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Глава 1 МЕТОДОЛОГИЧЕСКИЕ ОСНОВЫ УПРАВЛЕНИЯ ПЕРСОНАЛОМ ОРГАНИЗАЦИИ
Управление персоналом организации; концепция управления персоналом; система управления персоналом; принципы управления персоналом; принципы построения системы управления персоналом; методы построения системы управления персоналом; методы управления персоналом.
Управление персоналом — целенаправленная деятельность руководящего состава организации, а также руководителей и специалистов подразделений системы управления персоналом, которая включает разработку концепции и стратегии кадровой политики и методов управления персоналом.
Эта деятельность заключается в формировании системы управления персоналом, планировании кадровой работы, проведении маркетинга персонала, определении кадрового потенциала и потребности организации в персонале. Технология управления персоналом организации охватывает широкий спектр функций от приема до увольнения кадров.

Она предусматривает информационное, техническое, нормативно-методическое, правовое и делопроизводственное обеспечение систе​мы управления персоналом. Руководители и работники подразделений системы управления персоналом организации также решают вопросы оценки деятельности подразделений системы управления организации, оценки экономической и социальной эффективности совер​шенствования управления персоналом.
1.1. Концепция управления персоналом
До последнего времени само понятие «управление персоналом» в нашей управленческой практике отсутствовало. Правда, система управления каждой организации имела функциональную подсистем) управления кадрами и социальным развитием коллектива, но большую часть объема работ по управлению кадрами выполняли линей​ные руководители подразделений.
Основным структурным подразделением по управлению кадрами в организации является отдел кадров, на который возложены функции по приему и увольнению кадров, а также по организации обуче​ния, повышения квалификации и переподготовки кадров. Для выполнения последних функций нередко создаются отделы подготовки кадров или отделы обучения.
Отделы кадров не являются ни методическим, ни информационным, ни координирующим центром кадровой работы. Они структурно разобщены с отделами организации труда и заработной платы, отделами охраны труда и техники безопасности, юридическими от​делами и другими подразделениями, которые выполняют функции управления кадрами. Для решения социальных проблем в организа​циях создаются службы социального исследования и обслуживания. Схема сложившейся организационной структуры системы управления персоналом крупной организации приведена на рис. 1.1.
Службы управления персоналом, как правило, имеют низкий орга​низационный статус, являются слабыми в профессиональном отношении. В силу этого они не выполняют целый ряд задач по управлению персоналом и обеспечению нормальных условий его работы. Важнейшие в их числе: социально-психологическая диагностика; анализ и регулирование групповых и личных взаимоотношений, отношений руководства; управление производственными и социальными конфликтами и стрессами; информационное обеспечение системы кадро​вого управления; управление занятостью; оценка и подбор кандидатов на вакантные должности; анализ кадрового потенциала и потребности в персонале; маркетинг кадров; планирование и контроль деловой карьеры; профессиональная и социально-психологическая адаптация работников; управление трудовой мотивацией; правовые вопросы трудовых отношений; психофизиология, эргономика и эстети​ка труда. Если в условиях командно-административной системы эти задачи рассматривались как второстепенные, то при переходе к рынку они выдвинулись на первый план и в их решении заинтересована каждая организация.

Рис. 1.1. Схема сложившейся организационной структуры системы управления персоналом крупной организации

Концепция управления персоналом — система теоретико-методологических взглядов на понимание и определение сущности, содержания, целей, задач, критериев, принципов и методов управления персоналом, а также организационно-практических подходов к формированию механизма ее реализации в конкретных условиях функционирования организаций. Она включает: разработку методологии управления персоналом, форми​рование системы управления персоналом и разработку технологии управления персоналом.
Методология управления персоналом предполагает рассмотрение сущности персонала организации как объекта управления, процесса формирования поведения индивидов, соответствующего целям и задачам организации, методов и принципов управления персоналом.
Система управления персоналом предполагает формирование целей, функций, организационной структуры управления персоналом, вер​тикальных и горизонтальных функциональных взаимосвязей руководителей и специалистов в процессе обоснования, выработки, приня​тия и реализации управленческих решений.
Технология управления персоналом предполагает организацию най​ма, отбора, приема персонала, его деловую оценку, профориентацию и адаптацию, обучение, управление его деловой карьерой и служебно-профессиональным продвижением, мотивацию и организацию труда, управление конфликтами и стрессами, обеспечение социального развития организации, высвобождение персонала и др. Сюда же следует отнести вопросы взаимодействия руководителей организации с профсоюзами и службами занятости, управления безопасностью персонала.
Основу концепции управления персоналом организации в насто​ящее время составляют возрастающая роль личности работника, знание его мотивационных установок, умение их формировать и направ​лять в соответствии с задачами, стоящими перед организацией.
Изменения в экономической и политической системах в нашей стране одновременно несут как большие возможности, так и серьезные угрозы для каждой личности, устойчивости ее существования, вносят значительную степень неопределенности в жизнь практичес​ки каждого человека. Управление персоналом в такой ситуации приобретает особую значимость, поскольку позволяет реализовать, обоб​щить целый спектр вопросов адаптации индивида к внешним условиям, учета личного фактора в построении системы управления персоналом организации. Укрупнено можно выделить три фактора, ока​зывающих воздействие на людей в организации.
Первый — иерархическая структура организации, где основное средство воздействия — это отношения власти-подчинения, давление на человека сверху с помощью принуждения, контроля над распределением материальных благ.
Второй — культура, т. е. вырабатываемые обществом, организаци​ей, группой людей совместные ценности, социальные нормы, уста​новки поведения, которые регламентируют действия личности, за​ставляют индивида вести себя так, а не иначе без видимого принуж​дения.
Третий — рынок, сеть равноправных отношений, основанных на купле-продаже продукции и услуг, отношениях собственности, рав​новесии интересов продавца и покупателя.
Эти факторы воздействия — понятия достаточно сложные и на практике редко реализуются в отдельности. Какому из них отдается приоритет, таков и облик экономической ситуации в организации.
При переходе к рынку происходит медленный отход от иерархи​ческого управления, жесткой системы административного воздей​ствия, практически неограниченной исполнительной власти к рыноч​ным взаимоотношениям, отношениям собственности, базирующим​ся на экономических методах. Поэтому необходима разработка прин​ципиально новых подходов к приоритету ценностей. Главное внутри организации — работники, а за пределами — потребители продукции. Необходимо повернуть сознание работающего к потребителю, а не к начальнику; к прибыли, а не к расточительству; к инициатору, а не к бездумному исполнителю, перейти к социальным нормам, базиру​ющимся на здравом экономическом смысле, не забывая о нравствен​ности. Иерархия отойдет на второй план, уступая место культуре и рынку.
Новые службы управления персоналом создаются, как правило, на базе традиционных служб: отдела кадров, отдела организации тру​да и заработной платы, отдела охраны труда и техники безопасности и др. Задачи новых служб заключаются в реализации кадровой поли​тики и координации деятельности по управлению трудовыми ресур​сами в организации. В связи с этим они начинают расширять круг своих функций и от чисто кадровых вопросов переходят к разработке сис​тем стимулирования трудовой деятельности, управлению професси​ональным продвижением, предотвращению конфликтов, изучению рынка трудовых ресурсов и др.
Безусловно, структура службы управления персоналом во многом определяется характером и размерами организаций, особенностями выпускаемой продукции. В мелких и средних организациях многие функции по управлению персоналом выполняют преимущественно линейные руководители, а в крупных формируются самостоятельные структурные подразделения по реализации функций.
В ряде организаций формируются системы управления персоналом,

объединяющие под единым руководством заместителя директора по управлению персоналом все подразделения, имеющие отношение к работе с кадрами.
Система управления персоналом организации — система, в которой реализуются функции управления персоналом. Она включает подсистему общего и линейного руководства, а также ряд функциональных подсистем, специализирующихся на выполнении однородных функций (см. рис. 1.2).



Функциональные подсистемы

Рис. 1.2. Состав подсистем системы управления персоналом организации
Подсистема общего и линейного руководства осуществляет: управление организацией в целом, управление отдельными функциональными и производственными подразделениями. Функции этой подсистемы выполняют: руководитель организации, его заместители, руководители функциональных и производственных подразделений, их заместители, мастера, бригадиры.
Подсистема планирования и маркетинга персонала выполняет следующие функции: разработка кадровой политики и стратегии управления персоналом, анализ кадрового потенциала, анализ рынка труда, организацию кадрового планирования, планирование и прогнозирование потребности в персонале, организацию рекламы, поддержание взаимосвязи с внешними источниками, обеспечивающими организацию кадрами.
Подсистема управления и учетом персонала осуществляет: организацию найма персонала, организацию собеседования, оценки, отбора и приема персонала, учет приема, перемещений, поощрений и увольнения персонала, профессиональную ориентацию и организа​цию рационального использования персонала, управление занятостью, делопроизводственное обеспечение системы управления персоналом.
Подсистема управления трудовыми отношениями проводит: анализ и регулирование групповых и личностных взаимоотношений, анализ и регулирование отношений руководства, управление производственными конфликтами и стрессами, социально-психологическую диаг​ностику, соблюдение этических норм взаимоотношений, управление взаимодействием с профсоюзами.
Подсистема обеспечения нормальных условий труда выполняет такие функции, как соблюдение требований психофизиологии и эргономики труда, соблюдение требований технической эстетики, охраны труда и окружающей среды, военизированной охраны организации и от​дельных должностных лиц.
Подсистема управления развитием персонала осуществляет: обучение, переподготовку и повышение квалификации, введение в долж​ность и адаптацию новых работников, оценку кандидатов на вакант​ную должность, текущую периодическую оценку кадров, организа​цию рационализаторской и изобретательской деятельности, реализа​цию деловой карьеры и служебно-профессионального продвижения, организацию работы с кадровым резервом.
Подсистема управления мотивацией поведения персонала выполняет следующие функции: управление мотивацией трудового поведения, нормирование и тарификация трудового процесса, разработка систем оплаты труда, разработка форм участия персонала в прибылях и ка​питале, разработка форм морального поощрения персонала, организация нормативно-методического обеспечения системы управления персоналом.

Подсистема управления социальным развитием осуществляет: орга​низацию общественного питания, управление жилищно-бытовым обслуживанием, развитием культуры и физического воспитания, обеспечение охраны здоровья и отдыха, обеспечение детскими учреждениями, управление социальными конфликтами и стрессами, организацию продажи продуктов питания и товаров народного потребления, организацию социального страхования.
Подсистема развития организационной структуры управления выполняет такие функции, как анализ сложившейся оргструктуры управления, проектирование новой оргструктуры управления, разработка штатного расписания, формирование новой оргструктуры управления, разработка и реализация рекомендаций по развитию стиля и методов руководства.
Подсистема правого обеспечения системы управления персоналом осуществляет: решение правовых вопросов трудовых отношений, со​гласование распорядительных и иных документов по управлению пер​соналом, решение правовых вопросов хозяйственной деятельности, проведение консультаций по юридическим вопросам.
Подсистема информационного обеспечения системы управления персоналом выполняет следующие функции: ведение учета и статистики персонала, информационное и техническое обеспечение системы управления персоналом, обеспечение персонала научно-технической информацией, организация работы органов массовой информации организации, проведение патентно-лицензионной деятельности.
В зависимости от размеров организаций состав подразделений будет меняться: в мелких организациях одно подразделение может вы​полнять функции нескольких подсистем, а в крупных функции каждой подсистемы, как правило, выполняет отдельное подразделение. На рис. 1.3 приведена схема современной организационной структу​ры системы управления персоналом крупной организации.
Обобщение опыта отечественных и зарубежных организаций по​зволяет сформировать главную цель системы управления персоналом: обеспечение кадрами, организация их эффективного использования, профессиональное и социальное развитие (рис. 1.4). В соответствии с этими целями формируется система управления персоналом организа​ции. В качестве базы для ее построения используются принципы, т. е. правила и методы, разработанные наукой и апробированные практикой.
1.2. Принципы управления персоналом
Необходимо различать принципы управления персоналом и принципы построения системы управления персоналом.

Принципы управления персоналом (ПУП)— правила, основные положения и нормы, которым должны следовать руководители и специалисты в процессе управления персоналом. ПУП отражают требования объективно действующих экономических законов, поэтому и сами являются объективными.
ПУП — множество, но при всех условиях управление персоналом осуществляется на основе следующих традиционно утвердившихся в отечественных организациях принципов: научности, демократического централизма, плановости, первого лица единства распорядительства; отбора, подбора и расстановки кадров; сочетания единоначалия и кол​легиальности, централизации и децентрализации; линейного, функ​ционального и целевого управления; контроля исполнения решений и др. Ряд американских и японских корпораций широко используют следующие принципы управления персоналом: пожизненного найма, контроля исполнения заданий, основанного на доверии; сочетания такого контроля с корпоративной культурой; консенсуальное принятие решений, т. е. обязательное одобрение принимаемых решений большинством работников.

Принципы построения системы управления персоналом (ППСУП) — правила, основные положения и нормы, которым должны следовать руко​водители и специалисты подразделений управления персоналом при фор​мировании системы управления персоналом организации. ППСУП представляют собой результат обобщения людьми объективно действую​щих экономических законов, присущих им общих черт, начал их действия. Принципы объективны так же, как объективны экономические законы.
ППСУП следует отличать от методов построения системы управ​ления персоналом. Первые постоянны и носят обязательный харак​тер, а совокупность методов может меняться в зависимости от изменения условий при сохранении принципов. Принцип позволяет фор​мировать систему методов и каждый метод в отдельности. Но метод не имеет такого воздействия на принцип, так как последний объективен.
Различают две группы ППСУП: принципы, характеризующие требования к формированию системы управления персоналом организации, и принципы, определяющие направления развития системы управления персоналом организации (см. табл. 1.1). Все принципы построения системы управления персоналом реализуются во взаимодействии. Их сочетание зависит от конкретных условий функционирования персонала в организации.

1.3. Методы построения системы управления персоналом
Наука и практика выработали инструментарий изучения состояния действующей системы управления персоналом организации, построения, обоснования и реализации новой системы — методы построения системы управления персоналом (см. табл. 1.2).Раскроем сущность этих методов.
Системный анализ служит методическим средством системного подхода к решению проблем совершенствования системы управления персоналом. Системный подход ориентирует исследователя на раскры​тие системы управления персоналом в целом и составляющих ее компонентов: целей, функций, организационной структуры, кадров, технических средств управления, информации, методов управления.

Людьми, технологии управления, управленческих решений; на выяв​ление многообразных типов связей этих компонентов между собой и внешней средой и сведение их в единую целостную картину. Внешней средой для управления персоналом являются не только другие подсистемы системы управления данной организации (например, подсистема управления внешними хозяйственными связями и т. п.), но и внешние организации (поставщики и потребители, вышестоящие организации и т. п.).


Рис. 1.3. Схема современной организационной структуры системы управления персоналом крупной организации
Метод декомпозиции позволяет расчленить сложные явления на Более простые. Чем проще элементы, тем полнее проникновение в глубь явления и определение его сущности. Например, систему управ​ления персоналом можно расчленить на подсистемы, подсистемы — на функции, функции — на процедуры, процедуры — на операции. После расчленения необходимо воссоздать систему управления персоналом как единое целое, т.е. синтезировать. При этом применяется метод декомпозиционного моделирования, где модели могут быть логическими, графическими и цифровыми.
 Метод последовательной подстановки позволяет изучить влияние на формирование системы управления персоналом каждого фактора в отдельности, под действием которых сложилось ее состояние, исключая действия других факторов. Факторы ранжируются, и отбираются наиболее существенные.
 Метод сравнений позволяет сравнить существующую систему уп​равления персоналом с подобной системой передовой организации, с нормативным состоянием или состоянием в прошлом периоде. Следует учитывать, что сравнение дает положительный результат при Условии сопоставимости систем, их однородности. 

 Расширить границы сопоставимости можно путем исключения факторов несопоставимости.


Рис. 1.4. Укрупненное дерево целей системы управления персоналом организации

Таблица 1.1

Принципы построения системы управления персоналом в организации

	Принцип
	Содержание принципа

	Принципы, характеризующие требования к формированию системы управления персоналом

	Обусловленности функций управления персоналом целям производства

Первичности функций управления персоналом

Оптимальности соотношения интра- и инфрафункций управления персоналом

Оптимального соотношения управленческих ориентации

Потенциальных имитаций

Экономичности

Прогрессивности

Перспективности 

Комплексности

Оперативности

Оптимальности
Простоты
Научности
Иерархичности

Автономности

Согласованности

Устойчивости


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

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

Определяет пропорции между функциями, направленными на организацию системы управления персоналом (интрафункции) и функциями управления персоналом (инфрафункции)

Диктует необходимость опережения ориентации функ​ций управления персоналом на развитие производства по сравнению с функциями, направленными на обеспе​чение функционирования производства

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

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

Соответствие системы управления персоналом передовым зарубежным и отечественным аналогам
При формировании системы управления персоналом следует учитывать перспективы развития организации

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

Своевременное принятие решений по анализу и совершенствованию системы управления персоналом, предупреждающих или оперативно устраняющих отклонения
Многовариантная проработка предложения по формированию системы управления персоналом и выбор наиболее рационального варианта для конкретных условий производства

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

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

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

В любых горизонтальных и вертикальных разрезах системы управления персоналом должна обеспечивать​ся рациональная автономность структурных подразде​лений или отдельных руководителей

Взаимодействия между иерархическими звеньями по вертикали, а также между относительно автономными звеньями системы управления персоналом по горизон​тали должны быть в целом согласованы с основными целями организации и синхронизированы во времени

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

	Многоаспектноcти

Прозрачности

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

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

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

	Принципы, определяющие направления развития системы управления персоналом

	Концентрации

Специализации

Параллельности

Адаптивности (гибкости)

Преемственности

Непрерывности

Ритмичности

Прямоточности


	Рассматривается в двух направлениях: концентрация усилий работников отдельного подразделения или всей системы управления персоналом на решении основных задач или концентрация однородных функций в одном подразделении системы управления персоналом, что устраняет дублирование

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

Предполагает одновременное выполнение отдельных управленческих решений, повышает оперативность управления персоналом

Означает приспособляемость системы управления персоналом к изменяющимся целям объекта управле​ния и условиям его работы

Предполагает общую методическую основу проведения работ по совершенствованию системы управления персоналом на разных ее уровнях и разными специалистами, стандартное их оформление

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

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

Упорядоченность и целенаправленность необходимой информации по выработке определенного решения. Она бывает горизонтальная и вертикальная (взаимосвязи между функциональными подразделениями и взаимосвязи между различными уровнями управления)


Динамический метод предусматривает расположение данных в ди​намическом ряду и исключение из него случайных отклонений. Тогда ряд отражает устойчивые тенденции. Этот метод используется при исследовании количественных показателей, характеризующих систему управления персоналом.
Метод структуризации целей предусматривает количественное и качественное обоснование целей организации в целом и целей сис​темы управления персоналом с точки зрения их соответствия целям организации. Анализ целей, развертывание их в иерархическую систему, установление ответственности подразделений за конечные результаты работы, определение их места в системе производства и управления, устранение дублирования в их работе являются важной предпосылкой построения рациональной системы управления персоналом. При структуризации должны быть обеспечены взаимоувязка, полнота, сопоставимость целей разных уровней управления персоналом.
Экспертно-аналитический метод совершенствования управления персоналом основывается на привлечении высококвалифицированных специалистов по управлению персоналом, управленческого пер​сонала предприятия к процессу совершенствования. При использовании этого метода очень важна проработка форм систематизации, записи и ясного представления мнений и заключений экспертов. С помощью этого метода выявляются основные направления совершен​ствования управления персоналом, оценки результатов анализа и причины недостатков. Однако он не всегда обладает высокой точно​стью и объективностью в связи с тем, что у экспертов отсутствуют единые критерии оценок. Этот метод наиболее эффективен при мно​гошаговой экспертизе.
Исключительный эффект в практике совершенствования управления персоналом дает нормативный метод. Он предусматривает при​менение системы нормативов, которые определяют состав и содержание функций по управлению персоналом, численность работников по функциям, тип организационной структуры, критерии построе​ния структуры аппарата управления организации в целом и системы управления персоналом (норма управляемости, степень централиза​ции функций, количество ступеней управления, звеньев, размеры подразделений, порядок подчиненности и взаимосвязи подразделе​ний), разделение и кооперацию труда руководителей и специалистов управления персоналом организации.
Все шире применяется параметрический метод. Задача этого метода — установление функциональных зависимостей между параметра​ми элементов производственной системы и системы управления персоналом для выявления степени их соответствия.
В последнее время при совершенствовании системы управления персоналом начали применять метод функционально-стоимостного анализа. Этот метод позволяет выбрать такой вариант построения си​стемы управления персоналом или выполнения той или иной функ​ции управления персоналом, который требует наименьших затрат и является наиболее эффективным с точки зрения конечных результа​тов. Он позволяет выявить лишние или дублирующие функции управ​ления, функции, которые по тем или иным причинам не выполня​ются, определить степень централизации и децентрализации функций управления персоналом и т. п.
Таблица 1.2
Классификация методов анализа и построения системы управления персоналом организации

