабочая неделя составляет 39 часов, с понедельника по пятницу
_______________________________________________________________
Пример 2. Описанный подход может быть применён для разработки правил, которыми руководствуется менеджер или сотрудник в определённых ситуациях.
3. Комплектование личного состава, принципы подбора кадров 
3.1. Комплектование личного состава
Пример 8.1 
	СОГЛАСОВАНО:

 Начальник службы персонала

«__»_______________________

___________________________
	УТВЕРЖДАЮ:

Руководитель подразделения

«__»_______________________

___________________________


ПЛАН
работы сотрудника на период испытательного срока
Ф.И.О.__________________________________________________________

Подразделение______________________________________________________
Должность _______________________________________________________
Дата выхода на работу_______Дата окончания испытательного срока_______
Ф.И.О. наставника, должность______________________________________
	№№
	Наименование работы
	Планируемый результат
	Время окончания работ
	Оценка
выполненных
работы
	Подпись
ответственно
лица

	1
	
	
	
	
	

	2
	
	
	
	
	

	3
	
	
	
	
	

	4
	
	
	
	
	

	5
	
	
	
	
	


Сотрудник с планом работ ознакомлен(а)_______________________________
подпись                                    расшифровка подписи
Дата: «___»_______________

ОТЗЫВ
о результатах прохождения испытательного срока
Ф.И.О.____________________________________________________________
Подразделение_____________________________________________________
Должность________________________________________________________

Дата выхода на работу _______Дата окончания испытательного срока_______

Ф.И.О. наставника, должность______________________________________
1. Оценка сотрудника:
	Оценка показателей результативности труда

	1. Выполнение порученной работы (справляется ли сотрудник с порученной работой за установленное время?)

	На каждую работу затрачивается больше времени, чем это диктуется опытом или планом
	12345
	На работу затрачивается гораздо меньше времени, чем это диктуется опытом или планом

	2. Качество работы (насколько тщательно, точно и добросовестно выполняется работа, отсутствуют ли ошибки, учитываются ли указания и точка зрения вышеуказанных лиц?)

	Результаты работы должны постоянно существенно перераспределяться
	12345
	Результаты работы всегда высшего качества

	Оценка профессиональных качеств

	3. Уровень профессиональной подготовки (насколько хорошо ориентируется сотрудник в предмете своей деятельности, обладает ли достаточными профессиональными навыками для выполнения своих обязанностей?)

	Знания предмета своей деятельности слабые, профессиональные навыки развиты недостаточно
	12345
	Отлично ориентируется в предмете своей деятельности, обладает высоким уровнем развития профессиональных навыков

	4. Совместная работа (сотрудничает ли с другими сотрудниками при решении задач, есть ли готовность поделится знаниями и умениями с другими сотрудниками? Оказывает ли поддержку, консультируется ли с другими сотрудниками?)

	Одиночка, не любит и не умеет работать в группе, редко принимает предлагает помощь
	12345
	Проявляет чётко выраженную склонность к работе в группе. Всегда эффективно сотрудничает с другими

	5. Способность к деловому общению (умеет ли работник чётко высказывать свои мысли, выслушать и понять собеседника?)

	Высказывания воспринимаются с трудом, не умеет слушать собеседника, не стремится к взаимопониманию
	12345
	Чётко высказывает свои мысли, убедителен, умеет выслушать собеседника, стремится достичь полного взаимопонимания

	6. Письменные способы выражения (умеет ли подготовить письменное сообщение: написать отчет, подготовить инструкцию, вести деловую переписку и т.д.?)

	Тексты должны постоянно переделываться, т.к. они трудны для восприятия, не упорядочены, не соответствуют стандартам
	12345
	Тексты всегда соответствуют поставленной цели, легко воспринимаются, полностью соответствуют стандартам

	Личностные характеристики

	7. Самостоятельность (может ли сотрудник выполнять порученную работу без посторонней помощи?)

	Без посторонней помощи не знает, что предпринять, при малейших трудностях теряется
	12345
	Даже нестандартные и сложные задания успешно выполняет без посторонней помощи

	8. Готовность к действию (какое отношение к работе показывает сотрудник, берёт ли он на себя выполнение ответственных и (или) срочных заданий?)

	Не проявляет готовности к действию, постоянно должен принуждаться к работе
	12345
	Постоянно готов к действию, энергично приступает к реализации любых заданий

	9. Умение доводить начатое дело до конца (способен ли сотрудник довести начатое дело до конца без напоминаний и постоянного контроля со стороны руководства?)

	Требует  постоянного     напоминания и жёсткого контроля выполнения работы
	12345
	Получив задание, всегда доводит дело до конца без напоминаний и контроля


2. Оценка качества выполненной работы согласно плану работ на время испытательного срока:
Количество работ, выполненных на
Отлично______________________
Хорошо ______________________
Удовлетворительно _____________
Неудовлетворительно___________
Основная проявленная тенденция выполняемой деятельности:
___________________________________________________________________

Вывод:
___________________________________________________________________

Заключение:
Прошёл испытательный срок 
Не прошёл испытательный срок
Руководитель отдела: 
Руководитель подразделения:
Начальник службы персонала:
Тема 9. Деловая оценка и аттестация персонала.

9.1. Задания по теме

1. Сформулируйте базисные принципы, цели и задачи деловой оценки персонала.

2. Проведите сравнительный анализ современных технологий оценки и аттестации персонала с определением их сильных и слабых сторон.

3. Разработайте методические подходы к оценки персонала:

− определите критерии оценки;

− определите методы измерения критериев оценки.

4. Определите подходы к разработке модели компетенций в организации.

5. Сформируйте профили компетенций конкретных должностей и обоснуйте, какие компетенции является приоритетными для конкретной должности (по выбору).

6. Сформируйте систему оценок для проведения ежегодной аттестации персонала. Опишите достоинства и недостатки процедуры аттестации.

7. Проведите деловую оценку персонала с использованием одной из современных технологий и укажите задачи этого мероприятия.

9.2. Основные понятия и методические рекомендации
Деловая оценка персонала – это целенаправленный процесс установления соответствия качественных характеристик персонала (способностей, деловых и личностных качеств, результатов труда) требованиям должности (рабочего места) (рисунок 9.1).

Методы деловой оценки включает в себя выбор критериев оценки, методов их измерения, субъектов оценки, а также способ использования результатов в практической деятельности (таблица 9.1).

Критерии оценки – набор характеристик оцениваемого работника или выполняемой ими работ; показатели оценки – степень выраженности этих критериев.

Аттестация персонала – это кадровые мероприятия, направленные на оценку соответствия уровня труда, качеств и потенциала работника требованиям должности (рабочего места) за определённый промежуток времени и принятия на этой основе решения о его дальнейшим использовании (пример 9.1).

Методы оценки позволяют выявить элементы, составляющие содержание оценки, и измерить величину (или степень наличия) оцениваемых качеств с помощью показателей.

Характеристика содержит описание специфических черт, свойств, присущих личности аттестуемого работника.

Компетенция:

− это основная характеристика сотрудника, обладая которой он способен показывать правильное поведение и, как следствие, добиваться высоких результатов в работе (американский подход).

− это способность сотрудника действовать в соответствии со стандартами, принятыми в организации (определение стандарта- минимума, который должен быть достигнут сотрудником) (европейский подход).

− это поведенческая характеристика, необходимая сотруднику для успешного выполнения рабочих функций, отражающая необходимые стандарты поведения (российский подход) (рисунок 9.2).

Компетентность – способность, необходимая для решения рабочих задач и получения необходимых результатов работы.

Знания – информация, которую необходимо получить и использовать для выполнения работы.

Навык – применение полученных знаний на практике для достижения результата.

Название компетенции – это, как правило, короткий термин, который выделяет одну компетенцию из числа других, являясь одновременно содержательным и легко запоминающимся.

Кластеры компетенций – набор тесно связанных между собой компетенций (обычно от трёх до пяти в одной «связке») (таблица 9.2).

Модель компетенций – полный набор компетенций и индикаторов поведения, позволяющие работнику успешно выполнять рабочие функции. Чтобы быть эффективной в применении, модель должна быть ясной и лёгкой для понимания, описывается простым языком, имеет простую структуру. Большинство должностей описываются с помощью 8−12 индивидуальных компетенций (таблицы 9.3, 9.4).

Профиль компетенций – список компетенций, относящихся к конкретной должности, а точнее – определение уровня их проявления. Перед проведением оценочных мероприятий необходимо пересматривать и актуализировать профили компетенции, так как за прошедший период содержание работы сотрудника, функционал его департамента могли измениться.

Ассессмент – центр, или Центр оценки персонала (ЦО) − комплексная процедура, позволяющая использовать различные инструменты оценки персонала, сопоставить данные, полученные разными методами и сформировать уточнённую характеристику оцениваемого сотрудника. Суть метода – в создании инструментов, моделирующих ключевые методы деятельности оцениваемого, в которых проявились бы его профессионально важные качества и компетенции. 

Профессионально важные качества (ПВК) – это психологические, психофизиологические и физиологические (познавательные, мотивационно-волевые, эмоциональные, коммуникативные качества, особенности нервной системы, состояние других систем организма и т.д.) качества, важные для человека, работающие в конкретной профессиональной сфере (таблицы 9.5, 9.6; приложение В).