	Методы обследования

(сбор данных)
	Методы анализа
	Методы формирования

	Самообследование Интервьюирование, беседа
Активное наблюдение рабочего дня

Моментные наблюдения
Анкетирование 

Изучение документов

Функционально-стоимостного анализа


	Системный анализ Экономический анализ Декомпозиция Последовательной подстановки 

Сравнений 

Динамический Структуризации целей Нормативный Параметрический Моделирование Функционально-стоимост​ного анализа 

Главных компонент Балансовый Корреляционный и регрессионный анализ Опытный 

Матричный
	Системный подход Аналогий
Экспертно-аналитический
Параметрический Блочный 

Моделирования 

Функционально-стоимостного анализа 

Структуризации целей 

Опытный
Творческих совещаний Коллективного блокнота Контрольных вопросов

6-5-3

Морфологический анализ



	                        Методы обоснования                                               Методы внедрения

	Аналогий Сравнений

 Нормативный 

Экспертно-аналитический 

Моделирование фактического и желаемого состояния исследуемого объекта
Расчет количественных и качественных показателей оценки экономической эффективности предлагаемых вариантов Функционально-стоимостного анализа
	Обучение, переподготовка и повышение квалификации работников аппарата управления
Материальное и моральное стимулирование нововведений 

Привлечение общественных организаций Функционально-стоимостного анализа


Метод главных компонент позволяет отразить в одном показателе (компоненте) свойства десятков показателей. Это дает возможность сравнивать не множество показателей одной системы управления персоналом с множеством показателей другой подобной системы, а только один (1-ю, 2-ю и 3-ю компоненту).
Балансовый метод позволяет произвести балансовые сопоставления, увязки. Например, сравниваются результаты обработки фотогра​фий рабочего дня и технологических карт выполнения управленчес​ких операций и процедур с действительным фондом рабочего време​ни их выполнения.
Корреляционный и регрессивный анализ (КРА) — установление линейной зависимости и тесноты связи между параметрами (численностью персонала и влияющими на нее факторами). Математический аппарат КРА подробно рассматривается в специальной литературе по статистике.
Опытный метод базируется на опыте предшествующего периода данной системы управления персоналом и опыте другой аналогичной системы.
Наибольшее развитие в деле совершенствования управления персоналом получил метод аналогий. Он заключается в применении орга​низационных форм, которые оправдали себя в функционирующих системах управления персоналом со сходным экономико-организационными характеристиками по отношению к рассматриваемой системе. Сущность метода аналогий заключается в разработке типовых ре​шений (например, типовой оргструктуры управления персоналом) и определении границ и условий их применения.
Эффективным методом использования типовых решений при со​вершенствовании управления персоналом является блочный метод типизации подсистем линейно-функциональных и программно-целе​вых структур. Типовые блочные решения увязываются вместе с ори​гинальными организационными решениями в единой организаци​онной системе управления персоналом. Блочный метод ускоряет про​цесс формирования новой системы управления персоналом и повышает эффективность функционирования системы с наименьшими затратами.
Метод творческих совещаний предполагает коллективное обсужде​ние направлений развития системы управления персоналом группой
специалистов и руководителей. Эффективность метода состоит в том, что идея, высказанная одним человеком, вызывает у других участников совещания новые идеи, а те, в свою очередь, порождают следующие идеи, в результате чего возникает поток идей. Цель творческого совещания — выявить возможно больше вариантов путей совершенствования системы управления персоналом.
Метод коллективного блокнота («банка» идей) позволяет сочетать независимое выдвижение идей каждый экспертом с последующей их коллективной оценкой на совещании по поиску путей совершенство​вания системы управления персоналом.
Метод контрольных вопросов заключается в активизации творческого поиска решения задачи совершенствования системы управления персоналом с помощью заранее подготовленного списка наводящих Опросов. Форма вопросов должна быть такой, чтобы в них имелась «подсказка» о том, что и как следует сделать для решения задачи.

Метод 6-5-3 предназначен для систематизации процесса нахождения идей по развитию системы управления персоналом. Суть этого метода заключается в том, что каждый их шести членов экспертной группы пишет на отдельном листе бумаги по три идеи и передает их остальным членам группам, которые, в свою очередь, на основе уже предложенных вариантов пишут еще по три идеи, и т. д. По окончании этой процедуры на каждом из шести листов будет записано по 18 вариантов решений, а всего будет 108 вариантов.
Морфологический анализ — средство изучения всевозможных комбинаций вариантов организационных решений, предлагаемых для осуществления отдельных функций управления персоналом. Если за​писать столбиком все функции, а затем против каждой функции построчно указать всевозможные варианты ее выполнения, то получим морфологическую матрицу (см. табл. 5.3). Идея этого метода заключается в том, чтобы сложную задачу разбить на мелкие подзадачи, которые легче решать по отдельности. При этом предполагается, что ре​шение сложной задачи складывается из решений подзадач.
Наибольший эффект и качество системы управления персоналом - достигаются в том случае, когда применяется система методов в комплексе. Применение системы методов позволяет взглянуть на объект совершенствования со всех сторон, что помогает избежать просчетов.
Например. Функционально-стоимостной анализ (ФСА) системы управления персоналом как универсальный метод позво​ляет при его проведении применять систему методов. ФСА включает следующие этапы: подготовительный, информационный, аналитический, творческий, исследовательский, рекомендательный, внедренческий.

Таблица 1.3.

Морфологическая матрица способов выполнения функций управления персоналом
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Условные обозначения:
F — функция;
n — порядковый номер функции;
Р — способ реализации функции;
k — порядковый номер способа реализации функции.

На информационном этапе осуществляется сбор, систематизация и изучение сведений, характеризующих систему управления персоналом или отдельные ее подсистемы, а также данные по аналогичным системам, передовому опыту совершенствова​ния управления. Здесь используются те же методы, что и на подготовительном этапе.

На подготовительном этапе проводится комплексное обследование состояния производства и управления организацией, осуществляется выбор объекта ФСА, определяются конкретные задачи проведения анализа, составляются рабочий план и приказ о проведении ФСА. Здесь используются методы: самообследования, интервьюирования, фотографии рабочего дня, анкетирования и т. п.
На информационном этапе осуществляется сбор, системати​зация и изучение сведений, характеризующих систему управле​ния персоналом или отдельные ее подсистемы, а также данные по аналогичным системам, передовому опыту совершенствова​ния управления. Здесь используются те же методы, что и на подготовительном этапе.
Аналитический этап является наиболее трудоемким. На нем осуществляется формулировка, анализ и классификация функций, их декомпозиция, анализ функциональных взаимосвязей между подразделениями аппарата управления, рассчитываются затраты на выполнение и уровень качества функций. Здесь определяются слепень значимости функции и причины их несоответствия уровню затрат и качества осуществления функций. Выявляются излишние, вредные, несвойственные, дублируемые фун​кции. Формулируются задачи по поиску идей и путей совершенствования системы управления персоналом. На данном этапе используются методы анализа, приведенные в табл. 1.2.
На творческом этапе осуществляются выдвижение идей и способов выполнения функций управления, формулирования на их основе вариантов реализации функций, предварительная оценка и отбор наиболее целесообразных и реальных из них. С целью нахождения возможно большего количества вариантов путей совершенствования системы управления персоналом рекомендуется использовать следующие методы: творческих совещаний, коллективного блокнота, контрольных вопросов, 6-5-3, морфологического анализа и др. Выбор методов поиска идей осуществляется исходя из особенностей объекта анализа и конкретных ситуаций, сложившихся в процессе выполнения функций управления.
На исследовательском этапе производятся подробное описа​ние каждого отобранного варианта, их сравнительная организа​ционно-экономическая оценка и отбор наиболее рациональных из них для реализации. На данном этапе разрабатывается проект системы управления персоналом со всеми необходимыми обо​снованиями. Проект может охватывать всю систему управления персоналом или отдельную подсистему, подразделение. От характера объекта проектирования зависит трудоемкость и длитель​ность разработки проекта. Здесь используются методы обоснования, приведенные в табл. 1.2.
На рекомендательном этапе осуществляются анализ и утверждение проекта системы управления ФСА. и принимается решение о порядке его внедрения. Составляется и утверждается план-график внедрения рекомендаций ФСА.
На этапе внедрения результатов ФСА проводится социально-психологическая, профессиональная, материально-техническая подготовка к внедрению. Здесь разрабатывается система материального и морального стимулирования внедрения проекта, осуществляются обучение, переподготовка и повышение квалификации персонала, дается оценка экономической эффективности ее реализации.

Как видно из примера, методы анализа и построения системы управления персоналом органично вписываются в логику этапов проведения ФСА, что позволяет выстроить их в систему.

1.4. Методы управления персоналом
Методы управления персоналом (МУП) — способы воздействия на коллективы и отдельных работников с целью осуществления координа​ции их деятельности в процессе функционирования организации. Наука и практика выработали три группы МУП: административные, экономические и социально-психологические (см. рис. 1.5).
Административные методы ориентированы на такие мотивы пове​дения, как осознанная необходимость дисциплины труда, чувство долга, стремление человека трудиться в определенной организации, культура трудовой деятельности. Эти методы воздействия отличает прямой характер воздействий: любой регламентирующий и административный акт подлежит обязательному исполнению. Для административных методов характерно их соответствие правовым нормам, действующим на определенном уровне управления, а также актам и распоряжениям вышестоящих органов управления.
Экономические и социально-психологические методы носят косвенный характер управленческого воздействия. Нельзя рассчитывать на автоматическое действие этих методов и трудно определить силу их воздействия на конечный эффект.
С помощью экономических методов осуществляется материальное стимулирование коллективов и отдельных работников. Они основаны на использовании экономического механизма управления.
Социально-психологические методы управления основаны на использовании социального механизма управления (система взаимоотноше​ний в коллективе, социальные потребности и т. п.). Специфика этих методов заключается в значительной доле использования неформаль​ных факторов, интересов личности, группы, коллектива в процессе управления персоналом.
МУП можно также классифицировать по признаку принадлежно​сти к общей функции управления: методы нормирования, организа​ции, планирования, координации, регулирования, мотивации, сти​мулирования, контроля, анализа, учета. Более подробная классифи​кация МУП по признаку принадлежности к конкретной функции уп​равления персоналом позволяет выстроить их в технологическую це​почку всего цикла работ с персоналом. По этому признаку выделяют​ся методы: найма, отбора и приема персонала; деловой оценки пер​сонала, профориентации и трудовой адаптации персонала, мотива​ции трудовой деятельности персонала, организации системы обуче​ния персонала, управления конфликтами и стрессами, управление безопасностью персонала, организации труда персонала, управления де​ловой карьерой и служебно-профессиональным продвижением пер​сонала, высвобождения персонала.


Рис. 1.5. Система методов управления персоналом в организации

Контрольные вопросы к главе 1
1. Что такое управление персоналом?
2. Назовите факторы, оказывающие воздействие на людей в процес​се производства.
3. Как меняется действие этих факторов в рыночных условиях?
4. Что такое концепция управления персоналом? Каковы ее цели и составные части?
5. Назовите подразделения, выполняющие функции по управлению персоналом.
6. Что такое система управления персоналом?
7. Назовите состав подсистем системы управления персоналом и их основные функции.
8. Что такое дерево целей системы управления персоналом?
9. Назовите принципы управления персоналом.
10. Какие принципы необходимо учитывать при формировании системы управления персоналом и почему?
11. Какие принципы необходимо учитывать при развитии системы управления персоналом?
12. Какие методы применяются при обследовании и анализе системы управления персоналом?
13. Раскройте сущность методов формирования, обоснования и внедрения системы управления персоналом.
14. Приведите классификацию методов управления персоналом и раскройте их сущность.

Глава 2 КАДРОВОЕ ПЛАНИРОВАНИЕ В ОРГАНИЗАЦИИ
Кадровое планирование; цели и задачи кадрового планирования; оперативный план работы с персоналом; информация о персонале; планирование потребности в персонале; планирование привлечения персонала; планирование трудовой адаптации; планирование использования персонала; планирование обучения персонала; планирование деловой карьеры и служебно-профессионального продвижения; планирование расходов на персонал; планирование высвобождения персонала

2.1. Сущность, цели и задачи кадрового планирования

Полная занятость в экономике нашей страны в период застоя, создание новых рабочих мест за счет дополнительных капиталовложений, сокращения продолжительности рабочего дня и увеличения отпусков привели к росту дефицита на рынке труда. Научно-технический прогресс и организационные нововведения, улучшая условия труда, предъявили новые требования к уровню знаний и психофизиологическим возможностям человека. Это, в свою очередь, увеличи​ло дефицит высококвалифицированных кадров и кадров, отвечающих психофизиологическим требованиям производства. Командно-административные методы руководства, не обладая гибкими средствами управления, не смогли эффективно устранить или уменьшить социальную напряженность, вызванную потребностью в повышении качества жизни и, прежде всего, качества трудовой жизни, которое находит свое выражение в достойных человека условиях труда и возможности участия каждого работника в управлении делами организации. Повышения чувства удовлетворенности трудом при одновре​менном улучшении использования персонала стало невозможным достичь, стремясь к прагматической цели — выполнению плана производства продукции любыми средствами. Административные методы, направленные на руководство людьми, не замечали человека, не считались с его потребностями.
Концепцию долгосрочной, ориентированной на будущее кадровой политики, учитывающей все эти аспекты, можно реализовать с помощью кадрового планирования. Этот метод управления персоналом способен согласовывать и уравновешивать интересы работодателей и работополучателей.
Сущность кадрового планирования заключается в предоставлении людям рабочих мест в нужный момент времени и необходимом количестве в соответствии с их способностями, склонностями и требования​ми производства. Рабочие места с точки зрения производительности и мотивации должны позволить работающим оптимальным образом развивать свои способности, повышать эффективность труда, отвечать требованиям создания достойных человека условий труда и обеспе​чения занятости. На рис. 2.1 показано место кадрового планирования в системе управления персоналом организации.

Кадровое планирование осуществляется как в интересах организации, так и в интересах ее персонала. Для организации важно распо​лагать в нужное время, в нужном месте, в нужном количестве и с соответствующей квалификацией таким персоналом, который необходим для решения производственных задач, достижения ее целей. Кадровое планирование должно создавать условия для мотивации более высокой производительности труда и удовлетворенности работой. Людей привлекают в первую очередь те рабочие места, где созданы условия для развития их способностей и гарантирован высокий и постоянный заработок. Одной из задач кадрового планирования является учет интересов всех работников организации. Следует помнить, что кадровое планирование тогда эффективно, когда оно интегрировано в общий процесс планирования организации. Кадровое планирование должно дать ответ на следующие вопросы:

Рис. 2.1. Место кадрового планирования в системе управления персоналом в организации
Сколько работников, какой квалификации, когда и где они будут необходимы?
Каким образом можно привлечь нужный и сократить излишний персонал без нанесения социального ущерба?
Как лучше использовать персонал в соответствии с его способностями?
Каким образом обеспечить развитие кадров для выполнения новых квалифицированных работ и поддержания их знаний в соответствии с запросами производства?
Каких затрат потребуют запланированные кадровые мероприятия?
Цели и задачи кадрового планирования укрупнено можно представить в виде схемы, представленной на рис. 2.2.
Кадровое планирование реализуется посредством осуществления целого комплекса взаимосвязанных мероприятий, объединенных в оперативном плане работы с персоналом.
2.2. Структура оперативного плана работы с персоналом
Структура типового оперативного плана работы с персоналом в организации приведена на рис. 2.3.
Для его разработки необходимо с помощью специально составленных анкет собрать следующую информацию:
сведения о постоянном составе персонала (имя, отчество, фамилия, место жительства, возраст, время поступления на работу и др.);
данные о структуре персонала (квалификационная, половозрастная, национальная структура; удельный вес инвалидов, удельный вес рабочих, служащих, квалифицированных рабочих и т.д.);
текучесть кадров;
потери времени в результате простоев, по болезни;

данные о продолжительности рабочего дня (полностью или частично занятые, работающие в одну, несколько или ночную смену, продолжительность отпусков);
заработная плата рабочих и служащих (ее структура, дополнительная заработная плата, надбавки, оплата по тарифу и сверх тарифа);
данные об услугах социального характера, предоставляемые государством и правовыми организациями (расходы на социальные нужды, выделяемые в соответствии с законами, тарифными договорами, добровольно).


Рис. 2.3. Цели и задачи кадрового планирования в организации

Анкеты следует составлять таким образом, чтобы наряду с произ​водственными целями они могли служить и кадровому планированию. Сведения о персонале можно систематизировать и представить в виде схемы, изображенной на рис. 2.4.


                                        ДА                                                                                НЕТ

Рис. 2.3. Структура типового оперативного плана работы с персоналом в организации

Информация о персонале представляет собой совокупность всех оперативных сведений, а также процессов их обработки для кадрового планирования. Она должна отвечать следующим требованиям:
простоты — это значит, что информация должна содержать столько данных и только в том объеме, сколько необходимо в данном случае;
наглядности — сведения должны быть представлены таким образом, чтобы можно было быстро определить главное, избежать много​словия. Для этого нужно использовать таблицы, графики, цветное оформление материала;
однозначности — сведения не должны быть неясными, в их толковании следует следить за семантической, синтаксической и логи​ческой однозначностью материала;
сопоставимости — сведения должны приводиться в сопоставимых единицах и относиться к поддающимся сравнению объектам как внутри организации, так и вне ее;
преемственности — сведения о кадрах, подаваемые за разные вре​менные периоды, должны иметь одну методику подсчетов и одинаковые формы предоставления;
актуальности — сведения должны быть свежими, оперативными и своевременными, т.е. предоставляться без опозданий.

Рис.2.4. Информация о персонале

2.3. Содержание оперативного плана работы с персоналом

Планирование потребности в персонале является начальной ступенью процесса кадрового планирования и базируется на данных об имеющихся и запланированных рабочих местах, плане проведения организационно-технических мероприятий, штатном расписании и плане замещения вакантных должностей. При определении потребности в персонале в каждом конкретном случае рекомендуется участие руководителей соответствующих подразделений. Схема планирования потребности в персонале приводится на рис. 2.5.


Рис. 2.5. Схема планирования потребности в персонале
Планирование привлечения персонала — планирование мероприятий по найму и приему персонала с целью удовлетворения в пер​спективе потребности организации в кадрах за счет внутренних и вне​шних источников. Внутренние источники привлечения персонала позволяют лучше использовать уже имеющийся в организации персонал в результате появления дополнительной работы, перераспределения заданий или перемещения, продвижения по службе работни​ков. Внешние источники привлечения персонала — это наем новых работников.
Одной из проблем работы с персоналом в организации при при​влечении кадров является планирование трудовой адаптации. В ходе взаимодействия работника и организации происходит их взаимное приспособление, основу которого составляет постепенное вхождение работника в новые профессиональные и социально-экономические условия труда.
Выделяют два вида адаптации:
первичная, т. е. приспособление молодых кадров, не имеющих опыта профессиональной деятельности (как правило, в данном случае речь идет о выпускниках учебных заведений);
вторичная, т. е. приспособление работников, имеющих опыт профессиональной деятельности (как правило, меняющих объект деятельности или профессиональную роль, например, при переходе в ранг руководителя).
В условиях функционирования рынка труда возрастает роль вторичной адаптации. При этом необходимо внимательно изучать опыт зарубежных фирм, которые уделяют повышенное внимание первичной адаптации молодых работников. Данная категория персонала нуждается в особой заботе со стороны администрации организаций.
Планирование высвобождения или сокращения персонала имеет существенное значение в процессе кадрового планирования. Вследствие рационализации производства или управления образуется избыток рабочей силы. Планирование высвобождения персонала позволяет избежать передачи на внешний рынок труда квалифицированных кадров и создания для этого персонала социальных трудностей. Данное направление деятельности по управлению персоналом до последнего времени практически не получило развития в отечественных организациях.
Планирование работы с увольняющимися сотрудниками базируется на классификации видов увольнений. Критерием классификации выступает степень добровольности ухода работника из организации;
по инициативе работника, т.е. по собственному желанию;
по инициативе работодателя или администрации;
в связи с выходом на пенсию.
Ввиду важности такого события, как уход из организации, глав​ной задачей служб управления персоналом при работе с увольняю​щимися работниками является максимально возможное смягчение перехода в иную производственную, социальную, личностную ситуацию. В особенности это относится к последним двум видам увольнений.
Увольнение из организации вследствие ухода на пенсию характеризуется рядом особенностей, отличающих его от предыдущих видов
увольнений. Во-первых, выход на пенсию может быть заранее предусмотрен и спланирован с достаточной точностью по времени. Во-вторых, это событие связано с существенными изменениями в личной сфере. В-третьих, значительные перемены в образе жизни человека весьма наглядны для его окружения. Наконец, в оценке предстоящего ухода на пенсию человеку свойственна некоторая раздвоенность, определенный разлад с самим собой. Отношение организаций к по​жилым сотрудникам (равно как и соответствующая государственная политика) является мерилом уровня культуры управления и цивилизованности экономической системы.
Планирование использования персонала осуществляется с помощью разработки плана замещения штатных должностей. Наряду с учетом квалификационных признаков при определении места работы необходимо учитывать психические и физические нагрузки на человека и возможности претендента в этой области. При планировании использования персонала следует предъявлять к нему такие требования, чтобы избежать в дальнейшем профессиональных заболеваний, наступления ранней инвалидности, производственного травматизма. Необходимо обеспечить условия труда, которые являются достойными человека. Особое внимание при планировании использования кадров следует уделять вопросам занятости молодежи, женщин, пожилых работников, лиц с ограниченными физическими и психическими возможностями. Эти категории работников особенно важно использовать в соответствии с их квалификацией и возможностями. С этой целью необходимо резервировать в организации соответствующие рабочие места.
В организациях существует потребность в обучении, включающем переподготовку и повышение квалификации работников. Планирование обучения персонала охватывает мероприятия по обучению внутри и вне организаций и самоподготовке.
Планирование обучения персонала позволяет использовать собственные производственные ресурсы работающих без поиска новых высококвалифицированных кадров на внешнем рынке труда. Кроме того, такое планирование создает условия для мобильности, мотива​ции и саморегуляции работника. Оно ускоряет процесс адаптации работника к изменяющимся условиям производства на том же самом рабочем месте.
В практике сложились две формы обучения персонала организации: на рабочем месте и вне его.
Обучение на рабочем месте является более дешевым и оперативным, характеризуется тесной связью с повседневной работой и облегчает вхождение в учебный процесс работников, не привыкших к обуче​нию в аудиториях.
Важнейшими методами обучения на рабочем месте являются: метод усложняющихся заданий, смена рабочего места (ротация), направленное приобретение опыта, производственный инструктаж, использование работников в качестве ассистентов, метод делегирования (передачи) части функций и ответственности.
Обучение вне рабочего места более эффективно, но связано с дополнительными финансовыми затратами и отвлечением работника от его служебных обязанностей. При этом сознательно меняется среда и работник отрывается от повседневной работы.
Важнейшими методами обучения вне рабочего места являются: чтение лекций, проведение деловых игр, разбор конкретных произ​водственных ситуаций, проведение конференций и семинаров, фор​мирование групп по обмену опытом, создание кружков качества.
Планирование деловой карьеры, служебно-профессионального продвижения состоит в том, что, начиная с момента принятия работни​ка в организацию и кончая предполагаемым увольнением с работы, необходимо организовать планомерное горизонтальное и вертикаль​ное его продвижение по системе должностей или рабочих мест. Ра​ботник должен знать не только свои перспективы на краткосрочный и долгосрочный период, но и то, каких показателей он должен до​биться, чтобы рассчитывать на продвижение по службе.
Расходы на персонал являются основой для разработки производ​ственных и социальных показателей организации. Доля расходов на персонал в себестоимости продукции имеет тенденцию к росту, что обусловлено:
отсутствием прямой зависимости между производительностью труда и затратами на персонал;
внедрением новых технологий, предъявляющим более высокие тре​бования к квалификации персонала, который становится более до​рогим;
изменением законодательства в области трудового права, появле​нием новых тарифов, повышением цен на товары первой необходи​мости (внешние факторы).
При планировании расходов на персонал в первую очередь следует иметь в виду следующие статьи затрат: основная и дополнительная заработная плата, отчисления на социальное страхование, расходы на командировки и служебные разъезды; расходы на подготовку, пере​подготовку и повышение квалификации кадров; расходы, связанные с доплатами на общественное питание, жилищно-бытовым обслужи​ванием, культурой и физическим воспитанием, здравоохранением и отдыхом, обеспечением детскими учреждениями, приобретением спецодежды. Следует также планировать расходы на охрану труда и окружающей среды, на создание более благоприятных условий труда (соблюдение требований психофизиологии и эргономики труда, технической эстетики), здорового психологического климата в организации, расходы на создание рабочих мест.
Если текучесть кадров большая, то появляются дополнительные расходы, связанные с поисками новой рабочей силы, ее инструктажем и освоением работ. При высокой текучести кадров растет размер оплат сверхурочных работ, увеличиваются брак и простои, повышается уровень заболеваемости, производственного травматизма, наступает ранняя инвалидность. Все это повышает расходы, связанные с персоналом, приводит к росту себестоимости продукции и снижению ее конкурентоспособности.
По мере развития рыночных отношений появляется необходимость учитывать новые виды затрат, связанных с участием работников в прибылях и капитале организации.

Контрольные вопросы к главе 2
1. Какое место занимает кадровое планирование в системе управления персоналом?
2. Какую структуру имеет типовой оперативный план работы с персоналом?
3. Какая информация необходима для осуществления кадрового планирования?
4. Как планируется потребность в кадрах?
5. Какие источники привлечения персонала вам известны?
6. Что такое адаптация персонала и по каким направлениям она осу​ществляется?
7. Какие виды увольнения вам известны?
8. В чем заключается сущность планирования использования кадров?
9. Назовите виды обучения персонала, опишите их преимущества и недостатки.
10. Раскройте сущность планирования деловой карьеры и служебно-профессионального продвижения кадров.
11. Какие статьи затрат необходимо учитывать при планировании расходов на персонал?

Глава 3 НАЕМ, ОЦЕНКА И ОТБОР ПЕРСОНАЛА В ОРГАНИЗАЦИЮ

Наем на работу: источники найма на работу; отбор работников; замещение вакантной должности; требования к кандидатам на должность; оценка персонала; отбор кандидатов на вакантную должность; критерии отбора кандидатов; процесс принятия решения по отбору кандидатов.

3.1. Источники организации найма персонала

Основной задачей при найме на работу персонала является удов​летворение спроса на работников в качественном и количественном отношении. При этом следует ответить на вопрос: где и когда потребуются работники.
Наем на работу - это ряд действий, направленных на привлечение кандидатов, обладающих качествами, необходимыми для достижения целей, поставленных организацией. С привлечения и приема на работу начинается управление персоналом.
Когда организации необходимо принять новых работников, появляются два вопроса: где искать потенциальных работников и как из​вестить будущих работников об имеющихся рабочих местах? Есть два возможных источника набора: внутренний (из работников организации) и внешний (из людей, до того никак не связанных с организацией).
Преимущества и недостатки внутренних и внешних источников привлечения персонала приведены в табл. 3.1.
Набор персонала за счет внутренних источников во многом зависит от кадровой политики администрации организации в целом. Ра​зумное использование имеющихся людских ресурсов может позволить организации обойтись без нового набора
Приведем примеры из опыта США.
Опрос работников отделов кадров организаций промышленной сферы и сферы обслуживания США выявил следующие источники найма персонала (источники расположены но степени важности): справочники-списки ищущих работу; люди, случайно зашедшие в поисках работы; объявления в газетах; местные школы; служба по трудоустройству; частные агентства но найму; специальные собрания - сборы заинтересованных лип; колледжи, университеты; объявления в специальных публикациях, профессиональные общества, объявления по радио и телевидению; фирмы поиска, профсоюзы.
Результаты опроса 300 менеджеров различных отраслей промышленности США приведены в табл. 3.1.
Таблица 3.1
Преимущества и недостатки внутренних и внешних источников привлечения персонала преимущества привлечения

	Преимущества  привлечения
	Недостатки привлечения

	Внутренние источники привлечения персонала

	Появление шансов для служебного роста (повышение степени привязанности к организации, улучшение социально-психологического климата на производстве. 

Низкие затраты на привлечение кадров. 

Претендентов на должность хорошо знают в организации.
Претендент на должность знает данную организацию.
Сохранение уровня оплаты труда, сложившегося в данной организации (претендент со стороны может предъявить более высокие требования в отношении оплаты труда, существующей на рынке труда в данный момент).
Освобождение занимаемой должности для роста молодых кадров данной организации. Быстрое заполнение освободившейся штатной должности, без длительной адаптации.
«Прозрачность» кадровой политики. Высокая степень управляемости сложив​шейся кадровой ситуации. Возможность целенаправленного повыше​ния квалификации персонала. Появление возможности избежать всегда убыточной текучести кадров. Рост производительности труда (если перевод на новую должность совпадает с желаниями претендента). Решается проблема занятости собственных кадров.
Повышение мотивации, степени удовлетворенности трудом.

	Ограничение возможности для выбора кадров. Возможны напряженность или соперничество в коллективе в случае появления нескольких    претендентов на должность руководителя.
Появление панибратства при решении деловых вопросов, так как только вчера претендент на должность руководителя был наравне с коллегами. 

Нежелание отказать в чем-либо сотруднику, имеющему большой стаж работы в данной организации.
Снижение активности рядового работника, претендующего на должность руководителя, так как автоматически преемником является заместитель руководителя.
Количество переводов на новую должность не удовлетворяет потребность в кадрах. Удовлетворяется потребность только качественная, но через переподготовку или повышение квалификации, что связано с дополнительными затратами.


	Внешние источники привлечения персонала

	Более широкие возможности выбора.

Появление новых импульсов для развития организации.

Новый человек, как правило, легко добивается признания. 

Прием на работу покрывает абсолютную потребность в кадрах.
Меньшая угроза возникнове​ния интриг внутри организации.

	Более высокие затраты на привлечение кадров. 

Высокий удельный вес работников, принимаемых со стороны, способствует росту текучести кадров.
Ухудшается социально-психологический климат в организации среди давно работающих.
Высокая степень риска при прохождении испытательного срока. 

Плохое знание организации. 
Длительный период адаптации. 

Блокирование возможностей служебного роста для работников организации. 

Нового работника плохо знают в организации.



В нашей стране наибольшее распространение получили следующие источники найма на работу: люди, случайно зашедшие в- поисках работы; объявления в газетах; средние школы; техникумы; профес​сионально-технические училища, высшие учебные заведения; служ​бы по трудоустройству; частные агентства по найму; объявления по радио и телевидению; профсоюзы.
Прежде чем начать набор сотрудников вне организации, адми​нистрации следует предложить своим работникам найти среди знакомых или родственников желающих подать заявление о приеме на работу.
Альтернативой найму новых работников может быть сверхурочная работа, когда организации необходимо увеличить объем выпускаемой продукции. При этом отпадает необходимость в дополнительных затратах на наем и прием на работу новых работников. А сама сверхурочная работа может обеспечить имеющихся работников дополнительным доходом, хотя здесь возникают проблемы усталости, увеличения производственного травматизма. Длительные или частые сверхурочные работы приводят к росту затрат на персонал и снижению производительности труда.
Таблица 3.2

Источники найма менеджеров на работу

	Наименование источника найма                                                                                     Уд. вес, в %


	Рекомендации друзей и родственников                                                                                       24

Рекомендации консультативных фирм, специализи-                                                                                             рующихся на поиске и продвижении персонала                                                                        23

Объявления, реклама                                                                                                                     21

Различные источники внутри компании                                                                                    13

Инициативные письма-обращения о приеме                                                                              7

Инициативные звонки по телефону в компании                                                                        7

Прочие                                                                                                                                             5


	Всего                                                                                                                                                 100


Для удовлетворения потребностей организации во временном найме существуют специальные агентства. Временный работник, обла​дающий необходимыми для данной должности навыками, может выполнять особые задания. Преимущество, которое дает использова​ние временных работников, состоит в том, что организации не при​ходится выплачивать им премии, обучать их, обеспечивать компенсациями и заботиться о последующем продвижении по службе. Временного работника можно как принять, так и уволить в любое вре​мя в зависимости от требований выполняемой им работы. Недостатком временных работников является то, что они обычно не знают специфики работы организации, что мешает эффективной работе организации. Обращение к специализированным организациям, занимающихся привлечением, наймом, подготовкой персонала, ана​логично найму временных работников, но в этом случае работники не являются временными. Схема найма специалиста на работу при​ведена на рис. 3.1.
РЫНОК ТРУДА                                     ОРГАНИЗАЦИЯ

Кандидат                                                                          Должность
Рис. 3.1. Схема найма специалиста
При приеме на работу проводится беседа с поступающим, которому задают заранее подготовленные вопросы.
Например, вопросы могут быть следующего содержания:
1. Каковы долгосрочные и краткосрочные цели кандидата? Почему и как он готовит себя к их достижению?
2. Каковы цели кандидата в жизни, не связанные с работой, на последующие пять лет?
3. Что кандидат реально хочет в жизни?
4. Почему кандидат заинтересован в получении этой работы?
5. Что для кандидата более важно: деньги или работа, кото​рая нравится?
6. Каковы основные сильные и слабые стороны кандидата?
7. Как бы друг мог описать кандидата?
8. Что побуждает кандидата прикладывать наибольшие усилия?
9. Считает ли кандидат, что его образование позволяет выполнять ту работу, на которую он претендует?
10. Почему именно этот кандидат должен быть принят на работу?
11. За сколько дней кандидат сможет продемонстрировать себя
на работе?
12. Планирует ли кандидат продолжать образование?
13. Как кандидат работает в стрессовых условиях?
14. Какие из предыдущих работ кандидата были наиболее ин​тересными и почему?
15. Что является наиболее важным для кандидата в работе?

В ряде отечественных организаций разработаны специальные анкеты претендента на должность специалиста.
Источники набора кадров различны по эффективности. В табл. 3.3 приведены результаты исследования, проведенного в США. Оценка качества набранных работников (в %) рассчитывается следующим образом:
Кн = (Рк + Пр + 0р) : Ч,
где Рк — усредненный показатель качества выполняемой работы набранными работниками, в процентах;

/7р — процент новых работников, продвинувшихся по службе в течение одного года;
Ор — процент новых работников, оставшихся работать по проше​ствии одного года;
Ч — общее число показателей, учтенных при расчете.
Пусть, например, Рк рассчитан по ряду показателей и составил в среднем 4 балла по пятибалльной шкале (т. е. равен 80%), Пр = 35% и Ор = 85%. Тогда

Кн = (80 + 35 + 85) : 3 = 66,6%.

Таблица 3.3 

Эффективность различных источников набора персонала

	Наименование источника найма                                                 Удельный вес принятия

                                                                                                        предложений на работу

	Лица, письменно обратившиеся в поисках работы                                                       58

Публикация объявлений                                                                                                  40

Различные агентства                                                                                                        32

Прямое распределение в колледжах                                                                              13

Внутри компании                                                                                                             65
Лица, случайно зашедшие в поисках работы                                                                57

Справочники-списки ищущих работу                                                                           82
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3.2. Требования к кандидатам на замещение вакантной должности

В условиях рыночной конкуренции качество персонала стало главнейшим фактором, определяющим выживание и экономическое положение российских организаций. Отбор работников всегда старались проводить достаточно тщательно, поскольку качество людских ресурсов во многом определяет возможности и эффективность последую​щего использования, но в прошлом ограничивались оценкой качества претендентов, обращавшихся за работой по своей инициативе. В на​стоящее время перешли к активным методам поиска и вербовки персонала. Сейчас стремятся привлечь в организацию как можно больше соискателей, удовлетворяющих требованиям, совершенствуется про​цедура самого отбора. В прошлом руководитель нередко выбирал работника без помощи кадровых служб. Он полагался на свою интуицию и опыт, а также на рекомендации с прежнего места работы. Частые ошибки приводили к увольнению работника и его замене новым. Такой подход в современных условиях становится не только неэффективным с точки зрения обеспечения потребностей в квалифицированной рабочей силе, но и попросту дорогостоящим.
Работники кадровых служб давно ощущали потребность в более обоснованных и надежных процедурах. Повышение эффективности и надежности отбора связывается с последовательным проведением проверки деловых и личных качеств кандидата, основанной на взаимодополняющих методах их выявления и источниках информации. Осуществляется поэтапный отбор кандидатур. Каждый раз отсеивают тех кандидатов, которые обнаружили явное несоответствие предъявляемым требованиям. Одновременно применяют, по возможности, объективную оценку фактических знаний и степени владения кандидатом необходимыми производственными навыками. Таким образом форми​руется сложная многоступенчатая система проведения отбора чело​веческих ресурсов. Опыт США показал, что распространенными стали методы собеседований (4/з фирм), 2/з фирм пользуются наведением справок и 1/3 — применяли центры оценок.
Выделяются следующие этапы замещения вакантной должности специалиста или руководителя:
разработка требований к должности; в результате дальнейший по​иск ограничивается претендентами, имеющими необходимую квалификацию для исполнения должности;
широкий поиск претендентов; ставится задача привлечь для участия в конкурсе как можно больше кандидатов, отвечающих минималь​ным требованиям;
проверка претендентов с использованием ряда формальных методов в целях отсева худших, которая проводится кадровой службой;
отбор на должность из числа нескольких лучших кандидатур; обычно осуществляется руководителем с учетом заключения кадровых служб и данных различных проверок и испытаний. 
В проведении отбора участвуют линейные руководители и функциональные службы. Эти службы укомплектованы профессиональными психологами, используют самые современные методы.
Непосредственный руководитель, иногда более широкий круг руководителей, участвует в отборе на начальном и заключительном этапах. Ему принадлежит решающее слово при установлении требований к должности и выборе конкретного работника из числа отобранных кадровой службой.
Найму работника предшествует четкое представление о функциях, которые он будет исполнять, задачах и должностных обязанностях, правах и взаимодействиях в организации. Исходя из заранее сформулированных требований выбирают подходящих людей на конкретную должность, и их соответствию придается большое значение.
В этом отношении «философия отбора персонала» на американских фирмах отличается от философии современной японской системы управления. В известном смысле в японских фирмах «организацию приспосабливают к человеку». При отборе работников в меньшей степени, чем в США, обращают внимание на специальные знания, навыки и практический опыт, необходимый для немедленного вхождения в должность, сосредоточивая внимание на личностном потенциале и качестве образования. Объясняется это тем, что японский рабочий или служащий при​нимается в организацию, как правило, на очень длительный срок. Даже выпускники лучших вузов в Японии первоначально зачисляются на рядовые должности. Специальное обучение в части приобретения конкретных производственных навыков и опыта происходит на самой фирме. Отбор в высшее и среднее звено управления также проводится преимущественно из работ​ников самой фирмы и с учетом принципа старшинства. Вся система работы с кадрами в крупных фирмах приспособлена к «по​жизненному найму».
При всей перспективности японской модели очевидно, что за редким исключением она не может быть рекомендована и реализована в нынешней ситуации экономического кризиса и нео​пределенности условий хозяйственной деятельности российских организаций.
В практике работы руководителей с кадрами выделяют четыре прин​ципиальные схемы замещения должностей: замещение опытными руководителями и специалистами, подбираемыми вне организации; за​мещение молодыми специалистами, выпускниками вузов; продвиже​ние на вышестоящую должность «изнутри», имеющее целью заполнение образовавшейся вакансии, а также сочетание продвижения с ротацией в рамках подготовки «резерва руководителей».
При отборе на должности руководителей исходят из необходимости поиска кандидатов, в наибольшей степени отвечающих всем поставленным требованиям. Организации сегодня предпринимают серьезные усилия по развитию собственного персонала, повышению квалификации и практической подготовке к принятию большей ответственности. При всем том в организации возможна нехватка квалифицированных кандидатов. Во всех случаях (включая хорошую работу с «резервом») считается необходимым замещение должностей руко​водителей и специалистов на конкурсной основе, т.е. с рассмотре​нием нескольких кандидатур на место, желательно с участием вне​шних кандидатов.
При отборе на должность из числа работников организации важ​но иметь в виду, что оценка деятельности работников не дает полной информации о возможностях работника при продвижении на вышестоящую должность или переводе на какую-то иную. Многие работ​ники теряют эффективность при перемещении с одного уровня на другой или с работы функционального характера на должность ли​нейного руководителя и наоборот. Переход от работы с однородными функциями на работу с функциями разнородными, от работы, ограниченной главным образом внутренними отношениями, на ра​боту с многочисленными внешними связями — все эти перемещения предполагаю критические изменения, которые ослабляют ценность итогов оценки деятельности как показателя будущих успехов.
В американской практике признано, что правильные кадро​вые решения не могут быть найдены до тех пор, пока требова​ния к должности не определены настолько хорошо, что отдель​ные кандидаты могут быть соизмерены относительно установленных нормативов.
При определении требований к кандидатам на должность ру​ководителей в американских фирмах базируются на правилах, ко​торые можно сформулировать следующим образом.
1. Всякий выбор должностного лица есть неизбежный компромисс — даже лучшие работники имеют слабости, ключом к отбору должно служить ясное представление о том, какие каче​ства являются действительно необходимыми для данной должности, а какими при необходимости можно пренебречь.
2. Разные комбинации качеств могут быть равноценными для исполнения должности.
3. Руководители и специалисты должны обратить внимание па часто допускаемую ошибку и при установлении требований к дол​жности проводить четкое различие между качествами, которые нужно обязательно иметь перед поступлением на работу, и теми, которые можно приобрести уже после поступления. Не следует вводить без необходимости дополнительных требований к квалификации. В отношении должности, на которую мало претен​дентов, это особенно нежелательно. В таких случаях требования к должности надо ограничить качествами, при отсутствии каковых кандидат не сможет выполнять работу.
4. Повышение требований к качествам может сказаться на не​дооценке общего потенциала работника и квалификации, на которую будет предъявлен спрос в будущем.
5. Четкое определение требований к должности должно снять неизбежный субъективизм оценок.
6. Чем большее число, в разумных пределах, кандидатов рассматривается на каждую должность, тем больше вероятность того, что отбор даст позитивные результаты, чем меньше кандидатов, тем вероятнее придется пойти на серьезный компромисс по ряду важных качеств.
7. При определении квалификационных требований для дол​жности, входящей в состав высшего руководства или другой команды руководителей, можно попытаться компенсировать от​дельные слабые стороны этой команды, обусловленные профессиональными и личностными характеристиками ее членов, сформулировав соответствующие дополнительные требования к кан​дидату. Исследования указывают, что климат организации, ха​рактеры других членов руководства также обусловливают специфические черты, необходимые кандидатам на должность.
Отбор кандидатов на вакантную должность осуществляется из числа претендентов на вакантную должность руководителя или специалиста управления с помощью оценки деловых качеств кандидатов. При этом используются специальные методики, которые учитывают систему де​ловых и личностных характеристик, охватывающих следующие груп​пы качеств: 1) общественно-гражданская зрелость; 2) отношение к труду; 3) уровень знаний и опыт работы; 4) организаторские способ​ности; 5) умение работать с людьми; 6) умение работать с документами и информацией; 7) умение своевременно принимать и реализо​вывать решения; 8) способность увидеть и поддержать передовое; 9) морально-этические черты характера.
Первая группа включает следующие качества: способность под​чинять личные интересы общественным; умение прислушиваться к критике, быть самокритичным; активно участвовать в общественной деятельности; обладать высоким уровнем политической грамот​ности.
Вторая группа охватывает следующие качества: чувство личной ответственности за порученное дело; чуткое и внимательное отноше​ние к людям; трудолюбие; личную дисциплинированность и требова​тельность к соблюдению дисциплины другими; уровень эстетики ра​боты.
Третья группа включает такие качества: наличие квалификации, соответствующей занимаемой должности; знание объективных основ управления производством; знание передовых методов руководства; стаж работы в данной организации (в том числе в руководящей дол​жности).
В четвертую группу входят следующие качества: умение организо​вать систему управления; умение организовать свой труд; владение передовыми методами руководства; умение проводить деловые сове​щания; способность к самооценке своих возможностей и своего труда: способность к оценке возможностей и труда других.
Пятая группа включает следующие качества: умение работать с подчиненными: умение работать с руководителями разных организа​ций; умение создавать сплоченный коллектив; умение подобрать, расставить и закрепить кадры.
В шестую группу входят качества: умение коротко и ясно формулировать цели; умение составлять деловые письма, приказы, распо​ряжения: умение четко формулировать поручения, выдавать задания; знание возможностей современной техники управления и умение использовать ее в своем труде; умение читать документы.
Седьмая группа представлена следующими качествами: умение своевременно принимать решения; способность обеспечить контроль за исполнением решений; умение быстро ориентироваться в сложной обстановке; умение разрешать конфликтные ситуации; способность к соблюдению психогигиены, умение владеть собой; уверенность в себе.
Восьмая группа объединяет качества: умение увидеть новое; уме​ние распознавать и поддерживать новаторов, энтузиастов и рациона​лизаторов; умение распознавать и нейтрализовать скептиков, консер​ваторов, ретроградов и авантюристов; инициативность; смелость и ре​шительность в поддержании и внедрении нововведений; мужество и способность идти на обоснованный риск.
В девятую группу входят качества: честность, добросовестность, порядочность, принципиальность; уравновешенность, выдержанность, вежливость; настойчивость; общительность, обаятельность; скромность, простота; опрятность и аккуратность внешнего вида; хорошее здоровье.
В каждом конкретном случае из этого списка выбираются (при помощи экспертов) те позиции, которые важнее всего для конкрет​ной должности и организации, и добавляются к ним специфические качества, которыми должен обладать претендент на эту конкретную должность. Отбирая важнейшие качества для определения требований к кандидатам на ту или иную должность, следует отличать качества, которые необходимы при поступлении на работу, и качества, которые можно приобрести достаточно быстро, освоившись с работой после назначения на должность.
После этого экспертами проводится работа по определению наличия качеств у кандидатов на вакантную должность и степень обладания ими каждым кандидатом по каждому качеству. Кандидат, в наибольшей степени обладающий всеми необходимыми для вакантной должности качествами, занимает эту должность.
Пример оценки деловых и личных качеств руководителей приведен в табл. 3.4.
При отборе кандидатов на вакантную должность менеджера исполь​зуют специальные методы (методы оценки и отбора персонала приводятся в табл. 3.5).
Отбор кадров в организациях осуществляют работники отдела кадров (менеджеры по управлению персоналом). В функции менеджеров по управлению персоналом входят:
выбор критериев отбора;
утверждение критериев отбора;
отборочная беседа;
работа с заявлениями и анкетами по биографическим данным;
беседа по поводу принятия на работу;