Оценочное интервью – это структурированное собеседование с сотрудником, в ходе которого необходимо получить ответы на интересующие вопросы, подвести итоги его работы, закрепить желаемое поведение, указать на недостатки и ошибки, разработать план развития сотрудника и улучшения его работ.
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Рисунок 9.1 – Содержание, методы и процедура комплексной оценки 
персонала
Таблица 9.2 – Сравнительная характеристика методов деловой оценки
	Метод
	Краткое описание



	1
	2

	Биографический метод
	Оценка работника по биографическим данным

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

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

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

	Метод эталона
	Оценка относительно работника, выбранного за эталон

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

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

	Метод суммируемых оценок
	Определение степени проявления у работников тех или иных качеств путём выставления по определённой шкале экспертных оценок

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

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

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

	Метод попарных сравнений
	Попарное сравнение оцениваемых между собой по определённым качествам и последующие математическое ранжирование по порядку убывания

	Метод заданной бальной оценки
	Начисление (снижение) определённого количества балов за те или иные достижения (упущения)

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

	Метод графического профиля
	Вместо условных измерителей используется графическая форма оценок (профиль) ломаной линии, соединяющий количественные знания (точки) по различным качествам оцениваемого. Метод позволяет проводить наглядное сравнение оцениваемого с профилем идеального работника, а также сравнить между собой различных сотрудников


Продолжение таблицы 9.2
	Коэффициентный метод
	Выделяют факторы оценки и определяют нормативные значения этих факторов для разных групп оцениваемых. Фактический результат соотносится с нормативом, в итоге получается различные коэффициенты, дающие возможность проводить сопоставления и оценку работников

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

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

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

	Метод шкалирования
	Значение показателя оценки по шкале устанавливается для каждого сотрудника

	Метод упорядочения рангов
	Несколько оценок расставляют в ранжированный  ряд относительно одного значения

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


Пример 9.1
Аттестационный лист № 1





заполняет аттестуемый

ФИО______________________________________________________________

Подразделение_____________________________________________________

Должность________________________________________________________

Основные функции_________________________________________________

Структура подчинения:

     кому подчиняется сотрудник______________________________________

     кто ему подчиняется_____________________________________________

     кол-во человек в подчинении______________________________________

Дата рождения_____________________________________________________

Образование: 1. (уч. заведение, год окончания, специальность)____________

       2. ____________________________________________________

Повышение квалификации___________________________________________

Общий стаж работы________________________________________________
Стаж работы в ЗАО «…»____________________________________________

(в т.ч. в данной должности)

	Должностные обязанности


	Выполнение 12345
	Примечание

	1
	
	

	2
	
	

	3
	
	

	4
	
	

	5
	
	

	Средний балл
	
	


	Проекты
	Выполнение

12345
	Прояснения

	1
	
	

	2
	
	

	Средний балл
	
	


	Качества
	Оценка

12345

	1. Ответственность. Своевременное, добросовестное, качественное 

     выполнение заданий руководителя   
	

	2. Работоспособность. Умение качественно выполнять работу в 

    ограниченное время, поведение в условиях больших нагрузок
	

	3. Коммуникабельность. Корректность, внимательность, гибкость в 

    общении с коллегами и внешним окружением, умение разрешать

    конфликтные ситуации
	

	4. Готовность к труду. Неравнодушное отношение к рабочим ситуациям,

    желание активно участвовать в работе и влиять на общие результаты
	

	5. Знание работы. Профессиональная грамотность, практические навыки,

    знания и информация, используемые при работе
	

	6. Лидерский потенциал. Умение организовывать и мотивировать работу

    подчиненных
	

	7. Личностная инициатива. Готовность и способность решать проблемы

    по собственной инициативе
	

	8. Решительность. Способность к принятию решений и готовность

    отстаивать свои планы и намеренья
	

	Средний балл
	


Другие замечания: __________________________________________________
_________________________________________________________________

Средняя з/п за: _______________________________

Личная подпись (заполняемого)_______

Решение аттестационной комиссии

ФИО

Должность

1. Оценка аттестационной комиссии:

	
	

	− соответствует занимаемой должности

− соответствует занимаемой должности при условии улучшения работы

(переаттестация через 6 месяцев)

− рекомендация смены деятельности
	 FORMCHECKBOX 

 FORMCHECKBOX 

 FORMCHECKBOX 



2. Рекомендация аттестационной комиссии:

	
	Пояснение

	2.1  поощрение работника
	

	2.2 измерение размеров должностного оклада
	

	2.3 включение в резерв на замещение 

      должности руководителя
	

	2.4  повышение в должности (при наличии 

      вакансии)
	

	2.5 повышение деловой квалификации
     (обучение)
	

	2.6 понижение в должности
	

	2.7 освобождение от занимаемой 
      должности
	


    Мотивы рекомендации ____________________________________________
3. Аттестационная комиссия:

  Председатель аттестационной комиссии:                  ______________________

Члены аттестационной комиссии       

        ______________________









       ______________________

 ______________________

 ______________________

 ______________________

Секретарь аттестационной комиссии                         ______________________

4. Сотрудники

	
	

	− согласен с решением аттестационной комиссии
− не согласен с решением аттестационной комиссии
− не согласен с пунктами__________________________________
	 FORMCHECKBOX 

 FORMCHECKBOX 

 FORMCHECKBOX 



Личная подпись аттестуемого______________________   Дата __________
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Рисунок 9.2 – Типы компетенций
Таблица 9.2 – Элементы компетенции
	Элемент 
компетенции
	Содержание и ключевой смысл

	Знания
	Систематизированная теоретическая информация о конкретном виде деятельности и алгоритме её выполнения.

«Знаю что, почему и как делать»

	Умения и 
навыки
	Приобретённые в процессе выполнения деятельности способности, позволяющие осуществлять необходимый алгоритм действий.

«Умею и могу делать»

	Личностно-деловые 
качества
	Набор свойств личности, позволяющий (и необходимый) использовать эффективно имеющиеся Знания, Умения и Навыки.

«Способен делать эффективно»

	Мотивационные и целевые 
установки
	Побудительные мотивы для осуществления деятельности.

«Хочу и буду делать»

	Опыт
	Практика применения Знаний, Умений, Навыков и личностно-деловых качеств для успешного выполнения работ и достижения целей. Даёт уверенность и стабильность, позволяет выполнять работу в сложных условиях.

«Делал и уверен в себе»

	Потенциал
	Границы расширения возможностей, способность к развитию и направление развития.

«Может делать в будущем»


Примеры моделей компетенции

Таблица 9.3 – Модель компетенций для российской производственно-торговой компании (рынок продуктов питания)

	Кластер
	Компетенции

	Развитие бизнеса
	1. Профессионализм

2. Работа с клиентами

3. Ориентация на изменение

4. Ориентация на развитие

	Достижение результатов
	5. Бизнес-виденье

6. Постановка целей

7. Принятие решений

8. Качество работы

9. Ответственность за результат

	Работа с людьми
	10. Работа в команде

11. Лидерство


Таблица 9.4 – Модель компетенций для производственной компании с иностранным капиталом (рынок продуктов питания)

	Кластер
	Компетенции

	Стратегические навыки
	1. Общие понимание бизнеса

2. Стратегическое мышление

3. Принятие инноваций

	Ориентация на результат
	4. Стремление к обучению

5. Навыки планирования

6. Развитие сотрудников

7. Ориентация на качество работы

	Партнёрство
	8. Позитивная энергетика

9. Эффективная коммуникация

10. Умение работать в команде

11. Бизнес-этика

12. Эмоциональная культура

	Гибкость
	13. Адаптация к новым условиям

14. Управление изменениями


Таблица 9.5 – Шкала для оценки уровня развития компетенций
	1 –

не соответствует 

ожиданиям
	2 –

частично соответствует ожиданиям
	3 –

соответствует 
ожиданиям
	4 – 

превосходит
 ожидания

	●выражены отдельные поведенческие индикаторы

●требуемое поведение проявляется 
не стабильно

●успех в типовых знакомых ситуациях

●требуется 

постоянная руководящая поддержка
	●выражена большая часть поведенческих 
индикаторов

● требуемое поведение проявляется стабильно

●успех в типовых знакомых 
ситуациях

●руководящая поддержка улучшает результаты
	●выражена общая часть поведенческих индикаторов

●требуемое поведение проявляется стабильно

●успех в ситуациях средней степени новизны и сложности
●полное самостоятельное владение компетенцией
	●выражены все поведенческие 
индикаторы

●требуемое поведение проявляется блестяще

●успех в ситуациях высокой степени новизны и сложности

●образец для других


Таблица 9.6 – Сводный лист оценки профессионально важных качеств (ПВК)
	А
	 ОБЩАЯ ИНФОРМАЦИЯ О КАНДИДАТЕ

	Подразделение:
	

	                                                                                (наименование подразделения)

	Должность:
	

	                                                                                                                  (наименование должности)

	Сотрудник:
	
	
	
	
	

	                                                        (фамилия)                                       (имя)                                        (отчество)

	Стаж работы в «ХХХ» (название 
компании):
	
	Возраст
	

	

	Должность резерва:
	