проведение тестов;
конечное решение при отборе.
Таблица 3.4

Социограмма начальника производственного отдела И.И.Иванова
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Таблица 3.5

Методы оценки и отбора персонала

	Наименование

оцениваемых качеств


	Анализ

анкетных


	Психоло-

гическое

тестирование


	Оценочные

Деловые игры


	Квалифика-

Ционное тестирование
	Проверк

отзывов


	Собеседо-

вание данных  



	1.Интеллект

2.Эрудиция (общая, 

экономическая и

правовая)

3. Профессиональные

 знания и навыки

4.Организаторские

 способности и   

навыки

5.Коммуникативные 

способности и 

        навыки

6.Личностные способности

 (психологический портрет)

7. Здоровье и

 работоспособность

8.Внешний вид и манеры

9. Мотивация (готовность

 и заинтересованность

выполнять предлагаемую

 работу в данной

 организации)


	+

+

+

+


	++

+

++


	++

+

++

++

+

+

+


	++

++

+


	+

+

+

+


	+

+

+

+

++

++

+

++

++

	Обозначения: ++ (наиболее эффективный метод);             + (часто применяемый метод)



Чтобы правильно определить критерии отбора, следует ясно сформулировать качества работника, необходимые для соответствующего вида деятельности. Критерии следует формировать так, чтобы они всесторонне характеризовали работника: опыт, здоровье и личные характеристики. «Эталонные» уровни требований по каждому крите​рию разрабатываются исходя из характеристик уже работающих в организации работников, хорошо справляющихся со своими обязанностями.
Большинство нанимателей отбирают работников, оценивая их по полученному ими образованию. При равных показателях работода​тели предпочитают большее образование меньшему. Однако эти ха​рактеристики должны быть увязаны с успехами на работе, и крите​рии образованности должны непременно сравниваться с требованиями выполняемой работы. Работодатель должен изучить продолжительность и содержание образования, его соответствие рассматри​ваемой работе.
Практический опыт является важнейшим критерием уровня ква​лификации работника. Поэтому большинство работодателей предпо​читают наем работников с опытом. Одним из способов измерения опыта работы в организации является установление трудового стажа, отражающего время, на протяжении которого человек работал в дан​ной организации. Трудовой стаж измеряется различными способами: общим временем работы в данной организации, временем работы на определенной должности и т. д.
Существуют многие виды работ, требующие от исполнителя оп​ределенных физических качеств, обычно сводящихся к выносливос​ти, силе, здоровью. С этой целью следует выявить физические и ме​дицинские характеристики преуспевающих работников и использо​вать эти данные как критерии, но только тогда, когда все или боль​шинство работников им соответствуют.
Одной из важнейших личных характеристик работника является его социальный статус. Семейный, степенный работник способен на бо​лее высококачественную работу, чем холостяк.
Второй важной личной характеристикой претендента является его возраст. Любой конкретный критерий отбора работников, основан​ный на возрасте, должен быть тщательно изучен в отношении преус​певающих работников, занятых в организации. Слишком молодые и старые по возрасту работники должны повергаться тщательному отбору.
Работодатели могут предпочитать определенные типы личности для выполнения различных работ. Например, предпочитать общительных людей замкнутым. Выдающиеся личные качества особенно необходимы работникам, общающимся с клиентами.
Приведем пример формулировки требований к кандидату на замещение вакантной должности со стороны работодателя.
1. ОБЪЯВЛЕНИЕ
В аппарате Совета Федерации Федерального Собрания Российской Федерации проводится конкурсный отбор на замещение вакантных должностей консультантов в аппарате Комитета Совета Федерации по вопросам экономической политики.
К участию в конкурсном отборе приглашаются федеральные государственные служащие Администрации Президента Россий​ской Федерации, аппарата Совета Федерации, аппарата Государственной Думы, аппарата Правительства Российской Федерации и федеральных государственных органов исполнительной влас​ти, а также помощники членов Совета Федерации Федерально​го Собрания Российской Федерации и помощники депутатов Го​сударственной Думы Федерального Собрания Российской Феде​рации, имеющие высшее экономическое образование, стаж го​сударственной службы на старших государственных должностях не менее двух лет или стаж работы по экономической специаль​ности не менее трех лет.
Желающие участвовать в конкурсном отборе представляют до 17 марта 1997 года в Управление кадров и государственной службы аппарата Совета Федерации: личное заявление, краткое описа​ние трудовой деятельности («резюме») не более чем на двух пе​чатных страницах, выписку из трудовой книжки, заверенную кад​ровой службой по последнему месту работы, фотографию (4x6 см), документы, подтверждающие экономическое образо​вание и квалификацию.
2. ТРЕБОВАНИЯ К КАНДИДАТУ НА ЗАМЕЩЕНИЕ ДОЛЖНОСТИ КОНСУЛЬТАНТА

аппарата Комитета Совета Федерации по вопросам экономической политики
Возможные основные направления работы консультанта:
•  финансово-кредитная политика государства, банки и промыш​ленная политика;
•  инвестиционная деятельность;
•  отраслевая промышленная политика;
•  регулирование вопросов банкротства;
•  регулирование деятельности естественных монополий;
• лицензионная деятельность: отраслевой и территориальный разрез;
•  страховая деятельность и промышленная политика.

	№

п/п
	 Примерный перечень требова-ний к кандидату на замещение вакантной государственной должности  
	Степень важности

1 — очень важно

2 — важно

3 — желательно
	Примечание

	
	
	1
	2
	3
	

	Профессиональные качества кандидата (нужное подчеркнуть и пояснить)

	1

2

3

4

5

6
	Специальность

Высшее профессиональное образование по специализации 

«Государственное и муниципаль​ное управление»
Высшее профессиональное образование — по направлению высшего профессионального образования «Экономика» или по  

специальности:

теоретическая экономика  

финансы и кредит 

мировая экономика

национальная экономика

экономика и управление на предприятии
Наличие ученой степени

 Дополнительное высшее образование

  Специальная подготовка (главные направления): 

государственное регулирование

 рыночной экономики

 развитие предпринимательства   финансы и кредит 

 региональное управление социально-экономическими процессами
Владение иностранными языками  
	+

+
	+

+

+

+
	+

+

+

+

+

+


	

	Опыт работы кандидата по специальности

	7

8
	Профессиональный опыт по направлению высшего профессионального образования «Экономика» не менее трех лет
Общий стаж государственной  службы не менее двух лет на старших государственных должно​стях

	+
	
	+
	

	Личностные качества кандидата  (нужное подчеркнуть и пояснить)

	9

10

11

12

13

14
	Устная речь (способность ясно выражать свои мысли при контак​тах с сотрудниками)
Работа с документами: 

умение самостоятельно дать  

письменное заключение 

умение составить методические рекомендации 

знание основ делопроизводства      

Общение с посетителями

Умение вести переговоры (умение определить трудность или значе​ние переговоров)
Умение принимать самостоятельное решение (подход к решению сложных задач)
Организаторские способности, в частности при организации трудовой деятельности на рабочем месте

	+

+

+
	+

+

+

+


	+
	


Одним из способов отбора претендентов, соответствующих всем требованиям, и выбора наиболее подходящих из кандидатов является тестирование заявителей в условиях, максимально приближенных к рабочим. Для доказательства соответствия работника условиям работы необходимо быть уверенным, что тест действительно измеряет ту или иную черту характера и что данная черта характера действительно необходима в деятельности рассматриваемого работника. Доказать такое соответствие бывает очень сложно.
В американских схемах по отбору персонала широко используются три обязательных требования для доказательства такого соответствия:
анализ рабочего процесса должен выявить тот стиль работы и те показатели, которые наиболее необходимы для высокого качества вы​полнения данной работы;

тест должен измерять один из таких показателей;
необходимо доказать, что данная черта характера действительно связана с качеством работы и важна для занятия данного поста.
Соответствие метода отбора каким-либо конкретным требовани​ям или условиям определяет степень точности, с которой метод отбора выявляет конкретные способности претендента, соответствую​щие отдельным важным элементам стиля работы. Качество выполня​емой при тестировании работы оценивается в соответствии с требо​ваниями к настоящей и последующей работе.
Используются два вида показателей соответствия критериям — показатели предполагаемого и действительного соответствия.
Определить предполагаемое соответствие можно с помощью тестов. Например, предложить заявителям на место страхового агента выполнить серию операций (большое число тестов дается с целью получить, по меньшей мере, один достаточно обоснованный результат). Результаты тестов сохраняют в тайне. Решение по найму прини​мается без их просмотра. Они не оглашаются до тех пор, пока приня​тый работник не наберет минимального опыта в работе, чтобы они не могли повлиять на оценку качества работы. Предположим, что страховой агент становится опытным, умелым работником через 15 месяцев. Оценка качества его работы проводится лишь по истечении этого времени, а затем результаты этой оценки сравниваются с ре​зультатами тестов, до тех пор державшиеся в тайне. В дальнейшем для принятия решения по отбору будут использоваться лишь те тесты, которые в наибольшей степени совпадают с показателями работни​ка, уже приобретшего опыт. Именно эти тесты для оценки предпола​гаемого соответствия кандидатов будут применяться ко всем желаю​щим занять место страхового агента, а результаты этих тестов будут существенно помогать при вынесении решений по набору.

3.3. Организация процесса отбора претендентов на вакантную должность

Конечное решение при отборе обычно формируется на несколь​ких этапах, которые следует пройти претендентам. На каждом этапе отсеивается часть претендентов или же они отказываются от проце​дуры, принимая другие предложения. Типичный процесс принятия решения по отбору персонала представлен на рис. 3.2.
Предварительная отборочная беседа. Работа на этой ступени может быть организована различными способами. Иногда предпочтитель​но, чтобы кандидаты приходили в отдел кадров или на место работы. В таких случаях специалист отдела кадров или линейный руководитель проводит с ним предварительную беседу. При этом в организа​циях применяются общие правила беседы, направленные на выяснение, например, образования претендента, оценку его внешнего вида и определяющих личных качеств. После этого заявитель направляется на следующую ступень отбора.


Рис. 3.2. Процедура процесса отбора персонала
Заполнение бланка заявления и анкеты претендента на должность.
Претенденты, прошедшие предварительную отборочную беседу, дол​жны заполнить бланк заявления и анкету. Ту же последовательность используют вербовщики. Число пунктов анкеты должно быть мини​мальным, и они должны запрашивать информацию более всего вли​яющую на производительность труда претендента. Вопросы могут от​носиться к прошлой работе и складу ума, чтобы на их основе можно было провести психометрическую оценку претендента. Пункты анке​ты должны быть сформулированы в нейтральном стиле и предпола​гать любые возможные ответы, включая возможность отказа в ответе. Анкетирование является первым этапом процедуры оценки и от​бора претендентов. Назначение метода двоякое. Наряду с решением задач отсева менее подходящих кандидатов определяется круг факто​ров, нуждающихся в особо пристальном изучении на основе после​дующих методов, а также источники, из которых можно получить необходимую информацию. Любое ее искажение в анкете является ос​нованием для увольнения работника в любой момент, когда это вы​яснится (в текст анкеты обычно включается соответствующее указа​ние).
Анализ анкетных данных в сочетании с другими методами отбора выявляет следующую информацию: I) соответствие образования за​явителя минимальным квалификационным требованиям; 2) соответствие практического опыта характеру должности; 3) наличие ограни​чений иного рода на выполнение должностных обязанностей; 4) готовность к принятию дополнительных нагрузок (сверхурочно, в ко​мандировках); 5) круг лиц, которые могут рекомендовать работни​ка, помочь наведению справок и получению дополнительной инфор​мации.
Содержание анкеты в американских фирмах устанавливается самим нанимателем. Оно варьирует в зависимости от контингента персона​ла, на который рассчитана анкета, и общей схемы отбора персонала. При отборе на должности управляющих применяют более подробные анкеты, чем при найме конторских служащих.
Возможны и специальные виды анкет. Например, иногда приме​няют особые бланки для студентов высших учебных заведений, с которыми ведется работа по оргнабору. Поскольку трудовой стаж студентов невелик, обращают пристальное внимание на учебу, эконо​мические способности и интересы претендента. В анкете запрашива​ется информация об учебных заведениях, специальности, объеме ( в часах) профилирующих курсов (каждого в отдельности), второй спе​циальности. Запрашиваются данные об академической успеваемости претендента, начиная со школы: место в классе по успеваемости, сред​ний балл, балл успеваемости в колледже по дисциплинам специаль​ности. В анкете требуется указать баллы по управленческим и юриди​ческим дисциплинам, количество учебных часов, прослушанных по бухучету и анализу хозяйственной деятельности, подробные сведения об этих курсах.
Одна из задач анкетирования заключается в том, чтобы опреде​лить личностные качества и обстоятельства, которые могут помочь в работе кандидата в случае найма. Часто анкеты содержат данные о числе отработанных (за год) дней у последнего нанимателя, продол​жительности пропусков работы по причине болезни и т.д. Обращает​ся особое внимание на факторы, указывающие потенциальную воз​можность раннего увольнения работника. В анкете запрашивается точ​ная формулировка причин увольнения в прошлом. Устанавливается частота смены работы. Собираются общие сведения об источниках мотивации и делаются предположения о факторах, препятствующих работе, которые перепроверяются и уточняются, становятся предме​том тщательного изучения при наведении справок и собеседовании с работником. Претендент обязан также указать недостатки здоровья, возможный перечень которых нередко приводится в анкете. Многие фирмы сами проводят подробные медицинские освидетельствования в целях отсева кандидатур, вызывающих сомнение.
Круг вопросов, на которые стремится получить ответ фирма, на​нимая работника определенной профессии и квалификации, примерно задан. Однако конкретная форма и степень детализации анкеты могут быть разными. В одних случаях кадровые службы и руководство фир​мы полагаются на анкету, в других уточняют нужные сведения в про​цессе собеседования с работником и проверяя у прежних работода​телей и знакомых претендента. Компоновка и графическое оформле​ние анкет также варьируют.
Беседа по найму. Существует несколько видов беседы по найму:
проводимые по схеме;
слабоформализованные;
выполняемые не по схеме.
В процессе беседы происходит обмен информацией, обычно в форме вопросов и ответов. Если в ходе беседы пытаются оказывать давление на заявителя, например, задавая вопросы враждебным то​ном или намеренно прерывая заявителя, то возможны стрессовые ситуации, крайне отрицательно сказывающиеся на процессе отбора.
Существуют разные ошибки, уменьшающие результативность про​водимых бесед. Распространенная ошибка — тенденция делать вывод о заявителе по первому впечатлению, с первых минут беседы. Кроме того, встречаются случаи, когда проводящий беседу основывает мне​ние на впечатлении о том, как человек выглядит, сидит на стуле, соблюдает контакт при встрече глазами, и по этим впечатлениям производит оценку заявителя на должность. Чтобы не совершать та​кой ошибки, проводящий беседу должен наблюдать и за речью зая​вителя, и за его поведением.
Приведем краткие рекомендации, которые следует учитывать при проведении бесед:
1. Следует внимательно слушать, что и как говорит заявитель.
2. Необходимо следить за поведением заявителя, стараясь получить наиболее полную информацию о поступающем.
3. Помните о требованиях, предъявляемых характером работы.
4. Решение следует принимать, только имея всю необходимую информацию.
5. Беседу необходимо вести вокруг вопросов, которые являются важными критериями отбора. Эти вопросы отражаются в анкете по приему на работу.
Тестирование. Одним из методов, используемых для облегчения принятия решения по отбору, являются тесты по найму. Психологи и специалисты по персоналу разрабатывают тесты на предмет оценки наличия способностей и склада ума, необходимых для эффективного выполнения заданий на предлагаемом месте (см. табл. 3.6).