	Б
	РЕЗУЛЬТАТЫ ОЦЕНКИ

	Промежуточные оценки (рекомендации) по отдельным блокам навыков

	№
	Группа качеств
	Расшифровка оценки

	1
	Управление сотрудниками
	

	2
	Взаимодействие с другими людьми
	

	3
	Самоорганизация
	

	Рекомендация по включению в кадровый резерв:

 FORMCHECKBOX 
   Рекомендуется для включения в кадровый резерв без дополнительного обучения
 FORMCHECKBOX 
  Рекомендуется для включения в кадровый резерв только при отсутствии альтернативных кандидатов, со значительным обучением
 FORMCHECKBOX 
   Рекомендуется для включения в кадровый резерв с дополнительным обучением по 

навыкам
 FORMCHECKBOX 
  Есть явные противопоказания. Не рекомендуется для включения в кадровый резерв


	При включении в кадровый резерв следует учитывать:

   FORMCHECKBOX 
  Имеются явные показатели по личностным качествам для включения в кадровый резерв
 FORMCHECKBOX 
 Имеются явные противопоказания по личностным качествам. Кандидат не проявляет качеств, присущих эталонной модели кадрового резерва
 FORMCHECKBOX 
 Имеются ограничения по личностным качествам. Кандидат редко проявляет качества, присущие эталонной модели кадрового резерва
 

	В
	

	 FORMCHECKBOX 

 FORMCHECKBOX 

	Включит в кадровый резерв в соответствии с рекомендациями

Не включить в кадровый резерв

	Лист оценки завёл:  
	

	(сотрудник поздравления                           (фамилия, инициалы)                                 (дата)                                      (подпись)

по управлению персоналом) 

	Решение принял:
	

	          (Первое лицо)                                     (фамилия, инициалы)                                 (дата)                                      (подпись)


ФОРМУЛА РАСЧЁТОВ ИТОГОВОЙ ОЦЕНКИ

Для должностей, подлежащих аттестации профессиональных знаний:

ИТОГОВАЯ ОЦЕНКА =

0,6 * Процент выполнения KPI или оценка личность эффективности +

0,3 * Оценка компетенций (итоговая по результатам оценочного собеседования) +

0,1 * Процент правильных ответов по результатам тестирования

----------------------------------------------------------------------------------------------------

Для должностей, не подлежащих аттестации профессиональных знаний:

ИТОГОВАЯ ОЦЕНКА =

0,6* Процент выполнения KIP или оценка личной эффективности +

0,4* Оценка компетенции (итоговая оценка оценочного собеседования)

Итоговая оценка эффективности деятельности за период

_____________________________________________________________________

	Уровень итоговой оценки
	Описание оценки

	А+

100%
	* Работник достигает исключительных результатов по поставленным целям. 

* Вносит исключительный вклад в развитие бизнеса и работу команды.
* Проявляет исключительный уровень знаний и навыков в необходимых для работы предметных областях и постоянно ищет возможности для их совершенствования. 

* В высшей степени способствует индивидуальному развитию других работников.

	А

90% – 99%
	* Работник достигает необходимых результатов по поставленным целям.

* Вносит весомый вклад в развитие бизнеса.

* Проявляет компетентность в необходимых для выполнения работы предметных областях и развивает соответствующие знания и навыки.

* Участие в развитии других работников.

	В

80% – 89%
	* Работник по большей части достигает поставленных перед ним целей.

* Проявляет компетентность в необходимых для работы предметных областях и старается развивать свои профессиональные знания и навыки.

*В то же время от работника ожидается определённое улучшение качества работы в части повышения стабильности демонстрируемых результатов и развития поведенческих компетенций.

	С

< 80%
	* Эффективность деятельности работника часто не отвечает требованиям должности.

* Необходимо дополнительный контроль за выполнением поставленных задач.

* Работник не проявляет необходимых знаний и/или заинтересованности в работе.

* От работника ожидается, что он немедленно и значительно улучшит качество своей работы и будет в дальнейшем поддерживать его на требуемом уровне.


Тема 10. Профессионально-должностные продвижения и карьера 
сотрудников

10.1. Задания по теме 

1. Определите цель, задачи возможные для организации формы профессионально-должностных перемещений сотрудников.

2. Составьте перечень ключевых должностей, на которые необходимо сформулировать резерв на замещение.

3. Определите основные критерии и технологию отбора кандидатов  в резерв на замещение по какой-либо (по выбору) ключевой должности в организации.

4. Разработайте план развития сотрудника на замещение вакантной должности.

5. Разработайте показатели для оценки работы с резервом .

6. Составьте карьерограмму для молодого сотрудника – выпускника учебного заведения (по выбору).

7. Сформулируйте основные положения процедуры увольнения по собственному желанию. Разработайте форму заключительного интервью, его цель и порядок обработки информации.
10.2. Основные понятия и методические рекомендации

 Цель создания системы управления профессионально-должностным перемещением работников заключена в максимально возможном сочетании интересов организации (обеспечение рабочих мест должностей наиболее квалифицированным персоналом) и интересов работников (обеспечение возможности реализации их карьерных интересов) (рисунок 10.1).
Задачами, решаемыми посредством данной системы ,могут быть:

− формирование стабильного кадрового состава;

− наиболее эффективное использование трудового потенциала сотрудников;

− непрерывное профессиональное развития работников;

− материальная  и моральная заинтересованность работников в профессиональном и должностном росте.
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Рисунок 10.1 – Формы профессионально-должностных перемещений работников

Резерв на выдвижение – группа работников, отобранных для выдвижения на вышестоящую должность по результатам оценки их знаний, профессиональных умений и навыков, деловых и личностных качеств, способностей к руководящей деятельности.

Задачи формирования резерва:

1) своевременное и качественное замещение вакантных должностей;

2) выявление сотрудников, обладающих потенциалом для продвижения;

3) своевременная подготовка сотрудников к занятию вакантной должности (к продвижению);

4) создание преемственности и условий для устойчивости управления организаций и её подразделениями;

5) удовлетворение потребностей работников в профессиональном и должностном росте.

Работа с резервом включает в себя два взаимосвязанных этапа (рисунок 10.2):
· формирование резерва;

· подготовка резерва.
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Рисунок 10.2 – Этапы работы с резервом
Критерии оценки – требования к образованию, опыту работы, возрасту, состоянию здоровья, деловым и личностным качествам, компетенциям.
Пример 10.1 – Индивидуальный план подготовки сотрудника на замещение должности начальника отдела маркетинга
	Наименование мероприятия
	Срок 
исполнения
	Фактическое 
исполнение
	Оценка 
выполнения

	Изучение функциональных обязанностей начальника отдела маркетинга
	декабрь 2011
	
	

	Обучение на курсах повышения квалификации маркетологов
	март 2012
	
	


Основными формами подготовки кадрового резерва являются:

− обучение на факультетах повышения квалификации, курсах, школах резерва, действующих на предприятии;

− стажировка на руководящих должностях и временное исполнение обязанностей руководителей подразделений на период их отсутствия;

− командировки на другие предприятия с целью ознакомления с передовыми методами  и опытом работы;

− участие в тематических семинарах и дискуссиях;

− предоставление права принимать решение по отдельным вопросам на уровне того руководителя, на должность которого готовится резервист;

− обеспечение возможности участия работника, находящегося в резерве, в разработке плана работы соответствующего структурного подразделения;

− самоподготовка.

Примерные показатели для оценки работы с резервом кадров.
· процент вакансий, заполненных входящими в кадровый резерв сотрудниками (от общего числа вакансий);

· процент позиций, на которые имеется кадровый резерв (от общего числа позиций);

· процент резервистов, получивших повышение в течение года (от общего состава резерва);

· текучесть кадров среди резервистов (процент уволившихся по собственному желанию от общего состава резерва).

Карьера – продвижение человека в организации или последовательность рода занятий в течение жизни или индивидуальная последовательность поведений, связанных с опытом и активностью в сфере работы на протяжении жизни (рисунок 10.3, таблица 10.1).

Внешняя характеристика карьеры – последовательность занимаемых сотрудником профессиональных позиций.

Внутренняя характеристика карьеры – субъективно осознанный человеком образ своей рабочей жизни и собственной роли в ней.

Карьерограмма – инструмент управления карьерой.

Карьерограмма – графическое описание того, что должно происходить и что происходит с людьми на различных этапах карьеры.

Первая часть содержит перечень должностей, выставленных с последовательную цепочку по восходящей линии, которые сотрудник должен занимать в течение всего карьерного пути с указанием сроков занятия должностей в годах.
Вторая часть – характеристика видов обучения повышения квалификации, которые необходимо пройти (курсы, семинары, институты, защита диссертаций, самообучение), а также сроков обучения.
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Рисунок 10.3 – Факторы мотивации карьеры
Таблица 10.1 – Варианты развития карьеры руководителя
	Этап служебной карьеры
	Возраст, лет
	Обучение

	1
	2
	3

	1. Обучение в вузе по выбранной специальности или направлению бакалавриата
	18 – 22
	вуз

	2. Молодой специалист в организации с повышением категории
	22 – 25
	школа молодого специалиста


Продолжение таблицы 10.1

	1
	2
	3

	3. Мастер – бригадир крупной бригады с повышением категорией
	25 – 30
	школа мастеров

	4. Старший мастер участка с повышением категории
	30 – 35
	школа кадрового резерва

	5. Начальник участка
	35 – 40
	обучение по программе МВА

	6. Директор молодого предприятия или производства среднего 
предприятия
	40 – 50
	Стажировка или курсы в
университете

	7. Генеральный директор средней или крупной организации
	50 – 60
	Обучение по программе ДВА

	Советник генерального директора
	свыше 60
	−


Модель партнёрства по планированию карьеры включает в себя следующие составляющие.
1. Работник несёт ответственность за развитие собственной карьеры (владелец процесса)

2. Руководитель является спонсором или наставником, распорядителем ресурсов

3. Служба УП – организатор

Анкета увольняющегося

	Фамилия
	
	Пол
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	Имя
	
	

	Отчество
	
	Гражданство


1. Структурное подразделение:______________________________________

2. Непосредственный начальник:_____________________________________

3. Должность:_____________________________________________________

4. Дата приёма:____________________________________________________

5. Дата увольнения:________________________________________________

6. Каких результатов по вашему мнению удалось  достичь за период выполняемой работы?

_________________________________________________________________

7. Что мешало Вам выполнить ту или иную поставленную задачу, работу непосредственным начальником?

_________________________________________________________________

8. Причина увольнения:

a. низкая заработная плата

b. плохие взаимоотношения с начальником

c. плохие взаимоотношения с коллективом

d. нет карьерного роста

e. другая причина

Тема 11. Подготовка, переподготовка и повышение квалификации персонала

11.1. Задания по теме

1. Определите цели обучения персонала (в соответствии со стратегией развития организации и кадровой политики);

2. Выберите наиболее подходящие методы обучения персонала организации;
3. Рассчитайте бюджет затрат на обучение персонала организации;
4. Разработайте систему показателей оценки по развитию (подготовке, переподготовке, повышению квалификации персонала).
11.2. Основные понятия и методические рекомендации

Обучение персонала является основным путём получения профессионального образования. Это целенаправленно организованный, планомерно и систематически осуществленный процесс овладения знаниями, умениями, навыками и способами обучения под руководством опытных преподавателей, наставников, специалистов, руководителей, и т.д. (таблицы 11.3, 11.4).
Различают три вида обучения: подготовка, повышение квалификации и переподготовки кадров (таблица 11.1).

Таблица 11.1 – Характеристика видов обучения кадров
	Вид обучения
	Характеристика видов обучения

	1
	2

	Профессиональная подготовка кадров, в т.ч. 
	Приобретение знаний, умений навыков и обучение способам общения, направленных на выполнение определенных производственных задач. Подготовка считается законченной, если получена квалификация для осуществления конкретной деятельности. Обучается учащаяся молодёжь

	Профессиональная начальная подготовка

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

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

	Профессиональное совершенствование (повышение квалификации), в т.ч:
	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 актуализации и углубление. Обучаются специалисты (горизонтальная мобильность)

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

	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)


Перечень типовых целей обучения персонала в организации
1. Обеспечить сотрудников знаниями и умениями, необходимыми для эффективной работы.

2. Поддерживать профессиональный уровень персонала и знакомить его с современными достижениями технологии, изменениями социально-экономической обстановкой  и правовых условий.

3. Готовить сотрудников к возможному замещению ими коллег на время отпуска, болезни, командировки и в случае увольнения.

4. Готовить работников к перемещению или продвижению по службе.

5. Создавать и поддерживать у персонала чувство причастности к деятельности организации, знакомить сотрудников со стратегией, структурой, услугами, технологией деятельности.

6. Поддерживать в сотрудниках позитивное отношение к работе.

7. Цели обучения, определяемые действующим законодательством.
Таблица 11.2 – Примеры практической реализации типовых целей обучения.
	Наименование цели
	Пример

	1. Обеспечить сотрудников знаниями и умениями, необходимыми для хорошей работы
	Курс введения в должность, адаптации.

Наставничество.

Обучение компьютерной грамотности.

Изучение иностранного языка.

Обучение работе в среде внедряемой корпоративной информационной системы.

Обучение рабочих смежной профессии.

Обучение руководителей

	2. Поддерживать профессиональный уровень персонала и знакомить его с современными достижениями технологии, изменениями соцэкономической обстановки и правовых условий
	Обучение навыкам продаж.

Профессиональные семинары и курсы для бухгалтеров, юристов, программистов, кадровиков и других специалистов.

Конференции по различным направлениям 
бизнеса.

Посещение презентаций и выставок

	3. Готовить сотрудников к возможному замещению ими коллег на время отпуска, болезни, командировки и в случае увольнения
	Техническая учеба на рабочих местах.

Ротация.

Обучение рабочих второй профессии

	4. Готовить сотрудников к перемещению или продвижению по службе
	Управленческая подготовка резерва на 
выдвижение.

Наставничество.

Стажировка.

Ротация

	5. Создать и поддерживать в сотрудниках чувство причастности к деятельности организации, знакомить с ее стратегией, структурой, услугами, технологией деятельности
	Участие высшего руководства в учебных мероприятиях в качестве преподавателей и обучаемых.

Организация регулярных встреч руководства с коллективом

	6. Поддерживать в сотрудниках позитивное отношение к работе
	Демонстрация руководством позитивного отношения к обучению.

Создание благоприятных условий для 
обучения.

Поощрение успешного обучения 
сотрудников.

Продвижение с учётом результатов обучения

	7. Цели обучения, определяемые действующим законодательством
	Техника безопасности и охрана труда

Экологическая безопасность.

Обучение сотрудников, занимающих должности, требующих сертификации или 
лицензирования


Таблица 11.3 – Методы обучения персонала на рабочем месте
	Метод обучения
	Характерные особенности метода

	Направленное приобретение метода
	Систематическое планирование и обучение на рабочем месте, основу планирования составляет индивидуальный план профессионального обучения, в котором изложены цели обучения

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

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

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

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

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


Таблица 11.4 – Методы обучения персонала вне рабочего места
	Метод обучения
	Характерные особенности метода

	1
	2

	Чтение лекций
	Пассивный метод обучение, используется для изложения теоретических и методических знаний, практический опыт

	Программирование курсы обучение
	Более активный метод обучение, эффективен для получения теоретических знаний 

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


Продолжение таблицы 11.4
	1
	2

	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

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

	Тренинг
	Ежегодное обучение, в ходе которого один инструктирует или тренирует другого относительно основ его деятельности путём интенсивного обучения, демонстрации и практические работы в целях повышения эффективности деятельности

	Самостоятельное обучение
	Наиболее простой вид обучения, для которого не требуется ни инструктор, ни специальное помещение, ни определённое время. Обучающийся учиться там, тогда и так, как ему удобно, но для этого нужна сознательность и желание самого обучающегося усваивать новые знания

	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 соответствующее решение для нескольких стадий производства продукции или услуг ( производство, сбыт, финансирование, кадровые вопросы и т.д.)

	Кружок качества («вместо учёбы») 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 отклонение её предложений


Таблица 11.5 – Бюджет затрат на обучение компании «Система Плюс»
	
	Единица измерения объёма
	Цена единицы, тысяч рублей
	Количество единиц
	Стоимость, тысяч 

рублей
	В том числе по кварталам

	
	
	
	
	
	I
	II
	III

	IV


	1.Обучение 

руководителей
	
	
	
	900
	
	
	
	

	Тренинги по 

менеджменту
	День
	50
	10
	500
	100
	
	
	

	Внутренние 

тренинги
	День
	3
	20
	60
	15
	20
	
	

	Посещение 

открытых 

семинаров и 

конференций
	Чел.-день
	8
	20
	160
	36
	48
	
	

	Стажировки
	Чел.-день
	5
	30
	150
	
	75
	
	

	Командировочные расходы
	
	
	
	30
	
	15
	
	

	2.Обучение 

специалистов по маркетингу и продажам
	
	
	
	550
	
	
	
	

	Внутренние 

тренинги
	День
	3
	60
	180
	50
	60
	
	

	Внешние 

тренинги
	День
	25
	12
	300
	80
	80
	
	

	Посещение 

открытых 

семинаров и 

конференций
	Чел.-день
	6
	10
	60
	12
	18
	
	

	Командировочные расходы
	
	
	
	10
	
	
	
	

	3. Обучение специалистов служб поддержки и обеспечения
	
	
	
	1010
	
	
	
	

	Внутренние 

тренинги
	День
	3
	20
	60
	15
	20
	
	

	Посещение 

открытых 

семинаров и 

конференций
	Чел.-день
	6
	125
	750
	200
	220
	
	

	Техническая 

учёба
	Час
	0,2
	1000
	200
	45
	60
	
	

	Итого
	
	
	
	2460
	553
	766
	
	

	В том числе 

по договорам с организациями
	
	
	
	1920
	428
	591


	
	

	В том числе из фонда оплаты труда
	
	
	
	500
	125
	160
	
	

	В том числе командировочные расходы
	
	
	
	40
	0
	15
	
	


Основные статьи бюджета и способы их расчёта

Затраты на учебные мероприятия складываются из множества компонентов (таблица 11.5). Можно выделить прямые, сопутствующие и косвенные затраты.

Прямые затраты: оплата самого процесса обучения, т. е. работы преподавателей (тренеров, консультантов ) по проведению занятий и подготовке раздаточных и иных необходимых материалов (слайдов, видеофильмов, компьютерных программ и т. п.), а также стоимость размножения раздаточных материалов.