Таблица 3.6
Перечень тестов для отбора работников при приеме на работу

	Наименование тестов
	Категория тестируемых работников

	
	Линейные руководители
	Функциональные руководители
	Специалисты

	1 . На определение творческого  потенциала работника
2. На определение трудностей  во взаимоотношениях
3. На определение авторитета работника
4. На наличие организаторских способностей молодого руководителя
5. На определение пригодности к работе руководителем
6. На определение способности быть предпринимателем
7. На конфликтность характера  
	+

+

+

+

+

+
	+

  +

  +
	+

+


Проверка рекомендаций и послужного списка. При подаче заявления о приеме на работу на одной из ступеней отбора кандидата мож​но попросить представить отзывы предыдущих начальников и другие аналогичные документы. Если прежние работодатели дают только общую минимальную информацию, то польза от рекомендательных писем невелика. Если есть необходимость проверки биографических данных, более приемлемой альтернативой письму может быть телефонный звонок предыдущему начальнику, с тем чтобы обменяться мнениями или выяснить какие-либо интересующие вопросы. Наибо​лее часто проверяемыми пунктами являются последнее место работы и образование.
Медицинский осмотр. Некоторые организации требуют, чтобы наиболее подходящие им заявители заполняли медицинские вопросники или проходили медицинский осмотр. Причины для такого тре​бования следующие:
в случае подачи работниками жалоб по поводу компенсации необходимо знание физического состояния заявителя в момент най​ма;
необходимо предотвратить наем переносчиков заразных болезней.
Принятие предложения о приеме. Прием на работу заканчивается подписанием двумя сторонами трудового контракта.

Контрольные вопросы к главе3
1. Что такое наем на работу?
2. Назовите преимущества и недостатки внутренних и внешних источников привлечения персонала.
3. В чем заключается беседа с поступающими при приеме на работу?
4. Дайте характеристику эффективности различных источников
найма персонала.
5. Назовите этапы, применяемые при замещении вакантной долж​ности руководителя или специалиста.
6. Сформулируйте правила, которыми следует руководствоваться при определении требований к кандидатам на должность руководите​ля или специалиста управления.
7. Назовите группы деловых и личностных качеств, которые исполь​зуются при отборе кандидатов на вакантную должность руководите​ля или специалиста управления.
8. Дайте характеристику методам оценки и отбора персонала.
9. Раскройте содержание процедуры процесса отбора кандидата на занятие вакантной должности.
10. Какие рекомендации следует учитывать при проведении беседы с кандидатом на занятие вакантной должности?
11. Какие тесты следует использовать для отбора работников при приеме на работу?

Глава 4 УПРАВЛЕНИЕ ПРОФЕССИОНАЛЬНОЙ ОРИЕНТАЦИЕЙ И АДАПТАЦИЕЙ ПЕРСОНАЛА ОРГАНИЗАЦИИ

Профессиональная ориентация персонала; адаптация персонала; виды адаптации, цели адаптации, методы адаптации; подразделение по управлению профориентацией и адаптацией; направления деятель​ности подразделения по управлению профориентацией и адаптацией персонала; программа адаптации работников; сбор информации о состо​янии работ в области профориентации и адаптации.

4.1. Сущность и виды профориентации и адаптации персонала

Профессиональная ориентация и адаптация выступают важным составным элементом системы подготовки кадров и являются регу​лятором связи между системой образования и производством. Они призваны способствовать покрытию потребностей организации в ра​бочей силе в необходимом качественном и количественном отноше​нии для повышения их прибыльности и конкурентоспособности.
Профессиональная ориентация представляет собой систему мер по профинформации, профконсультации, профподбору и профадаптации, которая помогает человеку выбирать профессию, наиболее соответствующую потребностям общества и его личным способностям и особенно​стям. Неполное использование возможностей работника в трудовой деятельности не только наносит ущерб его собственному развитию, но и оборачивается потерей для организации. Разрыв между профес​сиональной подготовкой и содержанием трудовых функций, выпол​няемых работником, снижает его интерес к труду, работоспособность, что в конечном счете ведет к падению производительности, ухудше​нию качества продукции, к росту профессиональной заболеваемости и травматизма.
Есть еще одна важная задача профориентации — это содействие быстрым структурным сдвигам в занятости. В настоящее время много​укладная экономика предоставляет работникам с разными способно​стями и интересами возможность найти место на трудовом поприще. В идеальном случае сокращение рабочих мест должно проводиться только тогда, когда будут созданы условия для переобучения высвобождаемых работников с учетом мотивационного механизма выбора профессии, когда начнут действовать программы по созданию новых рабочих мест в приоритетных для общества областях. Пока управлен​ческие работники не воспримут профориентацию как метод регули​рования предложения рабочей силы в организации, они будут испытывать экономические и психологические трудности.
Чтобы выявить и развить психологический и мотивационный ме​ханизм выбора профессии, необходимо использовать механизм управления профориентацией. Он представляет собой способ организации взаимосвязанных процессов формирования личности работника, обладающего конкурентоспособными качествами (профессиональное обучение, воспитание, консультирование, отбор, подготовка и адап​тация работника).
Одной из проблем работы с персоналом в организации при при​влечении кадров является управление трудовой адаптацией. В ходе взаимодействия работника и организации происходит их взаимное приспособление, основу которого составляет постепенное вхождение работника в новые профессиональные и социально-экономические условия труда. Выделяют два направления трудовой адаптации: первичную и вторич​ную адаптацию.
В условиях функционирования рынка труда возрастает роль вторичной адаптации. При этом необходимо внимательно изучать опыт за​рубежных фирм, которые уделяют повышенное внимание первичной адаптации молодых работников. Данная категория персонала нужда​ется в особой работе со стороны администрации организаций. Чаще всего профессиональная адаптация рассматривается как процесс при​общения человека к труду в рамках определенной профессии, вклю​чения его в производственную деятельность, усвоения им условий и достижения нормативов эффективности труда. Однако адаптацию нельзя рассматривать только как овладение специальностью. Она предусматривает также приспособление новичка к социальным нормам поведения, действующим в коллективе, установление таких отноше​ний сотрудничества работника и коллектива, которые в наибольшей мере обеспечивают эффективный труд, удовлетворение материально-бытовых и духовных потребностей обеих сторон. Виды адаптации приводятся на рис. 4.1.
Принципиальные цели адаптации можно свести к следующему:
уменьшение стартовых издержек, так как пока новый работник плохо знает свое рабочее место, он работает менее эффективно и требует дополнительных затрат;
снижение озабоченности и неопределенности у новых работников;
сокращение текучести рабочей силы, так как если новички чув​ствуют себя неуютно на новой работе и ненужными, то они могут от​реагировать на это увольнением;
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экономия времени руководителя и сотрудников, так как прово​димая по программе 

работа помогает экономить время каждого из них;

развитие позитивного отношения к работе, удовлетворенности ра​ботой.
Рис. 4.1. Виды адаптации и факторы, на нее влияющие
Следует сказать, что в отечественных организациях наблюдается неотработанность механизма управления процессом адаптации. Этот механизм предусматривает решение трех важнейших проблем:
структурного закрепления функций управления адаптацией в си​стеме управления организацией;
организации технологии процесса адаптации;

организации информационного обеспечения процесса адаптации. 
Структурное закрепление функций управления адаптацией может проходить по следующим направлениям:
1. Выделение соответствующего подразделения (бюро, отдела) в структуре системы управления персоналом. Чаще всего функции по управлению адаптацией входят в состав подразделения по обучению персонала.
2. Распределение специалистов, занимающихся управлением адаптацией, по производственным подразделениям предприятия при со​кращении, координации их деятельности со стороны службы управления персоналом.
3. Развитие наставничества, которое в последние годы на наших предприятиях незаслуженно забыто.
Задача подразделения или специалиста по управлению адаптаци​ей в области организации технологии процесса адаптации являются: организация семинаров, курсов по различным вопросам адаптации; проведение индивидуальных бесед руководителя, наставника с новым сотрудником; интенсивные краткосрочные курсы для руководителей, вновь вступающих в должность; специальные курсы подготовки на​ставников; использование метода постепенного усложнения выпол​няемых новичком заданий; выполнение разовых общественных пору​чений для установления контактов нового работника с коллективом; подготовка замены при ротации кадров; проведение в коллективе специальных ролевых игр по сплочению сотрудников.
Информационное обеспечение процесса адаптации заключается в сборе и оценке показателей ее уровня и длительности. Сбор и обработку информации рекомендуется проводить в рамках процедуры те​кущей деловой оценки персонала. Для отечественных предприятий главная проблема информационного обеспечения адаптации состоит в необходимости накопления нормативных показателей уровня и длительности адаптации.

4.2. Опыт профориентации и адаптации персонала

Профессиональная ориентация и адаптация должны содействовать быстрым структурным сдвигам в занятости при одновременном под​держивании безработицы на возможно низком уровне. Однако практическое решение этой задачи тормозится неразвитостью рынка тру​да. Государственная служба занятости пока не в состоянии эффективно управлять профориентацией и адаптацией. Механическое заполнение вакантных рабочих мест, унаследованное от службы организованного трудоустройства, удается плохо, так как мало кто согласится на любую работу. Причина здесь не только в старом грузе стереотипов, но и в отсутствии знаний о содержании профориентационной деятельности и адаптации, их формах и возможностях в условиях рынка. За многие годы в нашей стране накоплен определенный опыт в области профориентации и адаптации. В условиях экстенсивного развития, наличия свободных рабочих рук и относительно невысоких требова​ний к квалификации работающих не ощущалось острой необходимо​сти в единой системе информации и трудоустройства кадров. Результатом подобной практики стал хронический и повсеместный дефи​цит рабочих кадров при неполной и нерациональной занятости, за​нижение требований к уровню их подготовки. Службы профориента​ции, которые действовали в отдельных школах, на крупных предпри​ятиях и в административных районах, часто выступали как вербовоч​ные и агитационные пункты. В результате лишь 15-20% выпускников школ выбирали профессию, связанную с полученными в школе на​выками. Сейчас в республиках, краях, областях и крупных городах созданы хозрасчетные центры по трудоустройству, переобучению, профориентации и адаптации. Эти центры в своей деятельности ши​роко используют зарубежный опыт.

Интересен в этом отношении опыт решения этих проблем в Японии. Система подготовки кадров здесь отличается большой спецификой. Учащиеся японской школы до перехода на вторую ступень среднего образования (10-12 классы) практически не могут получить какой-либо профессиональной подготовки, т.е. большая часть японской молодежи, имея среднее образование, выходит на рынок труда если не вовсе профессионально не подготовленной, то во всяком случае без какого-либо свидетельства о присвоении квалификации. Это, однако, мало смущает руко​водство японских компаний. Профессиональная подготовка в фирмах — неотъемлемая часть японской системы управления кадрами. Руководство компаний стремится привлечь молодых людей непосредственно со школьной скамьи, потому что отсутствие каких-либо навыков в работе свидетельствует о неиспорченнос​ти, отсутствии стороннего влияния, готовности воспринять пра​вила поведения, принятие в данной корпорации. Поступившая молодежь проходит обязательный курс начальной подготовки — адаптации. Это происходит в течение относительно короткого периода — двух месяцев. Основной смысл начального обучения — знакомство новичков с компанией, принципами взаимоотно​шений сотрудников, традициями, обычаями, ритуалами, т. е. в моральной подготовке к работе.
Углубленные программы адаптации работников применяют​ся на средних и крупных фирмах США. В процессе их проведения участвуют как менеджеры по управлению персоналом, так и ли​нейные менеджеры. На малых предприятиях программа адапта​ции проводится менеджером-практиком, иногда с включением
работника профсоюза, используются самые различные програм​мы — от программ, предусматривающих, в основном, устную ин​формацию, до формализованных процедур, связывающих устные представления с письменными и графическими установками. В формальных программах адаптации часто используют аппарату​ру, слайды, фотографии. Программы подразделяются на общие и специализированные. Как правило, вопросы общей програм​мы касаются информации о предприятии в целом. Вот некото​рые вопросы, затрагиваемые этой программой: 1) общее пред​ставление о компании, приветственная речь, цели, приоритеты, традиции, нормы, продукция, виды деятельности, данные о ру​ководстве, внутренние отношения; 2) ключевая политика; 3) оплата труда; 4) дополнительные льготы; 5) охрана труда и тех​ника безопасности; 6) работник и его отношения с профсою​зом; 7) служба быта; 8) экономические факторы: прибыль, сто​имость рабочей силы, стоимость оборудования, ущерб от прогу​лов, опозданий, несчастных случаев.
Специализированная программа затрагивает вопросы, каса​ющиеся конкретного подразделения или отдела фирмы. Напри​мер, функция подразделения; обязанности и ответственность; требуемая отчетность; правила и предписания; осмотр подразде​ления, представление сотрудников.
Как показал опыт отечественных организаций, в стране недоста​точно внимания уделяется проблеме профориентации и адаптации кадров. К сожалению, управленческие работники не до конца пони​мают значение профориентации и адаптации как методов регулиро​вания предложения рабочей силы в организации. К тому же сейчас управленческое звено народнохозяйственного и отраслевого уровней ослаблено в организационно-методическом отношении, что привело к образованию множества органов управления в регионе (центры профориентации и занятости, кабинеты профориентации в школах, специальных учебных заведениях, в организациях) без достаточной регламентации их полномочий.
Узкая ведомственность противодействует развитию прямых связей органов управления профориентацией и адаптацией. И это не позво​ляет устранить организационные недостатки в практике профориен​тации и адаптации, углубляя их на каждом последующем уровне уп​равления. Поэтому именно на уровне основного звена — организации — необходимо прежде всего преодолеть недостатки в формировании личности работника путем выявления у него резервов психофизичес​кого и мотивационного механизмов выбора профессии, приведения их в действие с учетом личных и общественных потребностей. Глав​ной задачей профориентационной работы и адаптации должно стать

преодоление дисбаланса потребности в профессиональном труде между работником и организацией. Ведь организация заинтересована в по​вышении конкурентоспособности своей продукции, а это требует отбора как высокоэффективных технологий и техники, так и наибо​лее способных работников. Чем выше уровень развития работника с точки зрения совокупности его профессиональных знаний, умения, навыков, способностей и мотивов к труду, тем быстрее совершенству​ется и более производительно используется вещественный фактор производства. Одной из задач профориентационной работы и адапта​ции является установление взаимодействия между общеобразователь​ными школами, учреждениями профессиональной подготовки и пред​приятиями, которые в свою очередь должны иметь возможность опе​ративно выявлять ресурсы рабочей силы необходимой квалификации и удовлетворять потребности в кадрах. В этой связи целесообразно развивать комплексы трех типов: комплексы региональной направлен​ности, ориентированные на регион или группу организаций регио​на; комплексы отраслевой направленности, создаваемые при базовых организациях отраслей; местные комплексы в организациях, заклю​чающие договоры о прямых связях со специальными учебными заве​дениями.
4.3. Организация управления профориентацией и адаптацией персонала
Изучение отечественного опыта показало, что, как правило, спе​циальной службы, которая бы занималась вопросами профориента​ции и адаптации в организации, не существует. Формально функции по профориентации выполняет специалист по подготовке кадров, ко​торый работает с выпускниками подшефных школ.
Вопросами адаптации занимаются отдельные работники из разных подразделений. Это: инспектор отдела кадров, линейные руководители или коллеги по работе. Их главной целью является сделать процесс адаптации, приспособления молодых работников к предприятию как можно более коротким и безболезненным. Необходимо отметить, что проведение процессов как первичной, так и вторичной адаптации не отличается большими особенностями, т. е. все мероприятия похожи друг на друга и выглядят следующим образом. Процесс адаптации непосредственно начинается в отделе кадров при приеме и оформле​нии на работу. Инспектор отдела кадров проводит небольшую бесе​ду, в которой в общих чертах знакомит с предприятием, отделом или цехом, где предстоит работать новичку. Затем он провожает нового ра​ботника на его рабочее место и представляет непосредственному ру​ководителю. А тот, в свою очередь, проводит знакомство с коллекти​вом, с коллегами по работе, с рабочим местом. По своему усмотрению руководитель может прикрепить к новичку наставника из числа более опытных и старших работников. Как правило, еще в течение месяца руководитель проводит периодические беседы с новым работ​ником, интересуясь трудностями, которые у него возникают, его успехами, и делает систематическую оценку работы. Контроль за хо​дом процесса адаптации со стороны отдела кадров не проводится. В некоторых организациях выдаются специальные брошюры с описа​нием того или иного вида производства, рабочего места профессии или должности.
При организации научно обоснованной системы управления про​фориентацией и адаптацией исходят из целей и задач, представлен​ных на схеме (см. рис. 4.1).
Для достижения этих целей в организациях целесообразно иметь в действующих подразделениях по управлению персоналом специалис​тов или самостоятельное подразделение по управлению профориен​тацией и адаптацией кадров. Штат такого подразделения должен со​стоять как минимум из двух человек: профконсультант (профессиональная ориентация) и менеджер по персоналу (отбор, подготовка и адаптация работников). В осуществлении процесса адаптации непос​редственное участие принимают линейные руководители.
Функции этого подразделения должны быть ориентированы на работников, которым нужна помощь в профессиональной ориента​ции и переориентации, а также выпускников подшефных школ ко​торые стоят перед выбором своей дальнейшей профессии, и на новых работников, пришедших в организацию или поменявших место работы внутри ее.
Подразделение по управлению профориентацией и адаптацией должно выполнять следующие функции:
· изучение и прогнозирование конъюнктуры рынка труда, проведе​ние мероприятий по адаптации к нему, осуществление соответству​ющей переструктуризации кадрового потенциала;
· наем и отбор персонала с использованием профессиограмм и опи​саний работ, тестирования и интервьюирования работников с целью их лучшей профориентации;
· расстановка кадров по подразделениям, участкам, рабочим местам, закреплением ротаций и внутрипроизводственными перемеще​ниями кадров, формирование стабильного трудового коллектива - отбор лидеров из числа молодых работников, обладающих талантом организатора;
· организация взаимодействия с региональной системой управления профориентацией и адаптацией на взаимовыгодных условиях.
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Рис. 4.1. Цели и задачи системы управления профориентацией и адаптацией персонала в организации
Важнейшие направления деятельности подразделения по управле​нию профориентацией и адаптацией персонала в организации приводятся на рис. 4.2.
В обязанности профконсулыпанта входят:
1. Профессиональная консультация для работников предприятия.
2. Сбор, накопление информации, изучение и прогнозирование конъюнктуры рынка, престижности профессии.
3. Участие в найме и отборе персонала.
4. Организация (совместно с администрацией школ) работы по профориентации школьников.
5. Налаживание связей с ПТУ.
6. Организация оборудования кабинета профориентации на предприятии.
7. Оказание помощи ПТУ и школам по оборудованию тематических стендов профориентации.
8. Организация разработки профессиограмм.

9. Организация тематических вечеров для школьников.
10. Проведение в школах лекций, семинаров с приглашением ра​бочих, руководителей, специалистов управления предприятия.
11. Организация в школах выставок литературы о выборе профес​сии.

12. Проведение группового обследования профессиональной направленности школьников.
13. Организация лектория для родителей школьников по вопросам профориентации.
14. Проведение в организации дня открытых дверей. В обязанности менеджера по персоналу входят:
1. Ознакомление с организацией; характеристика; условия найма; оплата труда.
2. Представление руководителю, непосредственному начальнику, инструктору по обучению.
3. Организация экскурсии по рабочим местам.
4. Разъяснение условий работы, ознакомление с функциями (совместно с руководителем).
5. Организация обучения (совместно с отделом обучения).
6. Введение в коллектив, представление сотрудников (совместно с руководителем).