К сопутствующим затратам относятся: аренда помещения и оборудования, стоимость расходных материалов, стоимость проезда, проживания, питания обучаемых и преподавателей.

Косвенные затраты – зарплата сотрудников (обучаемых и внутренних преподавателей) за время обучения и упущенная выгода компании вследствие их отсутствия на рабочем месте. Косвенные затраты в бюджет не входят, поэтому в дальнейшем не рассматриваются.

Способ расчёта прямых и сопутствующих затрат зависит от формы организации учебных мероприятий.

Открытие семинара и конференции наиболее сложно планировать и бюджетировать, поскольку их организаторами выступают сторонние фирмы. Сроки, программы и условия проведения подобных мероприятий обычно становятся известны не более чем за 1 – 3 месяца до их проведения.

Цены на данный вид мероприятий устанавливаются провайдерами в расчёте на одного участника. Нередко при направлении нескольких участников от одной компании предоставляется скидка за каждого следующего. Цены участия в открытых семинарах и конференциях колеблются в весьма широких пределах.

Исходя из сказанного, при бюджетировании подобных мероприятий следует определить их необходимый объём. Продолжительность каждого из их определяется в человеко-днях путём умножения количества участников на продолжительность  мероприятия в днях. Затем мероприятия разбиваются на ценовые группы, и на основе анализа предложений провайдеров оценивается их ориентировочная стоимость.

Свою специфику имеет бюджетирование корпоративных (закрытых) учебных мероприятий. Затраты на такие формы обучения состоят из двух основных частей – постоянные затраты, которые не зависят от количества участников, и переменные затраты, прямо пропорциональные количеству участников. Постоянные затраты включают в себя прямые затраты (кроме затрат по размножению раздаточных материалов) и, как правило, существенно превышают переменные (практически все косвенные затраты плюс затраты по размножению материалов).

Размер и способ расчёта постоянных затрат существенно зависит от того, какие преподаватели привлекаются к проведению занятий и как осуществляется их оплата.

Существуют всего три варианта оплаты подготовки и проведения закрытых учебных мероприятий:

· оплата услуг организации по договору;

· оплата услуг внешнего преподавателя по договору гражданско-правового характера;

· оплата услуг внутреннего преподавателя.

Оценка результативности и эффективности обучения возможна по схеме Киркпатрика.

Согласно этой схеме контроль результатов любого учебного мероприятия может иметь следующие четыре цели:

· оценка удовлетворённости участников;

· оценка объективных результатов обучения;

· оценка изменения поведения на работе;

· оценка бизнес-результатов.

Оценка удовлетворенности участников

Оценка удовлетворённости участников проводится путём раздачи и сбора анкет, включающих группы вопросов, нацеленных на оценку следующих показателей:

· достижение целей семинара и выполнение его программы с точки зрения обучаемых;

· практическая полезность знаний и навыков, полученных участниками семинара;

· качество проведения семинара (уровень преподавания);

· уровень методического обеспечения (презентационные и раздаточные материалы);

· уровень сервиса (условия проведения семинара).

Можно включить в анкету и вопросы, касающиеся самооценки участия обучаемых сотрудников в семинаре.

Оценка объективных результатов обучения

Объективный результат обучения – это разница между состоянием знаний и навыков обучаемого до и после обучения. Оценить эту разницу значительно сложнее, чем удовлетворённость обучаемых работников.

Относительно просто оценить прирост знаний. Для этого необходимо разработать тесты оценки знаний, освоение которых предполагается в ходе семинара. Наиболее эффективно использовать один и тот же тест для группы слушателей до начала обучения и после его окончания. Улучшение его результатов, выраженное в процентах, и покажет эффект обучения.

Оценить изменение навыков сложнее. Можно порекомендовать проведение в конце учебного мероприятия упражнений, показывающих освоение целого набора навыков. Например, на заключительном этапе семинара по теме «Навыки презентации» целесообразно устроить пробные презентации слушателей с подробным разбором и оценкой.

Оценка изменения поведения на работе

Это достаточно сложный и весьма трудоёмкий этап оценки результативности обучения. Его может осуществлять руководитель путём наблюдения за работой обучавшегося сотрудника. Ещё один возможный способ оценки – анкетирование контактирующих с сотрудником коллег и клиентов. Определённый интерес представляет также оценка поведения внешними экспертами. Результат оценки необходимо сравнивать с определённым образцом поведения, который и должен был осваиваться сотрудником в ходе обучения.

Оценка бизнес-результатов

Связь бизнес-результатов с обучением является наиболее прямой и непосредственной, если обучение было направлено на их улучшение. Например, руководство иногда пытается определить эффективность обучения торгового персонала навыкам продаж. Однако при этом не всегда учитывается множество иных внешних и внутренних факторов, действующих на уровень продаж.
Примерный перечень вопросов анкеты для оценки удовлетворённости участников.
Оценить по 10-балльной системе ваше впечатление о качестве проведении семинара.

Соответствовало ли содержание семинара заявленной программе?

Как вы оцениваете практическую полезность семинара?

Было ли понятным изложение материала преподавателем (преподавателями)?

Преподаватель(-и) излагали материал в живой, интересной форме?

Преподаватель(-и) эффективно использовали слайды в ходе семинара?

Преподаватель(-и) приводил(-и) достаточное количество практических примеров?

Поощрял ли преподаватель полезную дискуссию между участниками семинара?

Оцените уровень вашей активности на семинаре.

Удалось ли получить ответы на все интересовавшие вас по теме семинара вопросы?

Был ли семинар обеспечен раздаточными материалами высокого качества?

Как вы оцениваете уровень усвоения вами знаний и навыков по итогам семинара?

Как вы оцениваете возможность использования полученных вами знаний и навыков на практике?
Примерные показатели оценки эффективности обучения персонала

· количество часов обучения на одного сотрудника (в течение первого года работы);

· количество часов обучения на одного опытного сотрудника (проработавшего более одного года);

· процент сотрудников, прошедших обучение в течение года (от общей численности сотрудников);

· процент сотрудников, для которых ставятся задачи по развитию (от общей численности сотрудников);

· затраты на обучение одного сотрудника (руб.);

· средняя стоимость одного часа обучения (руб.);

· процент сотрудников, имеющих индивидуальные планы развития (от общей численности сотрудников);

· процент сотрудников, для которых применяется система наставничества (коучинга) (от общей численности программ); 

· процент обучающих программ, запланированных по результатам оценки (от общей численности программ);

· стоимость обучения в процентах к фонду оплаты труда; 

· общее число тренинговых часов; 

· среднее число тренинговых часов на сотрудника;
БИБЛИОГРАФИЧЕСКИЙ СПИСОК
1. Амиров Н. Л. Управление персоналом / Н. Л. Амиров. − СПб. : Питер, 2009.

2. Амстронг М. Практика управления человеческими ресурсами / М. Амстронг. − СПб. : Питер, 2010.

3. Андреева В. И. Делопроизводство в кадровой службе : практ. пособие с образцами документов (на основе ГОСТОв РФ) / В. И. Андреева. – М. : Бизнес школа «Интел-Синтез, 2007.
4. Ансофф И. Управление персоналом / М. Ансофф. – М. : Экономика, 2009.
5. Базаров Т. Ю. Технология центров оценки персонала : процессы и результаты : практ. пособие / Т. Ю. Базаров. − М. : ЮНИТИ, 2011.

6. Базаров Т. Ю. Управление персоналом / Т. Ю. Базаров. − М. : ЮНИТИ, 2008.

7. Балковская Т. 3. Социально-психологические и организационные основы управления персоналом. Технологии управления персоналом : учеб. пособие / Т. 3. Балковская, О. И. Шуракова. – Хабаровск : РИЦ ХГАЭП, 2003.

8. Балковская Т. 3. Теоретические основы управления персоналом : учеб. пособие / Т. 3. Балковская, О. И. Шуракова. − Хабаровск, 2005.

9. Балковская Т. 3. Кадровые службы : структура и эффективность деятельности : учеб. пособие / Т. 3. Балковская, О. И. Шуракова, Т. В. Панкратенко. − Хабаровск, 2005.

10. Балковская Т. 3. Трудовой потенциал организации : учеб. пособие / Т. 3. Балковская, О. И. Шуракова, Т. В. Панкратенко. − Хабаровск, 2009.

11. Брагина З. В. Управление персоналом / З. В. Брагина, В. П. Дудяшова, З. Т. Каверина. – М. : КноРус, 2008.
12. Бухалков М. И. Управление персоналом : учебник / М. И. Бухалков. – М.: ИНФРА-М. 2007.
13. Вахрушев В. Р. Кадровая политика / В. Р. Вахрушев. – М. : Дис, 2010. 
14. Весенин В. Р. Практический менеджмент персонала / В. Р. Весенин. – М. : ЮРИСТ, 2008. – 421 с.
15. Весенин В. Р. Управление персонала (в схемах) : пособие / В. Р. Весенин. − М. : ТК ВЕЛБИ, Проспект, 2008.

16. Галенко В. П. Управление персоналом и эффективность предприятия / В. П. Галенко, О. А. Страхова, С. Г. Файбушевич. – М. : Дело, 2009. – 227 с.
17. Демлер Г. Управление персоналом / Г. Демлер. – М. : ИНФРА-М, 2007. – 473 с. 
18. Десслер Г. Управление персоналом / Г. Десслер ; пер. с англ. − М. : Бином, 2007.

19. Дятлов В. А. Управление персоналом : учеб. пособие / В. А. Дятлов, А. Я. Кибанов. – М. : ПРИОР, 2007. – 512 с.
20. Дятлов В. А. Управление персоналом : учеб. пособие для студентов экономических вузов и факультетов / В. А. Дятлов, А. Я. Кибанов, В. Г. Пихало. − М. : ПРИОР, 2009.

21. Егоршин А. П. Мотивация трудовой деятельности : учеб. пособие / А. П. Егоршин. − М. : ИНФРА-М, 2009.

22. Егоршин А. П. Управление персоналом / А. П. Егоршин. − Н. : Новгород, 2007.

23. Жданкин Н. А. Мотивация персонала. Измерение и анализ / Н. А. Жданкин. – М. : Финпресс, 2010.

24. Журавлев П. В. Технология управления персоналом. Настольная книга менеджера / П. В. Журавлев, С. А. Карташев. – М. : ИНФРА, 2007. – 395 с.
25. Зайцева Т. В. Управление персоналом / Т. В. Зайцева, А. Т. Зуб. – М. : Форум, Инфра-М, 2009.
26. Касьянов А. В. Справочник кадровика : практическое пособие / А. В. Касьянов. – М : Гросс Медиа, 2006. – 432 с. – (Кадры).
27. Кафидов В. В. Управление персоналом / В. В. Кафидов. – СПб. : Питер, 2009.
28. Кибанов А. Я. Служба управления персоналом : учеб. пособие / А. Я. Кибанов, В. П. Комовалова, М. В. Ушакова. – М. : КНОРУС, 2010, 416с
29. Кибанов А. Я. Управление персоналом : учебник / А. Я. Кибанов. – М. : Экзамен, 2008.
30. Кибанов А. Я. Управление персоналом организации : актуальные технологии найма, адаптации и аттестации : учеб. пособие / А. Я. Кибанов. − М. : КНОРУС, 2010.

31. Кибанов А. Я. Управление персоналом организации : актуальные технологии найма, адаптации и аттестации : учеб. пособие / А. Я. Кибанов, И. Б. Дуракова. – М. : КНОРУС, 2009.
32. Кибанов А. Я. Организация управления персоналом на предприятии / А. Я. Кибанов, Д. И. Захаров. – М. : ИНФРА, 2007. 450 с.
33. Книга работника кадровой службы : учебно-справочное пособие / под ред. Е. В. Охотского, В. М. Анисимова. – М. : Экономика, 2008.  – 494 с.
34. Лукашевич В. В. Основы управления персоналом : учеб. пособие / В. В. Лукашевич. – М. : КНОРУС, 2007
35. Лукичева Л. И. Управление персоналом. Курс лекций : практические задания / Л. И. Лукичева; под ред. Ю. П. Анискина. 2-е изд., стереотип. – М. : Омега - Л. 2006. – 264 с. – (Библиотека высшей школы).

36. Морозова И. Н. НК-менеджмент: справочник менеджера по персоналу / И. Н. Морозова. – Ростов-на-Дону. : Феникс, 2006. – 256 с. (Профессиональное мастерство).
37. Патрушев В. Д. Управление человеческими ресурсами : учеб. пособие / В. Д. Патрушев. – М. : Экзамен, 2010.
38. Потемкин В. К. Управление персоналом : учебник / В. К. Потемкин. – СПб. : Питер, 2010.
39. Развитие потенциала сотрудников. Профессиональные компетенции, лидерство, коммуникации / С. И. Иванова и др. – М. : Альпина Бизнес Букс, 2008.

40. Райли М. Управление персоналом в гостеприимстве : учебник / М. Райли. – М. : ЮНИТИ, 2005. – 191 с.
41. Рогожин М. Ю. Управление персоналом / М. Ю. Рогожин. – М. : Индекс Медиа, 2006. – 304 с.
42. Рудавина Е. Р. Книга директора по персоналу / Е. Р. Рудавина, В. В. Екомосов. – СПб, 2009. – 368с.
43. Сербинский Б. Ю. Управление персоналом : учебник / Б. Ю. Сербинский. – М. : Дашков и Ко, 2007.

44. Слепцова А. С. Подбор и найм персонала / А. С. Слепцова. – М. : АСТ, Астрель, 2007.

45. Соломанидина Т. О. Организационная культура компании : учеб. пособие / Т. О. Соломанидина. – М. : ИНФРА, 2011.

46. Спивак В. А. Управление персоналом / В. А. Спивак. – М. : Эксмо, 2009.
47. Труханович Л. В. Справочник по кадровому делопроизводству / Л. В. Труханович, Д. А. Шур. – М. : Дело и Сервис, 2007.

48. Управление персоналом организации. Практикум : учеб. пособие. – 3-е изд. доп. и перераб.; под ред. проф. А. Я. Кибанова. – М. : Иифра-М, 2011.

49. Фадеева Е. И. Социология и психология в управлении персоналом : учеб. пособие / Е. И. Фадеева. – М. : ЦТЛ, 2006. – 112 с. 
50. Федорова Н. В. Управление персоналом организации: учебник / Н. В. Федорова, О. Ю. Минченков. – М. : КНОРУС, 2011. – 536 с.
51. Чеховских И. А. Управление персоналом. / И. А. Чеховских. – СПб. : Вектор, 2005. – 192 с.

52. Шапиро С. А. Управление человеческими ресурсами : учебник / С. А. Шапиро. – М. : Гросс Медиа, 2009.
Приложение А
ДОЛЖНОСТНАЯ ИНСТРУКЦИЯ
1. Общая часть

___________________________________________________________________
1.1.  Отдел (подразделение)___________________________________________
1.2.  Полное наименование должности__________________________________
1.3. Эта должность подчинена и получает приказы, рабочие распоряжения
от___________________________________________________________________
1.4. Дополнительные распоряжения Вы можете получить от:
1.4.1.___________________________________________________________
1.4.2.______________________________________________________________
Указания этих работников Вы выполняете только в том случае, если они не противоречат указаниям Вашего непосредственного руководителя.
1.5. Эта должность даёт распоряжение и методические указания (кому)

_________________________________________________________________

1.6. Исполнителя этой должности замещает (наименование должности)

__________________________________________________________________

1.7. Исполнителя этой должности замещает (наименование должности)

___________________________________________________________________
1.8. Закрепление в должности

__________________________________________________________________
Работа на данной должности требует от работника следующей квалификации:
_______________________________________________________________

Признаки закрепления в должности



           Требования 
___________________________________________________________________
1.8.1. Образование___________________________________________________

1.8.2. Специальность_________________________________________________

1.8.3. Минимальный рабочий стаж по специальности
_____________________________________________________________________
2. Цели 

Руководство организации для описываемой должности выдвинуло следующие цели:
2.1.________________________________________________________________
2.2.________________________________________________________________

3. Функции

	№ п/п
	Перечень функций
	Периодичность и срок выполнения


4. Информация
4.1. Для достижения общих целей Вашей организации и для эффективного исполнения обязанностей Вы сотрудничаете с другими работниками подразделе​ний организации и регулярно обмениваться информацией
	Получаете
	Передаёте

	Содержание информации
	Форма
	Срок и пе​риодичность
получения
	Содержание информации
	Форма
	Срок и перио​дичность 
передачи

	
	
	
	
	
	


с ____________________________отделом 

с _____________________________цехом
4.2. Для выполнения своих обязанностей Вы регулярно обмениваетесь информацией с другими организациями:
	Получаете
	Передаёте

	Содержание информации
	Форма
	Срок и пе​риодичность
получения
	Содержание информации
	Форма
	Срок и перио​дичность 
передачи

	
	
	
	
	
	


с ____________________________отделом 

с _____________________________цехом
4.3. Для лучшей организации своей повседневной работы Вы ведёте следующие журналы, карточки, контрольные карты и т.д.
	№ п/п
	Содержание и цель информации
	Форма
	Периодичность составле​ния информации

	
	
	
	


5. Права
Для выполнения ваших обязанностей Вам предоставлены следующие права:
5.1. Относительно своих подчинённых – давать распоряжения и контролировать их исполнение
	Подчинённые (указать должность)
	По вопросам


5.2. Самостоятельно решать следующие вопросы:

5.2.1.______________________________________________________________
5.2.2.

5.3. Вы являетесь представителем организации и ведёте переписку по следую​щим вопросам (для начальников служб и подразделений)

___________________________________________________________________

6.
Ответственность

На данной должности Вы несёте ответственность за задержку и слабую работу в направлении постановочных целей и за неполное использование предоставленных Вам прав.
6.1. Вашу работу непосредственный руководитель оценивает на основе следующих показателей:
6.1.1.

6.1.2.

7.
Дополнения и изменения
	№ п/п
	Какой пункт в должностной инструкции изменяется
	Новая редакция
	Дата
изменения
	Кто утвердил изменения 
редакции

	
	
	
	
	


	Должностную инструкцию 

составил

(подпись)

«__»_______________20__г.
	Должностную инструкцию 

утвердил

(подпись)




Приложение Б

Таблица Б.1 – Должностные обязанности кадровиков в западных и российских компаниях 

	Тип

компании/

численность

персонала, чел.