Рис. 4.2. Направления деятельности подразделения по управлению профориентацией и адаптацией персонала

Для новых работников организуется специальный курс обучения и воспитания, призванный наиболее быстро и рационально адаптировать их к стилю и методам работы в организации или в подразделении. Формами адаптации могут быть лекционные и семинарские занятия непосредственно в организации: выездные занятия на специальной учебной базе с приглашением специалистов и экспертов; выездной групповой тренинг.
В работе по проведению адаптации новых работников менеджер по персоналу должен использовать специально разработанную программу. Программа адаптации делится на общую и специализированную. Общая программа адаптации касается в целом всей организации и затрагивает следующие вопросы:
1. Общее представление об организации: приветственная речь; тенденции развития, цели, приоритеты, проблемы предприятия; традиции, нормы; продукция и ее потребители; виды деятельности; организация, структура, связи; информация о высшем руководстве, внутренние отношения.
2. Оплата труда в организации.
3. Дополнительные льготы: виды страхования; выходные пособия; пособия по болезни, болезням в семье, пособия по материнству; размер пенсии; возможности обучения на работе.
4. Охрана труда и техника безопасности: меры предосторожности; правила противопожарной безопасности и контроля; правила поведения при несчастных случаях; здравоохранение и места оказания первой медицинской помощи.
5. Отношения работников с профсоюзом: сроки и условия найма; назначения, перемещения, продвижения; права и обязанности работника; выполнение постановлений профсоюзов; дисциплина и взыскания.
6. Служба быта: питание; комнаты отдыха; другие службы быта.
После реализации общей программы адаптации проводится специализированная программа адаптации. Она охватывает вопросы, связанные конкретно с каким-либо подразделением или рабочим местом. Обычно эту программу проводят линейные руководители или наставники. Эта программа включает в себя следующие вопросы:
1. Функции подразделения: цели и приоритеты; организация, структура и функции; взаимоотношения с другими подразделениями.
2. Обязанности и ответственность; детальное описание текущей работы и ожидаемых результатов; разъяснение, почему эта конкретная работа важна, как она соотносится с другими видами работ в подразделении и на предприятии в целом; длительность рабочего дня и расписание; требования к качеству выполняемой работы.
3. Правила-предписания: правила, характерные только для данного вида работы или данного подразделения; правила техники безопасности; отношения с работниками других подразделений; питание, курение на рабочем месте; телефонные переговоры личного характера в рабочее время.
4. Осмотр подразделения: кнопка пожарной тревоги, входы и выходы; места для курения; места оказания первой помощи.
5. Представление сотрудникам подразделения.
Данную программу можно использовать как для первичной, так и для вторичной адаптации. Так как адаптация молодых работников, которые еще не имеют профессионального опыта, отличается тем, что она заключается не только в усвоении информации об организации, но и в обучении самой работе, поэтому в программу адаптации обязательно должно входить обучение. Особые потребности в адаптации испытывают сотрудники старшего возраста. Они также нуждаются в обучении и их потребности где-то схожи с потребностями молодых работников, и им зачастую труднее вписаться в коллектив. Свои особенности имеет адаптация женщин, возвратившихся на работу после отпуска по уходу за детьми, инвалидов, сотрудников, вернувшихся после прохождения учебных курсов. Все это нельзя оставлять без внимания и необходимо учитывать при составлении программ по адаптации.

4.4. Изучение состояния работы по профориентации и адаптации персонала

Сбор информации о состоянии профориентации и адаптации в организации следует проводить по результатам обработки специально разработанного вопросника для изучаемой категории работников. Вопросы задаются в следующей последовательности:
1. Укажите срок работы в данной организации:

	До 2 месяцев

	От 2 до 6 месяцев

	От 6 до 12 месяцев

	Свыше года


	
	
	
	


2. Ваше место работы или учебы до поступления в организацию.
3. Кто повлиял на Ваш выбор профессии?
4. В какие периоды Вам наиболее необходима помощь руководи​теля?
	До 2 месяцев

	От 2 до 6 месяцев

	От 6 до 12 месяцев

	Свыше года


	
	
	
	


5. Как часто Вам нужна в работе помощь коллег?
	До 2 месяцев

	От 2 до б месяцев

	От 6 до 12 месяцев

	Свыше года


	
	
	
	


6. В какой период Вашей деятельности Вы почувствовали в себе профессиональные навыки?
	До 2 месяцев

	От 2 до 6 месяцев

	От 6 до 12 месяцев

	Свыше года


	
	
	
	


7. В какой период Вы почувствовали, что вошли в коллектив?
8. Устраивает ли Вас занимаемое место в коллективе?
9. Представьте себе, что по каким-либо причинам Вы уволились из организации. Вернулись ли бы Вы через некоторое время на свое прежнее место работы?
Варианты ответов:
не вернулся бы ни при каких обстоятельствах;
вернулся бы в самом крайнем случае;
вернулся бы не очень охотно;
вернулся бы с удовольствием;
затрудняюсь ответить.
10. Бывают ли у Вас конфликты:
	Объект конфликта

	Время от времени
	Редко

	Не бывает


	с руководителем подразделения
	
	
	

	с заместителем руководителя
	
	
	

	с исполнителями

	
	
	


11. В какой мере выражены в Вашей работе следующие критерии?
	Критерии

	Вполне

	В основном

	В некоторой степени
	Совсем не выражены


	1. Стремление к глубокому знанию дел в организации
	
	
	
	

	2. Интерес к делам и перспективам коллектива
	
	
	
	

	3. Внимание к событиям, имеющим прямое отношение к профессиональным обязанностям
	
	
	
	

	4. Стремление принимать самое активное участие в принятии
решений
	
	
	
	

	5. Стремление начатое дело доводить до конца
	
	
	
	

	6. Чувство принадлежности к коллективу
	
	
	
	

	7. Активное отношение к окружающим
	
	
	
	


12. Материальная помощь со стороны родителей:
	Высокая

	Умеренная

	Отсутствует


	
	
	


13. Жилищные условия:
	Хорошие
	Желают быть лучше
	Невыносимые

	
	
	


14. Интерес к продвижению:
	Перспективу вижу
	Перспектива слабая

	Перспективу не вижу

	
	
	


15. В какой мере выражены в Вашей работе следующие факторы:
	Факторы

	Вполне

	В основном

	В некоmopой степени
	Совсем не выражены

	1 Обеспеченность работой
	
	
	
	

	2. Соответствие работы профессии
	
	
	
	

	3. Соответствие квалификации работе
	
	
	
	

	4. Разнообразность работы
	
	
	
	

	5 Соответствие характера работы
способностям и склонностям
	
	
	
	

	6.Возможность повышения
квалификации
	
	
	
	

	7. информированность о делах коллектива
	
	
	
	

	8. Хорошая заработная плата
	
	
	
	

	9. Возможность продвижения
	
	
	
	

	10.Помощьи поддержка руководителя
	
	
	
	

	11.Хорошие отношения с администрацией
	
	
	
	

	12.Хорошие взаимоотношения с
коллегами по работе
	
	
	
	

	13. Удачный режим работы
	
	
	
	

	14. Удачное рабочее место
	
	
	
	


16. Кто оказал Вам наиболее ощутимую помощь в процессе адаптации: сотрудник отдела кадров, линейный руководитель, наставник, коллега по работе или кто-то еще?
17. Что помогло Вам в процессе адаптации: лекции, семинары, специальная литература, фильмы, слайды?
Изучение работы в области профориентации и адаптации службы управления персоналом в организации следует проводить в соответ​ствии с показателями, которые представлены в табл. 4.1.
Таблица 4.1

Изучение работы службы управления персоналом в области профориентации и адаптации

	Функции


	Исполнители
	Трудоемкость


	
	ОК
	Инженер по подготовке
кадров
	Наставник
	Линейный
руководитель
	чел./час
в год

	1. Составление программ по профориентации
	
	
	
	
	

	2. Проведение лекций, семинаров
	
	
	
	
	

	3. Работа с молодежью
	
	
	
	
	

	4. Составление программ адаптации
	
	
	
	
	

	5. Знакомство с предприятием
	
	
	
	
	

	6. Знакомство с рабочим местом

	
	
	
	
	

	7. Объяснение задач,

требований к работе
	
	
	
	
	

	8. Введение в коллектив
	
	
	
	
	

	9. Поощрение помощи новичкам со стороны наставников
	
	
	
	
	

	10. Обучение молодых рабочих
	
	
	
	
	


В заключение приведем пример, составленный по результа​там опроса молодых рабочих в ряде отечественных организаций.
Таблица 4.2
Структура ценностных ориентации молодых рабочих

	Ранговые места
	Оцениваемые возможности


	1
2
3
4
5
6
7
8
9

	Соответствие интересов на работе и вне ее
Работать в сплоченном коллективе
Общаться с интересными, знающими коллегами
Продвижение
Иметь перспективу на жилье
Получать хорошую зарплату
Создать себе определенное общественное положение
Работать в хороших санитарно-гигиенических условиях
Иметь спокойную работу с определенным кругом обязанностей



Контрольные вопросы к главе 4

1. Раскройте сущность профессиональной ориентации и адаптации персонала.
2. Приведите классификацию видов трудовой адаптации.
3. Дайте характеристику факторов, влияющих на адаптацию пер​сонала.
4. Назовите цели трудовой адаптации.
5. Что показал опыт профориентации и адаптации персонала?
6. Кто в организации занимается профориентацией и адаптацией персонала?
7. Назовите цели и задачи системы управления профориентацией и адаптацией.
8. Какие функции должно выполнять подразделение по управлению профориентацией и адаптацией?
9. Дайте характеристику направлениям деятельности подразделе​ния по управлению профориентацией и адаптацией персонала.
10. Охарактеризуйте обязанности профконсультанта.
11. Охарактеризуйте обязанности менеджера по персоналу. 

12 Раскройте содержание программы адаптации персонала.
13. Какую информацию необходимо собрать для оценки состояния профориентации и адаптации в организации?
14. Какая информация дает характеристику деятельности подразделения по управлению профориентацией и адаптацией персонала?

Глава 5 УПРАВЛЕНИЕ ДЕЛОВОЙ КАРЬЕРОЙ В ОРГАНИЗАЦИИ

Деловая карьера; виды деловой карьеры; планирование и контроль деловой карьеры; этапы деловой карьеры; карьерограмма; квалификационная характеристика; управление деловой карьерой; личный жизнен​ный план карьеры руководителя; функциональные взаимосвязи в процес​се управления деловой карьерой.

5.1. Понятие и этапы карьеры

Деловая карьера — поступательное продвижение личности в ка​кой-либо сфере деятельности, изменение навыков, способностей, ква​лификационных возможностей и размеров вознаграждения, связанных с деятельностью; продвижение вперед по однажды выбранному пути деятельности, достижение известности, славы, обогащения. Например, получение больших полномочий, более высокого статуса, престижа, власти, большего количества денег. Карьера — это не только продвижение по службе. Можно говорить о карьере как роде занятий, деятельности. Например, карьера менеджера, спортивная карьера, военная карьера, артистическая карьера, карьера домохозяек, мате​рей, учащихся. Жизнь человека вне работы имеет значительное влия​ние на деловую карьеру, является частью карьеры.
Различают несколько видов карьеры (см. рис. 5.1).
Начинается деловая карьера с формирования субъективно осознан​ных собственных суждений работника о своем трудовом будущем, ожидаемом пути самовыражения и удовлетворения трудом. Иначе говоря, карьера — это индивидуально осознанная позиция и поведе​ние индивида, связанные с трудовым опытом и деятельностью на протяжении рабочей жизни человека.
Карьера внутриорганизационная означает, что конкретный работ​ник в процессе своей профессиональной деятельности проходит все стадии развития: обучение, поступление на работу, профессиональ​ный рост, поддержка и развитие индивидуальных профессиональных способностей, уход на пенсию. Эти стадии конкретный работник проходит последовательно в стенах одной организации. Эта карьера может быть специализированной и неспециализированной.
Карьера межорганизационная означает, что конкретный работник в процессе своей профессиональной деятельности проходит все ста​дии развития: обучение, поступление на работу, профессиональный рост, поддержка и развитие индивидуальных профессиональных способностей, уход на пенсию. Эти стадии работник проходит последо​вательно, работая на различных должностях в разных организациях. Эта карьера может быть специализированной и неспециализированной.
Специализированная карьера характеризуется тем, что конкретный сотрудник в процессе своей профессиональной деятельности прохо​дит различные стадии карьеры. Эти стадии конкретный работник может пройти последовательно как в одной, так и в разных организациях, но в рамках профессии и области деятельности, в которой он специ​ализируется. Например, начальник отдела сбыта одной организации стал начальником отдела сбыта в другой организации. Такой переход связан либо с ростом размеров вознаграждения за труд, либо с изменением содержания, либо с перспективами продвижения по службе. Еще пример, начальник отдела кадров назначен на должность зам. ди​ректора по управлению персоналом организации, где он работает.
Неспециализированная карьера широко развита в Японии. Япон​цы твердо придерживаются мнения, что руководитель должен быть специалистом, способным работать на любом участке компании, а не по какой-либо отдельной функции. Поднимаясь по служебной лест​нице, человек должен иметь возможность взглянуть на компанию с разных сторон, не задерживаясь на одной должности более чем на три года. Так, считается вполне нормальным, если руководитель отдела сбыта меняется местами с руководителем отдела снабжения. Многие японские руководители на ранних этапах своей карьеры работали в профсоюзах. В результате такой политики японский руководитель об​ладает значительно меньшим объемом специализированных знаний (которые в любом случае потеряют свою ценность через пять лет) и одновременно владеет целостным представлением об организации, подкрепленным к тому же личным опытом. Ступени этой карьеры ра​ботник может пройти как в одной, так и в разных организациях.
Карьера вертикальная — вид карьеры, с которым чаще всего связывают само понятие деловой карьеры, так как в этом случае про​движение наиболее зримо. Под вертикальной карьерой понимается подъем на более высокую ступень структурной иерархии (повышение в должности, которое сопровождается более высоким уровнем опла​ты труда).
Карьера горизонтальная — вид карьеры, который предполагает либо перемещение в другую функциональную область деятельности, либо выполнение определенной служебной роли на ступени, не имеющей жесткого формального закрепления в организационной структуре (например, выполнение роли руководителя временной целевой груп​пы, программы и т. п.); к горизонтальной карьере можно отнести так​же расширение или усложнение задач на прежней ступени (как пра​вило, с адекватным изменением вознаграждения). Понятие горизонтальной карьеры не означает непременное и постоянное движение вверх по организационной иерархии.
Карьера ступенчатая — вид карьеры, который совмещает в себе элементы горизонтальной и вертикальной видов карьеры. Продвиже​ние работника может осуществляться посредством чередования вер​тикального роста с горизонтальным, что дает значительный эффект. Такой вид карьеры встречается довольно часто и может принимать как внутриорганизационные, так и межорганизационные формы.
Карьера центростремительная (скрытая) — вид карьеры, являющий​ся наименее очевидным для окружающих. Он доступен ограниченно​му кругу работников, как правило, имеющих обширные деловые связи вне организации. Под центростремительной карьерой понимается движение к ядру, руководству организации. Например, приглашение работника на недоступные другим сотрудникам встречи, совещания как формального, так и неформального характера, получение сотруд​ником доступа к неформальным источникам информации, довери​тельные обращения, отдельные важные поручения руководства. Та​кой работник может занимать рядовую должность в одном из подраз​делений организации. Однако уровень оплаты его труда существенно превышает вознаграждение за работу в занимаемой должности.


Рис. 5.1. Виды деловой карьеры

В процессе реализации карьеры важно обеспечить взаимодействие всех видов карьеры. Это взаимодействие предполагает выполнение следующих задач:
· достижение взаимосвязи целеполагания организации и отдельного сотрудника;
· обеспечение направленности планирования карьеры на конкрет​ного сотрудника с целью учета его специфических потребностей;
· обеспечение открытости процесса управления карьерой;
· устранение «карьерных тупиков», в которых практически нет воз​можностей для развития сотрудника;
· повышение качества процесса планирования карьеры;
· формирование наглядных и воспринимаемых критериев служебного роста, используемых в конкретных карьерных решениях;
· изучение карьерного потенциала сотрудников;
· обеспечение обоснованной оценки карьерного потенциала работ​ников с целью сокращения нереалистичных ожиданий;
· определение путей служебного роста, использование которых удов​летворит количественную и качественную потребность в персонале в нужный момент времени и в нужном месте.
Практика показала, что работники часто не знают своих перспек​тив в данном коллективе. Это говорит о плохой постановке работы с персоналом, отсутствии планирования и контроля карьеры в органи​зации.
Планирование и контроль деловой карьеры заключаются в том, что с момента принятия работника в организацию и до предполагаемого уволь​нения с работы необходимо организовать планомерное горизонтальное и вертикальное продвижение работника по системе должностей или ра​бочих мест. Работник должен знать не только свои перспективы на краткосрочный и долгосрочный период, но и то, каких показателей он должен добиться, чтобы рассчитывать на продвижение по службе.
Например. Одной из форм планирования карьеры является система пожизненного найма, распространенная в Японии. Эта система возникла после второй мировой войны и доказала свою жизнеспособность и эффективность. Суть системы в том, что че​ловек, получив образование, поступает на работу в компанию и работает там до выхода на пенсию. За это время сотрудник мо​жет поменять несколько мест, сменить сферу деятельности, про​двинуться по службе — и все это в рамках одной компании. Пре​имущество пожизненного найма в том, что каждый сотрудник в мыслях напрямую связывает себя с компанией, на которую он работает, понимает, что его личное процветание зависит от процветания его компании. Система создает уверенность в зав​трашнем дне, работник почти гарантирован от увольнения. Вместе с тем, пожизненный наем имеет серьезные ограниче​ния: эта система в Японии распространяется только на 25-30% работников в крупных компаниях; в случае ухудшения финан​сового положения компании все равно проводят увольнения;

соглашения о гарантиях занятости не записаны в официальных документах.
Японская система пожизненного найма — это одна из форм гарантированной занятости. В настоящее время в мире растет ин​терес к гарантиям сохранения работы. Для этого существуют и другие, кроме указанных выше, причины:
страх быть уволенным создает нервную обстановку и снижает производительность труда;
страх, что применение нового оборудования приведет к со​кращению рабочих мест, тормозит техническое развитие произ​водства;
большая текучесть кадров обходится организации дорого, осо​бенно в тех случаях, когда речь идет о выскоквалифицированном персонале.
Обеспечение гарантий занятости — одна из наиболее сложных про​блем управления работой с персоналом в организациях. Некоторые руководители даже не хотят рассматривать эту проблему, считая, что в условиях рынка предприниматель сам решает, когда и кого уволить. Однако если руководители организации ожидают от работников го​товности повышать производительность, качество и эффективность труда, то они должны предоставить им определенные гарантии сохра​нения работы.
На разных этапах карьеры человек удовлетворяет различные потребности (табл. 5.1).
Предварительный этап включает учебу в школе, среднее и высшее образование и длится до 25 лет. За этот период человек может сме​нить несколько различных работ в поисках вида деятельности, удов​летворяющего его потребности и отвечающего его возможностям. Если он сразу находит такой вид деятельности, начинается процесс самоутверждения его как личности, он заботится о безопасности существо​вания.
Далее наступает этап становления, который длится примерно пять лет от 25 до 30. В этот период работник осваивает профессию, приобретает необходимые навыки, формируется его квалификация, про​исходит самоутверждение и появляется потребность к установлению независимости. Его продолжает беспокоить безопасность существова​ния, забота о здоровье. Обычно в этом возрасте создаются и формируются семьи, поэтому появляется желание получать заработную пла​ту, уровень которой выше прожиточного минимума.
Этап продвижения длится от 30 до 45 лет. В этот период идет процесс роста квалификации, продвижения по службе. Происходит накопление практического опыта, навыков, растет потребность в самоутверждении, достижении более высокого статуса и еще большей независимости, начинается самовыражение как личности. В этот пе​риод гораздо меньше уделяется внимания удовлетворению потребности в безопасности, усилия работника сосредоточены на увеличении размеров оплаты труда и заботе о здоровье.