	Должность

	
	Менеджер по 
подбору

персонала
	HR-специалист
	Заместитель

директора по персоналу
	Директор по

персоналу

	Западная /

менее 100
	В зависимости от бюджета и политики компании либо использование услуг консалтинга (outstaffing,recruitment, Payroll, HR Administration), либо самостоятельная работа. Деятельность HR-специалиста определяется и курируется локальной штаб квартирой (например, Senior Regional HR Manager) или директором российского офиса

	Западная /

100 – 500
	Поиск и подбор персонала, работа с агентствами
	Первичная сегментация HR на блоки. Возможны схемы, когда один из блоков отдан на аутсорсинг или один менеджер ведёт несколько блоков
	Курирование работы HR, участие в подборе топ-позиций, формирование годового HR-бюджета

	Западная /

500 – 1000
	Распределение работы по поиску и подбору персонала по заданным критериям, активное пользование услугами рекрутинговых агентств
	Детализация HR-блоков, создание HR-департаментов в рамках Единой службы компании
	Работа с HR-бюджетом, согласование изменений HR-политики с руководством. Курирование работы руководителей HR-департаментов

	Западная /

Более 1000
	Распределение работы по поиску и подбору персонала по заданным критериям, активное использование услугами рекрутинговых агентств
	Чёткая сегментация по HR-блокам, создание отделов на каждом из направлений HR. Чётко закреплённый за каждым сотрудником HR-функционал. Появление специалистов по стратегическому развитию и планированию в HR
	В зависимости от делегированных HR-директором полномочий и потребностей организации
	Формирование HR-бюджета, планирование потребностей в качественных изменениях HR-стратегии. Участие в определении политики развития 
организации


Продолжение таблицы Б.1
	Российская /

менее 100
	Подбор персонала, кадровое делопроизводство. Блок C&B отнесён к бухгалтерии

	Российская /

100 – 500
	Поиск, подбор  и адаптация
персонала
	Кадровое

делопроизводство
	Курирует деятельность HR-службы, проводит/руководит изменениями HR-политики, исходя из решений генерального менеджмента

	Российская /

500 – 1000
	Разделение по специальностям и территориальному признаку, привлечение к сотрудничеству рекрутинговых агентств
	Детализация HR-блоков, отдельные сотрудники отвечают за конкретные направления
	В зависимости от функционального  HR-директора
	Адаптация работы HR-отдела под поставленные генеральным менеджментом цели и задачи

	Российская /

Более 1000
	Разделение по специальностям и территориальному признаку, активное привлечение к сотрудничеству рекрутинговых агентств. возможно появление внутренних хедхантеров
	HR-политики выстраиваются по западным стандартам


Приложение В
ИНДИВИДУАЛЬНАЯ ПРОГРАММА РАЗВИТИЯ

Имя________________________

Должность:___________________

Дата приёма на должность___________  Должность: ___________________

Дата назначения на другую

         Должность:____________________
должность:


                                         ____________________

Дата назначения на другую

        Должность:____________________

должность:



                             ____________________
Цель ИПР:

Развитие профессиональных и управление компетенций, необходимых для повышения на должности ____________________________________________

1. ОБЩАЯ ОЦЕНКА

Заполняется самим сотрудником и его непосредственным руководителем:

Оценка уровня развития компетенций

УПС – уровень превышений соответствия

УС – уровень соответствия

УР – уровень развития

УН – уровень несоответствия

	Оцениваемые компетенции
	Самооценка
	Оценка

руководителя
	Комментарий 

руководителя

	1
	2
	3
	4
	5

	УПРАВЛЕНЧЕСКИЕ
	Управление персоналом

Умение планировать, чётко ставить задачи подчиненным, определять «кто есть, кто» чётко обозначать роли. Умение добиваться от сотрудников исполнение регламентов. Знание технологии формирования требований к персоналу, технологии подбора персонала, технологии формирования и введения системы оценки персонала, методы оценки персонала, технологии формирования и внедрения системы мотивации персонала, технология формирования и введения системы развития персонала
	
	
	

	
	Компетенция регламентации деятельности

Умение регламентировать свою работу и работу подчиненных, устанавливать стандарты, «правила игры», регламенты работы и взаимодействия
	
	
	


Продолжение таблицы

	1
	2
	3
	4
	5

	ТЕХНОЛОГИЧЕСКИЕ
	Административный менеджмент

Умение вести документацию, требовательность и щепетильность к точности оформления документов. Знания в области технологии организационной структуризации, технологии структуризации и формализации бизнес- процессов
	
	
	

	
	Учёт

Учёт выполнения бюджетов, учёт затрат, оперативный учёт, административный учёт (персонал, документооборот), маркетинговый учёт
	
	
	

	
	Маркетинг

Анализ и классификация рынков, сегментация рынка, выбор целевых рынков, продукт, позиционирование продукта, услуги, продвижение и продажи, планирование, организация и контроль маркетинга
	
	
	

	КОРПОРАТИВНЫЕ
	Стремление к успеху

Стремление добиваться в рамках компании сверх результатов, лидировать на рынке. Ориентированность на общую цель компании, умение подчинять личные цели интересам компании
	
	
	

	
	Конструктивность

Умение договариваться и использовать стратегию сотрудничества
	
	
	

	
	Приверженность организации

Лояльность, настроенность на развитие вместе с компанией, готовность строить своё будущее в рамках компании
	
	
	

	
	Компетенция влияния

Умение организовать совместную работу с другими подразделениями компании, умение предоставлять обратную связь. Активность в достижении общей цели
	
	
	


Приложение Г

Таблица – Показатели оценки эффективности системы управления персоналом

	 Показатель собственно-экономической 

эффективности
	Показатели степени соответствия
	Показатели степени удовлетворённости работников
	Косвенные 

показатели 

эффективности

	Соотношение издержек, необходимых для обеспечения организации квалифицированной рабочей силой соответствующего количества и качества, и полученных результатов деятельности.

Затраты на отдельные направления и программы деятельности кадровых служб в расчёте на одного работника.

Эффект воздействия отдельных кадровых программ на результативность деятельности работников и организации в целом.

Отношение бюджета подразделения управления персоналом к численности обслуживаемого персонала
	Численности работников и числа рабочих мест (количественная укомплектованность кадрового состава)

Профессионально-квалификационных характеристик работников требованиям рабочих мест, производства в целом (качественная укомплектованность)
	Работой в данной организации

Деятельностью подразделений управления 

персоналом
	Текучесть кадров

Производительность труда

Показатели качества продукции (процент брака, рекламаций и пр.)

Производственного травматизма и профзаболеваний
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Рисунок 2.1 – Дерево целей по управлению персоналом РПФ


(выделенные цели являются новыми для РПФ








Стратегическая цель управления персоналом





Формирование профессионального трудового коллектива, способного вывести компанию на лидирующие позиции





Подбор и расстановка персонала





Трансляция корпоративных целей и стандартов





Обучение и развитие персонала





Мотивация 


персонала





1. Планирование комплектования персонала


2. Осуществление деловой оценки сотрудников


3. Отбор перспективных специалистов, их оценка для зачисления в группу управленческого 


резерва





1. Организация мероприятий, направленных на выработку у сотрудников корпоративных стандартов


2. Трансляция и развитие норм и ценностей для достижения бизнес-целей компании, мониторинг их 


исполнения





1. Дифференцированная система обучения и развития (внутрифирменное обучение); наставничество, специальные среднесрочные и краткосрочные обучающие программы, фундаментальная подготовка и переподготовка в 


ВУЗах





1. Создание ясных для персонала компании мотивационных схем; внедрение системы компенсаций, адаптированной к ситуации на рынке и задачам, стоящим перед 


компанией





- стратегический


- управленческий


- оперативный





Внешняя система


Ситуация на рынке труда, спрос на рабочую силу со стороны конкурентов, складывающийся уровень зарплаты, активность профсоюзов





Внутренняя система


Финансовые возможности, стратегия развития предприятия, качественные и количественные характеристики персонала.