Таблица 5.1
Этапы карьеры менеджера и потребности

	Этапы карьеры

	Возраст, лет
	Потребности достижения цели
	Моральные потребности

	Физиологические и материальные потребности

	Предвари-
тельный

	ДО 25

	Учеба, испытания
на разных работах
	Начало самоутвер-
ждения

	Безопасность
существования


	Становления

	до 30

	Освоение работы,
развитие навыков,
формирование
квалифицированного специалиста
или руководителя

	Самоутверждение,
начало достижения
независимости

	Безопасность
существования,
здоровье,
нормальный
уровень оплаты
труда


	Продвижения

	до 45

	Продвижение по 

с лужебной лестнице, приобретение новых навыков и опыта,рост квалификации
	Рост самоутверж дения, достижение
большей независимости, начало
самовыражения
	Здоровье,
высокий уровень
оплаты труда


	Сохранения

	до 60

	Пик совершенство-
вания квалификации специалиста
или руководителя.
Повышение своей
квалификации.
Обучение молодежи
	Стабилизация
независимости,
рост самовыражения, начало уважения

	Повышение уровня оплаты труда, интерес к другим источникам дохода


	Завершения

	после
60

	Приготовление к
уходу на пенсию.
Подготовка себе
смены и к новому
виду деятельности
на пенсии
	Стабилизация
самовыражения,
рост уважения

	Сохранение уровня оплаты труда и повышение интереса к другим источникам дохода

	Пенсионный

	после
65

	Занятие новым видом деятельности

	Самовыражение в новой сфере
деятельности,
стабилизация
уважения
	Размер пенсии,
другие источники дохода, здоровье



Этап сохранения характеризуется действиями по закреплению до​стигнутых результатов и длится от 45 до 60 лет. Наступает пик совер​шенствования квалификации и происходит ее повышение в резуль​тате активной деятельности и специального обучения, работник за​интересован передать свои знания молодежи. Этот период характери​зуется творчеством, здесь может быть подъем на новые служебные ступени. Человек достигает вершин независимости и самовыражения. Появляется заслуженное уважение к себе и окружающим, достигшим своего положения честным трудом. Хотя многие потребности работ​ника в этот период удовлетворены, его продолжает интересовать уро​вень оплаты труда, но появляется все больший интерес к другим ис​точникам дохода (например, участие в прибылях, капитале других организаций, акции, облигации).
Этап завершения длится от 60 до 65 лет. Здесь человек начинает всерьез задумываться о пенсии, готовиться к уходу. В этот период идут активные поиски достойной замены и обучение кандидата на осво​бождающуюся должность. Хотя этот период характеризуется кризисом карьеры и такие люди все меньше получают удовлетворение от рабо​ты и испытывают состояние психологического и физиологического дискомфорта, самовыражение и уважение к себе и другим подобным людям у них достигает наивысшей точки за весь период карьеры. Они заинтересованы в сохранении уровня оплаты труда, но стремятся увеличить другие источники дохода, которые заменили бы им зара​ботную плату данной организации при уходе на пенсию и были бы хорошей добавкой к пенсионному пособию.
На последнем, пенсионном этапе карьера в данной организации (виде деятельности) завершена. Появляется возможность для самовы​ражения в других видах деятельности, которые были невозможны в период работы в организации или выступали в виде хобби (живопись, садоводство, работа в общественных организациях и др.). Стабилизи​руется уважение к себе и таким же собратьям по пенсии. Но финан​совое положение и состояние здоровья в эти годы могут сделать по​стоянной заботу о других источниках дохода и о здоровье.
В табл. 5.12 показаны связи между этапами карьеры и потребностя​ми. Но для того чтобы управлять карьерой, необходимо более полное описание происходящего с людьми на различных этапах карьеры. Для этого в организациях, заинтересованных в эффективном управлении карьерой, проводятся специальные исследования.
В таблице 5.13 приводится примерный перечень вопросов, которые необходимо подвергнуть анализу в процессе служебной карьеры.
Таблица 5.2
Анализ проблем, появившихся в середине служебной карьеры
	Вопросы

	Да/Нет

	1. Занимаетесь ли Вы своей нынешней работой свыше пяти лет?
2. Думали ли Вы о том, каковы цели Вашей служебной карьеры и какова будет их ценность через пять лет?
3. Чувствуете ли Вы, что сможете использовать свои сильные стороны на нынешней работе?
4. Нашли ли Вы хорошее решение в отношении выбора специализации?
5. Готовы ли поменять свою работу и работодателя, если получите заманчивое предложение?
6. Развиваете ли Вы постоянно и активно свои знания, умения и позиции, а также мотивацию?
7. Принимали ли Вы в течение последних двух лет участие хотя бы в одном мероприятии по повышению квалификации, которое продолжалось бы неделю или больше?
8. Заботитесь ли Вы о своем физическом состоянии?
9. Проверяете ли Вы свое состояние здоровья регулярно? 10. Достигли ли Вы равновесия между работой, увлечениями, семьей и самосовершенствованием?

	


	Выводы: 

1. Проблемы, дающие повод для размышления:
	

	
	

	2. Наиболее реальные направления их решения:
	

	
	

	3. Как я собираюсь осуществить их?

	

	
	


Отдельные результаты исследований оформляют в виде карьерограмм, которые позволяют наглядно проследить путь, пройденный по карьерной лестнице, и квалифицированные характеристики, предъявляющие требования к отдельным должностям.
На рис. 5.2 представлен пример карьерограммы менеджера по персоналу высшего звена управления.
На рис. 5.3 приведен пример квалификационной характеристики директора коммерческого управления Сбербанка.

	Сроки занятия должностей (лет)
	Квалификационная учеба


	

	Самостоятельное обучение, стажировка, лекторская и консультационная деятельность, участие в конференциях, симпозиумах, семинарах и т. д.

	5-6

	Защита докторской диссертации. Обучение в докторантуре (или соискательство)

	4-5

	Защита кандидатской диссертации. Обучение в аспирантуре управленческого и экономическо​го профиля

	3-4

	Обучение на специальном факультете пере​подготовки руководящих кадров при вузе. Самостоятельное обучение (стажировка)

	2-3

	Обучение в институте повышения квалифика​ции. Самостоятельное обучение (стажировка)

	5-6
	Высшее учебное заведение


Рис. 5.2. Карьерограмма менеджера по персоналу высшего звена управления

Директор коммерческого                               Квалификационные требования

управления должен 

Рис. 5.3. Квалификационная характеристика должности директора коммерческого управления Сбербанка

5.2. Управление деловой карьерой

Управление деловой карьерой — это комплекс мероприятий, проводи​мых кадровой службой организаций, по планированию, организации, моти​вации и контролю служебного роста работника, исходя из его целей, по​требностей, возможностей, способностей и склонностей, а также исхо​дя из целей, потребностей, возможностей и социально-экономических условий организаций. Управление деловой карьерой позволяет достичь преданности работника интересам организации, повышения произ​водительности труда, уменьшения текучести кадров и более полного раскрытия способностей человека.
Любой человек планирует свое будущее, основываясь на своих потребностях и социально-экономических условиях. Нет ничего уди​вительного в том, что он желает знать перспективы служебного роста и возможности повышения квалификации в данной организации, а также условия, которые он должен для этого выполнить. В противном случае мотивация поведения становится слабой, человек работает не в полную силу, не стремится повышать квалификацию и рассматри​вает организацию как место, где можно переждать некоторое время перед переходом на новую, более перспективную работу.
При поступлении на работу человек ставит перед собой опреде​ленные цели, но так как и организация, принимая его на работу, также преследует определенные цели, то нанимающемуся необходи​мо уметь реально оценивать свои деловые качества. Человек должен уметь соотнести свои деловые качества с теми требованиями, кото​рые ставит перед ним организация, его работа. От этого зависит ус​пех всей его карьеры.
Нанимаясь на работу, человек должен знать рынок труда. Не зная рынка труда, он может поступить на первую попавшуюся привлека​тельную для него работу. Но она может оказаться не той, что он ожи​дал. Тогда начинается поиск новой работы.
Допустим, что человек хорошо знает рынок труда, ищет перспек​тивные области применения своего труда и узнает, что для его зна​ний и умений работу найти трудно, так как очень много желающих работать в этой области, в результате возникает сильная конкурен​ция. Обладая возможностью к самооценке и зная рынок труда, он может отобрать отрасль и регион, где хотел бы жить и работать. Пра​вильная самооценка своих навыков и деловых черт предполагает зна​ние себя, своей силы, слабостей и недостатков. Только при этом ус​ловии можно правильно поставить цели карьеры.
Целью карьеры нельзя назвать область деятельности, определен​ную работу, должность, место на служебной лестнице. Она имеет более глубокое содержание. Цели карьеры проявляются в причине, по ко​торой человек хотел бы иметь эту конкретную работу, занимать оп​ределенную ступеньку на иерархической лестнице должностей.
В качестве примера назовем некоторые цели карьеры:
· заниматься видом деятельности или иметь должность, соответствующие самооценке и поэтому доставляющие моральное удовлетворение;
· получить работу или должность, которые отвечают самооцен​ке, в местности, природные условия которой благоприятно действуют на состояние здоровья и позволяют организовать хоро​ший отдых;
· занимать должность, усиливающую возможности и развива​ющую их;
· иметь работу или должность, которые носят творческий характер;
· работать по профессии или занимать должность, позволяю​щие достичь определенной степени независимости;
· иметь работу или должность, которые хорошо оплачиваются или позволяют одновременно получать большие побочные дохо​ды;
· иметь работу или должность, дающие возможность продол​жать активное обучение;
· иметь работу или должность, которые одновременно позво​ляют заниматься воспитанием детей или домашним хозяй​ством.
Цели карьеры меняются с возрастом, а также по мере того, как меняемся мы сами, с ростом нашей квалификации и т.д. Формиро​вание целей карьеры — это процесс постоянный.
Управление карьерой следует начинать при приеме на работу. При приеме на работу вам задают вопросы, в которых изложены требова​ния организации-работодателя. Вам же следует задавать вопросы, отвечающие вашим целям, формирующие ваши требования.
В качестве примера назовем некоторые вопросы, задаваемые поступающим на работу работодателю:
какова философия организации в отношении к молодым спе​циалистам?
каковы шансы получения жилья?
сколько дней в году уйдет на командировки (в том числе за​рубежные)?
каковы перспективы развития организации?
имеется ли скидка при покупке работниками продукции, вы​пускаемой организацией?
практикуются ли в организации сверхурочные работы?
какие системы оплаты труда в организации?
кто является конкурентом организации?

имеет ли организация свои детские, лечебно-оздоровитель​ные учреждения?
каковы шансы получения более высокой должности?
будут ли созданы условия для обучения, повышения квалификации или переподготовки?
возможно ли сокращение должности и в связи с чем?
в случае сокращения можно ли рассчитывать на помощь орга​низации в трудоустройстве?
каковы принципы формирования пенсионного фонда, воз​можные размеры пенсии?
Управляя карьерой в процессе работы, необходимо помнить сле​дующие правила: не теряйте время на работу с безынициативным, неперспективным начальником, сделайтесь нужным инициативному, оперативному руководителю; расширяйте свои знания, приобретай​те новые навыки; готовьте себя занять более высокооплачиваемую должность, которая становится (или станет) вакантной; познайте и оцените других людей, важных для вашей карьеры (родителей, чле​нов своей семьи, друзей); составляйте план на сутки и на всю неде​лю, в котором оставляйте место для любимых занятий; помните, что все в жизни меняется: вы, ваши занятия и навыки, рынок, организа​ция, окружающая среда, оценить эти изменения — важное для карь​еры качество; ваши решения в области карьеры практически всегда являются компромиссом между желаниями и реальностью, между ва​шими интересами и интересами организации; никогда не живите прошлым: во-первых, прошлое отражается на нашей памяти не та​ким, каким оно было на самом деле, во-вторых, прошлое не вернешь; не допускайте, чтобы ваша карьера развивалась значительно быстрей, чем у других; увольняйтесь, как только убедитесь, что это необходи​мо; думайте об организации, как о рынке труда, но не забывайте о внешнем рынке труда; не пренебрегайте помощью организации в тру​доустройстве, но в поисках новой работы надейтесь прежде всего на себя.

Чтобы эффективно управлять своей деловой карьерой, необходимо составлять личные планы. На рис. 5.4 приводится при​мерная структура личного плана карьеры — личный план.
Содержание личного жизненного плана карьеры руководителя, состоящего из трех основных разделов: оценка жизненной ситуации, постановка личных конечных целей карьеры и частные цели и планы деятельности, заключается в следующем:
1. Оценка жизненной ситуации
1.1. Работа
•   Имею ли я четкую картину о своей работе и ее целях?
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Рис. 5.4. Примерная структура личного жизненного плана карьеры руководителя

•   Помогает ли моя работа в достижении других жизненных целей?
•   Каковы мои цели развития и продвижения по отношению к работе?
•   Какую работу я хочу выполнять через 10 лет?
•   Есть ли у меня воодушевление и мотивация?
•   Что является для меня мотиватором сейчас? Через пять лет?
•   Каковы сильные и слабые стороны моей мотивации?
•  К каким мероприятиям я могу прибегнуть, чтобы убедить​ся, что моя работа будет в ближайшие годы отвечать моим лич​ным потребностям?
1.2. Хозяйство
•   Каково мое экономическое положение?
•   Есть ли у меня личный бюджет — каков он, и придержи​ваюсь ли я его рамок?
•  Какие меры я могу в случае необходимости применять для улучшения экономического положения?
1.3. Физическое состояние
•   Какова моя общая форма?

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

1.4. Социальное состояние— человеческие отношения
•   Искренне ли я интересуюсь мнением и точкой зрения дру​гих? Как я их учитываю?
•   Интересуют ли меня чужие заботы и проблемы?
•   Интересует ли других мое мнение?
•   Навязываю ли другим свои мысли и мнения?
•   Умею ли я слушать?
•  Умею ли я ценить людей, с которыми общаюсь? Как это проявляется на практике?
•  Стремлюсь ли я развивать людей, с которыми общаюсь?
•   Как я забочусь о дружеских отношениях?
•   Как я могу развивать свои отношения обратной связи?

 /.5. Психологическое состояние
•   Каково мое психологическое состояние?
•  На чем основана моя оценка? (собственное представление, тесты, результат медицинского обследования).
•   Какие стрессоры беспокоят меня в настоящее время?
•   Не следует ли мне в настоящее время поменять работу?
•  Какие стрессоры могут ожидать меня в ближайшем буду​щем?
•   Как следует поменять образ жизни, круг общения, хобби?
•   Нуждаюсь ли я в помощи психиатров? 

1.6. Семейная жизнь
•   Имеются ли у меня условия для создания семьи?
•  Следует ли завести еще одного ребенка?
•  Уделяю ли я достаточно внимания родителям, жене, де​тям?
•   Как лучше проводить досуг в кругу семьи?
•   Куда поехать на отдых?
•   Куда пойти учиться детям?
•   Как помочь детям, имеющим свою семью?
2. Постановка личных конечных целей карьеры
2.1. Целями моей карьеры являются:

 1_____________________________________________________

 2_____________________________________________________

 3_____________________________________________________

______________________________________________________
2.2. Моя карьера должна осуществиться до __ г. самое позднее _______________________________________________________
2.3. Какие факторы способствуют достижению моей карьеры?

_______________________________________________________
2.3.1. А какие препятствуют?

_______________________________________________________
2.4. Каковы наиболее критические пункты в достижении моей карьеры?

 Что я могу сделать в этом плане?

_______________________________________________________
2.5. Что мне нужно задействовать для достижения моей карь​еры:

 время, деньги, здоровье и т.д.?

_______________________________________________________
2.5.1. Готов ли я задействовать эти факторы или мне нужно 

из​менить свои цели?

________________________________________________________
3.Частные цели и планы деятельности, способствующие до​стижению моей карьеры

	Для достижения поставленных жизнен​ных целей мне нужно решить следую​щие частные задачи
	Мероприятия

	Время



	3.1. В области развития служебной деятельности
3.2. В области личного хозяйства
3.3. В области здоровья и физического воспитания
3.4. В области социального взаимо​влияния, дружеских отношений и увлечений
3.5. В области моральной мотивации и психического состояния
3.6. В области семейной жизни


	
	


Приведем пример организации процесса управления деловой карьерой в отечественных организациях. В ряде организаций в рам​ках системы управления персоналом складывается блок функций по управлению деловой карьерой. Эти функции выполняют: ди​рекция, отдел кадров, начальники функциональных отделов ап​парата управления организацией, профсоюзные комитеты, кон​сультационные центры. На рис. 5.5 приводится схема управле​ния деловой карьерой организации. Таблица 5.3 характеризует функциональные взаимосвязи в процессе управления деловой карьерой.
Эффективное управление деловой карьерой положительно влияет на результаты деятельности организации, что наглядно показано на рис. 5.6.

Контрольные вопросы к главе 5.

1. Дайте определение сущности и назовите виды деловой ка​рьеры.
2. Опишите содержание этапов деловой карьеры.
3. На какие вопросы следует ответить при анализе проблем, возникающих в процессе деловой карьеры?
4. Что такое карьерограмма? Приведите конкретный пример карьерограммы.
5. Раскройте содержание квалификационной характеристики менеджера.
6. Какие правила необходимо соблюдать при управлении карьерограммой?
7. Раскройте содержание личного жизненного плана карьеры ру​ководителя.
8. Дайте характеристику функциональных взаимосвязей служ​бы управления персоналом в процессе управления деловой карьерой.
9. Как влияет совершенствование управления деловой карьерой персонала на результаты деятельности организации?


Рис. 5.5. Схема управления деловой карьерой работников организации
Таблица 5.3
Схема функциональных взаимосвязей в процессе управления деловой карьерой в организации

	Наименование функций управления

	Дирекция

	Служба управл. персон.
	Начальники отделов
	Профсоюзный комитет

	1. Составление планов по управлению деловой карьерой и кадровым резервом

2. Принятие мер поощрения или взыскания за выполняемую работу по резерву кадров
3. Совершенствование организации замещения кадров
4. Проведение конкурсов на замещение вакантных должностей

5. Повышение квалификации работников, зачисленных в резерв

6. Оформление в резерв и перемещение по должностям
7. Организация учета по управлению деловой карьерой и резервом

8. Изучение расстановки и использования специалистов, а также деловых качеств работников

9. Создание резервов кадров на выдвижение

10. Контроль выполнения руководителями подразделений работы по управлению деловой карьерой и кадровым резервом
11Изучение движения кадров
12.Обеспечение составления отчетности по управлению деловой карьерой и кадровым резервом
13. Проработка схем замещения и индивидуальных планов развития деловой карьеры
14. Контроль реализации планов подготовки специалистов, отобранных в резерв кадров

15. Выполнение программы работы с кадровым резервом
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О — отвечает за выполнение данной функции, организует ее выполнение, оформляет окончательный документ

У — участвует в выполнении данной функции 

П — представляет исходные данные для выполнения функции

С — согласовывает документ по данной функции

Р — принимает решение, утверждает документ


Рис. 5.6. Схема влияния совершенствования управления деловой карьерой работников на результаты деятельности организаций

Глава 6 УПРАВЛЕНИЕ СЛУЖЕБНО-ПРОФЕССИОНАЛЬНЫМ ПРОДВИЖЕНИЕМ ПЕРСОНАЛА В ОРГАНИЗАЦИИ

Служебно-профессиональное продвижение; система служебно-профессионального продвижения линейных руководителей; планирование кадрового резерва; экспертный лист для формирования плана кадрово​го резерва; план работы с резервом руководящих кадров; обязанности стажера и руководителя стажировки; организация работы с кадровым резервом.

6.1. Система служебно-профессионального продвижения
Служебно-профессиональное продвижение — серия поступательных перемещений по различным должностям, способствующая развитию как организации, так и личности. Перемещения могут быть вертикальными и горизонтальными. Это и предлагаемая организацией последователь​ность различных ступеней (должностей, рабочих мест, положений в коллективе), которые сотрудник потенциально может пройти. Под карьерой принято понимать физическую последовательность зани​маемых ступеней (должностей, рабочих мест, положений в коллек​тиве) конкретным работником. Понятие «служебно-профессиональное» продвижение и «карьера» являются близкими, но не одинако​выми. Термин «служебно-профессиональное продвижение» являет​ся наиболее привычным для нас, так как термин «карьера» в нашей специальной литературе и на практике до последнего времени фак​тически не использовался. Совпадение намеченного пути служебно-профессионального продвижения и фактической карьеры на прак​тике происходит довольно редко и является скорее исключением, чем правилом.

Система служебно-профессионального продвижения — совокупность средств и методов должностного продвижения персонала, применяемых в различных организациях. В практике управления различают два вида должностного продвижения: продвижение специалиста и продвиже​ние руководителя. Последнее, в свою очередь, имеет два направле​ния: продвижение функциональных руководителей и продвижение линейных руководителей. Например, система продвижения линей​ных руководителей предусматривает пять основных этапов (см. рис. 6.1)

.

	ПЕРВЫЙ ЭТАП

	Работа со студентами старших курсов

	


	ВТОРОЙ ЭТАП

	Работа с молодыми специалистами

	
	

	ТРЕТИЙ ЭТАП

	Работа с линейными руководителями нижнего звена управления (группа А)

	
	

	ЧЕТВЕРТЫЙ ЭТАП

	Работа с линейными руководителями среднего звена управления (группа В)

	

	

	ПЯТЫЙ ЭТАП

	Работа с линейными руководителями высшего звена управления (группа С)


Рис. 5.22. Этапы системы служебно-профессионального продвижения линейных руководителей в организации
Первый этап — работа со студентами старших курсов базовых институтов или направленных на практику из других вузов. Специалисты подразделений управления персоналом совместно с руководите​лями соответствующих подразделений, где проходят практику студен​ты, проводят подбор студентов, наиболее способных, склонных к руководящей работе, и подготовку их к конкретной деятельности в подразделениях организации. Студентам, успешно прошедшим под​готовку и практику, выдается характеристика-рекомендация для направления на работу в соответствующие подразделения данной организации. Молодые специалисты, не проходившие практику в данной организации, при приеме не работу тестируются и им оказывается кон​сультационная помощь.