Миссия. Философия. Культура





Политика организации


(финансовая, техническая, коммерческая, внешнеэкономическая)





Кадровая политика


Механизм формирования и реализации





Цели





Исходные положения





Принципы





Уровни 


разработки





-общегосударственный


-региональный


-внутрифирменный





Уровни


реализации





Функции:


- планирование


- регулирование


- мотивация


- организация


- учёт


-контроллинг и аудит





Технологии





Методы





Прямые





Косвенные





Административные





Экономические





Социально-психологические





Идеологические





Задачи





Система управления персоналом





Подсистема линейного руководства





Функциональные подсистемы





Подсистемы планирования и маркетинга  персонала





Подсистема найма и учёта персонала





Подсистема трудовых отношений





Подсистема условий труда 





Подсистема развитий персонала





Подсистема мотивации и стимулирования





Подсистема социального развития





Подсистема развития оргструктур управления





Подсистема правового обеспечения управления 


персоналом





Подсистема информационного обеспечения управления персоналом





Управление 


организацией в 


целом 





Управление 


отдельными 


производственными 


подразделениями организации





Замдиректора по маркетингу и развитию 


персонала





Директор





Замдиректора по управлению персоналом – директор по кадрам





Замдиректора по мотивации 


персонала





Замдиректора по работе с


 трудовым 


коллективом





Отдел стратегии персонала





Отдел анализа персонала





Отдел развития персонала





Библиотека





Отдел маркетинга персонала





Музей





Отдел найма и учёта персонала





Отдел организации производства и управления





Организация труда и заработной платы





Отдел морального стимулирования





Отдел социальной защиты





Цех социальной защиты





Лаборатория социологических исследований





Отдел по работе с профсоюзами и общественными организациями





Пресс-центр





Редакция газеты





Аминистративно-хозяйственный  отдел





АСУ «Персонал»





Юридическое бюро





Служба 


безопасности





Стандарты управления персоналом





Общие Правила 


организации





Устав организации





Структура организации





Штатное расписание





Правила внутреннего трудового распорядка





Коллективный договор





Кооперативный договор





Основные СТП подсистемы 


персонала





Положения о подразделениях





Положение об оплате труда





Тарифная сетка





Положение о приработке





Положение о должностных инструкциях





Положение о контрактной  системе найма





Дополнительные СТП подсистемы персонала





Положения об охране труда





Положение о государственной тайне





Положение о приёме 


сотрудников





Положение об обучении





Положение об аттестации





Положение о дисциплине





Организационно-информационные системы СТП





Нормативные акты





Техническая документация, проекты





Инструкции технологические,


 инструкции по ТБ, ПБ





Технические паспорта





Делопроизводство, 


распорядительная  документация





Справочники, классификаторы,





Типовые формы, бланки





Подсистемы АУС





СПРОС





ПРЕДЛОЖЕНИЕ





Бизнес-план





Анализ наличных ресурсов





Прогноз 


деятельности





Организационный план





Анализ внутреннего предложения





Анализ 


предложения извне





ПРОГНОЗ СПРОСА





ПРОГНОЗ ПРЕДПОЛОЖЕНИЯ





Анализ использования персонала





Прогноз нехватки/избытка





ПЛАН ПО ПЕРСОНАЛУ





Нормы использования рабочий силы





Контроль персонала





Наём





Обучение





Сохранение


персонала 





Перераспределение


персонала





Увеличение


производительности





Собрать информацию о персонале 





Спланировать высвобождение или сокращение персонала





Определить цели планирования производства





Проверить информацию о персонале на соответствие её целям планирования производства





Спланировать обучение, переподготовку и повышение квалификации персонала





Спланировать использование персонала





Спланировать адаптацию персонала





Спланировать привлечение персонала





Спланировать потребность в персонале





Выяснить, могут ли быть реализованы цели кадрового планирования





Спланировать деловую карьеру, служебно-профессиональное продвижение





Спланировать безопасность труда персонала и заботу о нём





Спланировать расходы на персонал организации





Установить регулярный контроль и спланировать развитие отдельных видов планирования





Проверить дополнительно и, если надо,


сформулировать цели заново





1





2





3





4





5





9





8





7





6





14





12





11 





10





13





Информация о персонале организации





Планы организации:


план материально- технического снабжения,


финансовый план,


инвестиционный план,


организационный план,


производственный план,


план сбыта и др.





Предварительный, количественный и 


качественный расчёты будущей потребности в персонале





Прогнозирование количественного и качественного наличия состава персонала на временный


 горизонт





Определение потребности о персонале путем сравнения будущей 


потребности в персонале и его наличием (по прогнозу)





Планирование мероприятий по достижению или поддержанию


количественного и качественного соответствия между будущей


потребностью в персонале и его наличием (по прогнозу)





Организационно-технологи�ческие мероприятия по изменению: производственной структуры, структуры управления, организации труда, технологических 


процессов





Прочие мероприятия:


углубление специализации производства и управления, улучшение социального 


обслуживания





Мероприятия по покрытию потребности в персонале:


привлечение персонала,


перераспределение,


высвобождение персонала, 


развитие персонала





Затраты на производство рабочей силы





Затраты на распределение рабочий силы





Затраты на потребление рабочей силы





С позиции государства





С позиции предприятия





С позиции работника





На 


образование





На социальную защиту и социальное страхование





На перепод-готовку кадров





На подготовку кадров








На повышение квалификации





На улучшение условий труда, медицинского обслуживания





На услуги социально-бытового обслуживания





Фонды общественных организаций





Работник





Государство





Предприятие





Централизованные фонды госбюджета





Местные источники





Прибыль





Себестоимость продукции





Другие источники





Прямые





Косвенные





Долговременный





Текущие затраты





Обязательные





Необязательные





Резервообразующие





Нерезервообразующие





Анализ рабочего места





Анализ внешнего рынка рабочей силы





Анализ внутреннего рынка





Заявительные документы





Испытательный


срок





Подготовка и заключение трудового договора (контракта)





Анализ рабочей функции





Составление описания рабочего места





Составление личной спецификации (профиля)





Поиск и привлечение кандидатов


на вакантное рабочее место





Отбор кандидатов с использованием различных методов





Собеседование





Тестирование





Медицинский


отбор





АНАЛИЗ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ НА  РАБОЧЕМ МЕСТЕ





ТРЕБОВАНИЕ К КАНДИДАТУ


(Как выбираем?)





Для достижения каких целей компании 


создаётся (существует) данная должность





Какие задачи должен решать специалист для достижения целей компании











Для каждой задачи





Что является 


результатом?





Каковы критерии качества?





Как часто 


повторяется задача?





С кем надо 


взаимодействовать?





Кто и в какой форме даёт указания?





Кто проверяет 


результат?





�





В каких компаниях может работать кандидат?





На каких 


должностях?





Какие должностные обязанности должен выполнять?





Каковы профессиональные требования и ограничения?





Каковы 


личностные и психологические 


требования?





Наименование допустимых компаний и


 должностей





Минимальный стаж на должности





Опыт выполнения должностных 


обязанностей





Знания в предметной области





Навыки в выполнении задач





Дополнительные знания и навыки





Психологические и личностные качества





КОРПОРАТИВНЫЕ ТРЕБОВАНИЯ К КАНДИДАТУ





Комплексная оценка 


персонала управления





Содержание оценки





Оценка кандидатов на вакантную должность (отбор персонала)





Текущая периодическая оценка (аттестация персонала)





Оценка деловых и личностных качеств





Оценка 


качества труда





Оценка результатов труда








Изменение и оценка труда по времени





Оценка сложности труда





Непосредственные результаты





Косвенные 


результаты





Объекты





Критерии





Методы оценки





Методы выявления 


показателей





Методы измерения 


показателей





Условные измерители: баллы, коэффициенты





Сбор данных: изучение документов, беседы, опросы, наблюдения





Обработка и оформление (по произвольной и заданной форме)





Программа сбора 


данных





Практические методы: описательные 


характеристики





Натуральные и стоимостные измерения





Методы оценки





Место оценки (где оно проводится)





Субъект оценки (кто её проводит)





Порядок оценки (её периодичность)





Использование технических средств





Компетенция





Корпоративные (или ключевые) – компетенции, который поддерживают провозглашённую миссию и ценности компании, и, как правило, применимы к любой должности в организации. Часто перечень корпоративных компетенций можно встретить в презентационных и информационных материалах компании 


Управленческие – компетенции, применяемые в отношении должностей всех уровней направления. Используется для оценки руководителей.


Специальные – компетенции, применяемые в отношении определённых групп должностей разных департаментов. Например, специальные компетенции разрабатываются для сотрудников каждого из отделов: продаж, информационных технологий, финансового отдела и т.д.





По видам





Простые – единый перечень индикаторов поведения, который может быть разработан, к примеру, руководителем компании;


Детализированные – компетенции, состоящие из нескольких уровней (как правило, трёх – четырёх). Количество уровней определяется на этапе разработке модели компетенции





По степени 


детализации





Высвобождение 


(уволенные)





Выход на


пенсию





Горизонтальное


продвижение





Вертикальное продвижение





Внутридолжностное 


продвижение





Перевод на нижестоящую должность





Профессионально-квалификационный рост





Присвоение категории, разряда, повышение оплаты труда, введение


должностных 


надбавок





Совмещение 


функций





По инициативе администрации





По 


инициативе


 работника 


(текучесть)





Профессионально-должностные продвижения





Комбинированное продвижение





Междолжностное продвижение





Обогащение работы





Зачисления в резерв





Перевод на вышестоящую должность





Работа с резервом





Формирование резерва





Подготовка резерва





Назначение на вакантную должность





Анализ кадровой ситуации








Определение структуры резерва, выявление ключевых должностей





Определение критериев отбора в резерв





Оценка, отбор и зачисление кандидатов в резерв





Составление 


списка резерва





Разработка планов 


индивидуального 


развития





Реализация планов индивидуального развития





Контроль и оценка выполнения плана





Положительная оценка





Составление планов дополнительной 


подготовки





Отрицательная оценка





Отчисление из резерва





Факторы мотивации карьеры





Справедливость в


 карьере





Полная 


осведомлённость





Удовлетворённость 


карьерой





Заинтересованность 


руководства





Интересы 


сотрудника





Представленная Вам информация рассматривается как конфиденциальная, и не передаётся третьим лицам и организации без Вашего согласия





М





Ж