Второй этап — работа с молодыми специалистами, принятыми в организацию. Молодым специалистам назначается испытательный срок (от одного до двух лет), в течение которого они обязаны пройти курс начального обучения (подробное знакомство с организацией). Кроме обучения для молодых специалистов предусматривается стажировка в подразделениях организации в течение года. На основе анализа ра​боты молодых специалистов за год, участия их в проводимых мероприятиях, характеристик, данных руководителем стажировки, подво​дятся итоги стажировки и делается первый отбор специалистов для зачисления в резерв выдвижения на руководящие должности. Вся информация об участии специалиста в системе служебно-профессионального продвижения фиксируется в его личном деле и заносится в информационную базу данных о кадрах организации.

Третий этап — работа с линейными руководителями низшего звена управления. На этом этапе к отобранным линейным руководите​лям низшего звена (мастера, начальники участков) присоединяется также часть работников, окончивших вечерние и заочные вузы, ус​пешно работающих в своих коллективах и прошедших тестирование. В течение всего периода (2-3 года) с данной группой проводится кон​кретная целенаправленная работа. Они замещают отсутствующих руководителей, являются их дублерами, обучаются на курсах повыше​ния квалификации. После завершения этапа подготовки на основа​нии анализа производственной деятельности каждого конкретного руководителя проводится вторичный отбор и тестирование. Успешно прошедшие второй отбор руководители предлагаются для выдвиже​ния на вакантные должности начальников цехов, их заместителей, предварительно пройдя стажировку на этих должностях, или зачисляются в резерв и при появлении вакансий назначаются на должно​сти. Остальные работники, прошедшие подготовку, продолжают ра​ботать на своих должностях; возможны их горизонтальные перемеще​ния.

Четвертый этап — работа с линейными руководителями среднего звена управления. На данном этапе к уже сформировавшейся группе молодых руководителей присоединяются действующие перспективные начальники цехов и их заместители. Работа строится по индивидуаль​ным планам. За каждым назначенным на должность руководителя среднего звена закрепляется наставник — руководитель высшего зве​на для индивидуальной работы с ним. Руководитель-наставник совме​стно со специалистами подразделений управления персоналом на ос​новании проведенного анализа личных качеств и профессиональных знаний, навыков претендента составляют для него индивидуальный план подготовки. Как правило, это программы обучения по основам коммерческой деятельности, деловым взаимоотношениям, передовым методам управленческого труда, экономики и юриспруденции. На этом этапе подготовки предусматривается стажировка линейных руководи​телей среднего звена управления в передовых организациях с подго​товкой программ мероприятий по улучшению деятельности органи​зации (подразделения). Ежегодно проводится тестирование руководи​теля среднего звена, которое выявляет его профессиональные навы​ки, умение управлять коллективом, профессионально решать слож​ные производственные задачи. На основании анализа результатов те​стирования конкретного руководителя выносятся предложения о даль​нейшем продвижении по службе.

Пятый этап — работа с линейными руководителями высшего звена управления. Назначение руководителей на высшие посты — это слож​ный процесс. Одной из главных трудностей является выбор канди​дата, удовлетворяющего многим требованиям. Руководитель высше​го звена управления обязан хорошо знать отрасль, а также органи​зацию. Он должен иметь опыт работы в основных функциональных подсистемах, чтобы ориентироваться в производственных, финан​совых, кадровых вопросах и квалифицированно действовать в экст​ремальных социально-экономических и политических ситуациях. Ротация, т. е. перемещение из одного подразделения организации в другое, должна начинаться заблаговременно, когда руководители находятся на должностях низового и среднего звена управления. Отбор на выдвижение и замещение вакантных должностей высшего звена необходимо производить на конкурсной основе. Его должна осуще​ствлять специальная комиссия, состоящая из руководителей высшего звена (директоров производств, филиалов, главных специалистов и т. п.) с участием специалистов соответствующих подразделений уп​равления персоналом и привлечении при необходимости независи​мых экспертов.

В качестве примера на рис. 6.2 приведена логическая схема процесса управления служебно-профессиональным продвижени​ем линейных руководителей в одной из машиностроительных ак​ционерных организаций. При оценке и отборе кандидатов для выдвижения на вакантную должность руководителя используются специальные методики, о которых говорилось выше.

В ряде развитых зарубежных стран имеется интересный опыт уп​равления служебно-профессиональным продвижением управленчес​ких работников, который успешно используется в наших организа​циях.

Например, на рис. 6.3 изображена типовая схема служебно-профессионального продвижения в одной японской компании. В нее входят испытательный срок (1—3 года), в течение которого сотрудник, пришедший после окончания вуза, сдает дополнитель​ный экзамен, чтобы можно было определить реальную ценность вузовского диплома. Далее работник проходит курс ориентации в делах компании (от 2 недель до 6 месяцев). Проводится и ряд проверок, в том числе на лояльность.

После испытательного срока сотрудника зачисляют на посто​янную работу, и в течение 8-10 лет осуществляется планомер​ная ротация с должности на должность, из отдела в отдел, стажировка и заграничные командировки. Действует также система ответственных поручений, все более усложняющихся со време​нем.

К 36 годам работник уже хорошо известен компании, и она может решать его дальнейшую судьбу: направить его либо по си​стеме движения руководящих кадров, либо по карьере специа​листа.

Поскольку при системе планомерной ротации работник зна​ет, что он через определенное время будет продвинут и поэтому нужно подобрать себе замену, более динамично осуществляется обновление руководителей, движение резерва кадров на выдви​жение. Ведь сейчас многие руководители, опасаясь подсижива​ния, подбирают себе заместителей по принципу «чем хуже, тем лучше».

6.2. Работа с кадровым резервом

Планирование кадрового резерва имеет целью спрогнозировать персональные продвижения, их последовательность и сопутствующие им мероприятия. Оно требует проработки всей цепочки продвижений, перемещений, увольнений конкретных сотрудников.

В отечественных организациях разработан специальный экспертный лист, с помощью которого отбираются кандидаты для формирования плана кадрового резерва управленческого персонала.

Приведем пример:

ЭКСПЕРТНЫЙ ЛИСТ

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

Оцените человека, фамилия которого указана в столбце таблицы, по параметрам, указанным в строках таблицы. Для этого в клетке пересечения столбца (Ф.И.О. кандидата) и строки соответствующего параметра поставьте оценку (от 1 до 7), которая, на Ваш взгляд, отражает степень выраженности данного параметра у этого кандидата.

(«I» балл — данное качество практически отсутствует, «7» баллов — параметр максимально выражен).

	

	
	(Продолжение экспертного листа)
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	ПАРАМЕТР
	

	1.
	Уровень профессиональной подготовки (обладает ли канди​дат достаточны ми профессиональными знаниями и навыка​ми в областях, специфичных для деятельности подразделе​ния, в котором он работает?).
	7

5

6

3

4

6

7

2

4

7



	2.
	Уровень знания нормативных актов, регламентирующих де​ятельность подразделения (обладает ли кандидат достаточны​ми знаниями нормативных актов, использует ли в работе опыт отечественных и зарубежных организаций?).
	

	3.
	Знание способов решения профессиональных проблем (на​сколько кандидат хорошо ориентируется, к кому и по каким вопросам следует обращаться, где получить необходимую ин​формацию, в чьей компетенции решение возникающих про​блем?).
	

	4.
	Умение работать с документами (насколько хорошо канди​дат знает правила составления и оформления деловых бумаг, ориентируется в том, какие документы следует готовить ру​ководителю, какие поручать подчиненным?).
	

	5.
	Умение работать с людьми (умеет ли кандидат четко и до​ходчиво пояснить задание, своевременно проконтролировать выполнение задания, ориентируется ли в деловых возможно​стях подчиненных или коллег?).
	

	6.
	Способность к деловому общению (умеет ли кандидат вы​слушать и понять собеседника, достичь взаимопонимания и убедительно высказать свои мысли в беседе, выступлении?).
	

	7.
	Умение организовать эффективную работу группы (насколь​ко хорошо кандидат умеет ставить цели работы, распределять задания, планировать деятельность группы?).
	

	8.
	Ответственность (насколько реалистична оценка кандидатом собственных возможностей? Всегда ли выполняет взятые на себя обязательства?).
	

	9.
	Умение доводить дело до конца (способен ли кандидат дове​сти дело до конца без напоминаний, постоянного контроля со стороны руководства?).
	

	10.
	Умение ориентироваться в сложной ситуации — (как ведет себя кандидат при возникновении непредвиденных, сложных ситуаций? Способен ли он правильно ориентироваться и при​нять решение?). »»
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Рис. 6.2. Логическая схема процесса управления служебно-профессиональным продвижением линейных руководителей в организации
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	Подбор, оценка, расстановка кадров
	

	
	
	
	

	
	
	Поступление на работу
	

	
	
	
	

	
	классификационный экзамен (определение качества зна​ний, умений, профессиональных склонностей, личностных качеств и убеждений)

	
	

	
	Программа адаптации и ориентации в пределах организа​ции, дополнительные испытания (тесты, наблюдения, анализ результатов работы)

	
	

	
	Зачисление на постоянную работу. Планомерная ротация по должностям линейных руководи​телей и специалистов функциональных подразделений в организациях-филиалах. Стажировка у лучших руководителей. Наставничество, система ответственных, возрастающих по сложности поручений. Самостоятельное и организованное повышение квалифи​кации. Систематическая оценка.

	
	

	
	Дополнительное и профессионально-квалификационное продвижение

	
	
	
	

	
	Карьера руководителя
	
	Карьера специалиста


Рис.6.3. Схема служебно-профессионального продвижения работника управления (японская модель)

В табл. 6.1 приводятся требования, предъявляемые к должности руководителя подразделения организации, которые используются для выбора кандидатов, зачисляемых в резерв.

Таблица 6.1

Требования, предъявляемые к должности руководителя подразделения

	Физические характеристики
	СУЩЕСТВЕННО

 Здоровый. Способен работать много часов в интенсив​ном режиме

	Навыки
	СУЩЕСТВЕННО

 Умение рационально использовать время. Средняя степень знаний производственных процессов

	Образование
	ЖЕЛАТЕЛЬНО 

Высшее

	Интеллект
	ЖЕЛАТЕЛЬНО

 Выше среднего

	Специальные знания
	СУЩЕСТВЕННО 

Всесторонние знания по планированию деятельности. Знания по формированию и развитию коллектива. Умение эффективно вести переговоры 

ЖЕЛАТЕЛЬНО

 Знание закономерностей взаимодействия с людьми

	Интересы
	ЖЕЛАТЕЛЬНО

 Практический интерес к завершению начатого дела Стремление к применению различных методов управле​ния в зависимости от ситуации

	Особенности поведения
	СУЩЕСТВЕННО

 Не ждет указаний. Принимает ответственность с готовностью Способен противостоять давлению

	Обстоятельства

*
	ЖЕЛАТЕЛЬНО

 При необходимости готов к поездкам

	

	Пример плана работы с резервом руководящих кадров орга​низации приведен на рис. 6.4.


Планы кадрового резерва могут составляться в виде схем замеще​ния, которые имеют разнообразные формы в зависимости от особен​ностей и традиций различных организаций. Можно сказать, что схе​мы замещения представляют собой вариант схемы развития органи​зационной структуры, ориентированной на конкретные личности с различными приоритетами. В основе индивидуально ориентированных схем замещения лежат типовые схемы замещения. Они разрабатыва​ются службами управления персоналом под организационную струк​туру и представляют собой вариант концептуальной модели ротации рабочих мест.

Работа с кадровым резервом в отечественных организациях имеет богатый опыт. Рассмотрим, как она проводится в организациях России.

Основными этапами процесса формирования резерва кадров яв​ляются:

составление прогноза предполагаемых изменений в составе руко​водящих кадров;

предварительный набор кандидатов в резерв;

получение информации о деловых, профессиональных и личнос​тных качествах кандидатов;

формирование состава резерва кадров.

Основными критериями при подборе кандидатов в резерв являются:

соответствующий уровень образования и профессиональной под​готовки;

опыт практической работы с людьми;

организаторские способности;

личностные качества;

состояние здоровья, возраст.

Источниками формирования резерва кадров являются: квалифи​цированные специалисты; заместители руководителей подразделений;

руководители низового уровня; дипломированные специалисты, за​нятые на производстве в качестве рабочих.

В организациях сложился определенный порядок отбора и зачис​ления в группу резерва кадров:

отбор кандидатов должен проводиться на конкурсной основе сре​ди специалистов в возрасте до 35 лет, положительно зарекомендовав​ших себя на практической работе и имеющих высшее образование;

решение о включении работников в группы резерва принимает спе​циальная комиссия и утверждает приказом по организации;

для каждого работника (стажера) утверждается руководитель ста​жировки (основной) и руководитель каждого этапа стажировки, ко​торые составляют индивидуальный план стажировки на каждом эта​пе;

руководители стажеров, включенных в группу резерва кадров, получают материальное вознаграждение за успешное прохождение

стажером этапов системы служебно-профессионального продвиже​ния;

стажеру устанавливается должностной оклад, соответствующий за​нимаемой им новой должности, но выше предыдущего оклада, при​чем на него распространяются все виды материального поощрения, предусмотренные для данной должности.


Рис.6.4. Структура плана работы с резервом руководящих кадров 

Обязанности стажера и руководителя стажировки приводятся в табл. 6.2.

Таблица 6.2 

Обязанности стажера и руководителя стажировки

	Обязанности стажера
	Обязанности руководителя стажировки

	положительно и в срок выполнять

индивидуальный план стажировки;

на каждом этапе подготовки изучать и применять должностные инструкции заменяемого им руководителя и нести полную ответственность за свой участок работы;

выполнять замечания руководителей стажировки, руководствоваться их замечаниями и предложениями;

вести работу по выявлению и использованию резервов производства, внедрению рационализаторских предложений, экономии материальных ресурсов;

своевременно и высококачественно пройти запланированное теоретическое обучение;

составлять отчет о проделанной работе после прохождения каждого этапа подготовки и предложения по совершенствованию организации производства и управления;

соблюдать лично и обеспечить выполнение подчиненными правил внутреннего трудового распорядка, техники безопасности, трудовой и производственной дисциплины.
	знакомить стажера с новыми должностными обязанностями, положением о подразделении;

разрабатывать совместно со стажером индивидуальный план-задание на весь этап стажировки и содействовать его исполнению;

выдавать стажеру конкретные производственные задания для решения проблемных вопросов с определенным сроком их выполнения и предполагаемым конечным итогом;

способствовать формированию у стажера необходимого стиля и метода успешного руководства;

изучать профессиональные и личные качества стажера, его способности поддерживать деловые взаимоотношения с коллективом и руководителями различных уровней;

подготавливать заключение о работе стажера с предложениями по его дальнейшему использованию и представлять в соответствующее подразделение управления персоналом.


На рис. 6.5. приводится схема организации работы с кадровым ре​зервом в одной из отечественных организаций.


Рис. 6.5. Схема организации работы с резервом

6.3. Функции менеджера по персоналу службы управления персоналом

В заключение раздела остановимся на характеристике содержания работы менеджера по персоналу кадровой службы организации.

Менеджер по персоналу должен обладать знаниями в области уп​равления персоналом в организационном, управленческом, правовом, учетно-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 должен быть готов выполнять следующие функции:

разработка стратегии управления персоналом;

разработка кадровой политики и планирование кадровой работы;

обеспечение кадрами рабочих и специалистов требуемой квалификации, необходимого уровня и направленности подготовки;

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

поддержание деловых связей со службами занятости;

планирование, организация и контроль подготовки, переподготов​ки и повышения квалификации кадров, специалистов и руководите​лей; комплектование руководящими, рабочими кадрами и специали​стами организации с учетом перспектив ее развития;

изучение профессиональных, деловых и личностных качеств работ​ников с целью рационального их использования;

создание условий для наиболее полного использования и плано​мерного роста работников, планирование карьеры и служебно-профессионального продвижения персонала;

участие в разработке организационной структуры, штатного расписания организации и предложений по расстановке специа​листов;

организация учета и движения персонала; изучение причин теку​чести персонала и разработка мер по ее снижению;

управление занятостью персонала;

оформление приема, перевода и увольнения работников;

мотивация труда работников;

участие в разработке и внедрении планов социального развития организации;

работа по профориентации;

формирование трудового коллектива (групповые и личностные вза​имоотношения, морально-психологический климат, единство мето​дов и умений в достижении конечной цели, личная и коллективная заинтересованность);

организация профессиональной и социально-психологической тру​довой адаптации молодых специалистов с высшим и средним специальным образованием, организация работы по их закреплению и ис​пользованию;

организация работы по оценке персонала, формированию резер​ва, аттестации;

применение практической социологии в формировании и воспи​тании трудового коллектива, диагностика социальных ситуаций;

разработка и применение современных методов управления пер​соналом;

использование компьютерной техники при обработке периодичес​кой отчетности и анализе выполнения планов по кадровой работе;

применение законов о труде, решение правовых вопросов в тру​довых отношениях;

управление социальными и производственными конфликтами и стрессами;

участие в обеспечении психофизиологии, эргономике и эстетике труда;

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

организация работы с увольняющимися работниками.

Контрольные вопросы к главе 6

1. Что такое служебно-профессиональное продвижение персонала ?

2. Что такое система служвбно-профессионального продвижения персонала?

3. Раскройте содержание этапов системы служебно-профессионального продвижения персонала.

4. В чем заключаются особенности схемы служебного роста работ​ника управления в Японии?

5. Какова роль экспертного листа при формировании резерва управ​ленческого персонала?

6. Назовите основные требования, предъявляемые к должности ру​ководителя подразделения организации.

7. Какие этапы формирования резерва кадров вы знаете?

8. Охарактеризуйте структуру плана работы с резервом руководящих кадров.

9. Назовите обязанности стажера и руководителя стажировки.

10. Раскройте содержание функций менеджера по персоналу службы управления персоналом организации.
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Организационно-техноло�гические мероприятия (изменение производ�ственной структуры, структуры управления, организации труда, технологических процес�сов)








Мероприятия по покрытию потребнос�ти в персонале (привлечение, перераспределение, высвобождение, развитие персонала)








Прочие мероприя�тия (углубление специализации производства и управления, улучшение соци�ального обслужива�ния)








Специалисты, их возможности и способности





Должности, их характеристика и специальность





Схема оценки индивидуальных способностей





Описание должностей существующих или создаваемых (необходимая квалификация, уровень знаний, навыков)








Составление иерархии кандидатов


в соответствии с потребностями


организации








Формирование иерархии потребностей организации в кадрах





Определение соответствия кандидатов и потребностей организации, прием специалистов, заключение контракта





Кандидаты на занятие должности





Предварительная отборочная беседа





Заполнение бланка заявления и анкеты претендента на должность








Беседа по найму





Тестирование





Проверка рекомендаций и послужного списка





Медицинский осмотр





Принятие предложения о приеме


























 О


 Т


 К
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Подразделение по управлению профориентацией и адаптацией персонала








Профессиональная консультация





Профессиональная информация





Психологическая поддержка





Профессиональный отбор





Санитарно-гигиеническая





Экономическая





Организационно-административная





Психофизиологическая





Профессиональная





Социально-психологическая





Профориентация (профконсультант)








Адаптация (менеджер по персоналу)





Работники организации и учащаяся молодежь








Работники: занятые трудовой деятельнос�тью, предпо�лагаемые к высвобожде�нию, вновь принимаемые на работу





Новые молодые работники без практического опыта, вновь прибыв�шие в организацию








Работники, работающие в организации и имеющие профессиональный опыт








Деловая карьера





Внутриорганизационная








Межорганизационная








Специализированная





Неспециализированная








Вертикальная





Горизонтальная





Центростреми-тельная (скрытая)





Ступенчатая





Начальник управления кадров федерального государственного органа власти








Заместитель руководите�ля республиканского центра занятости








Ректор института повышения квалифика�ции менеджеров








Начальник отдела кадров организации








Начальник отдела подготовки кадров организации








Инспектор по кадрам организации





Инженер по подготовке кадров организации





Базовая подготовка экономического или управленческого профиля








Заместитель генерально�го директора по управле�нию персоналом крупной организации





Начальник отдела подготовки кадров республиканского министерства





иметь ясное представление





о механизме функционирования банковской системы, системе финансово-кредитных отношений, рынке ценных бумаг, механизме валютных торгов








БЫТЬ








проводником и реализатором экономической и коммерческой политики банка, лидером коллектива, эталоном предприимчивости в сфере банковского бизнеса








ИМЕТЬ





ЗНАТЬ








ВЛАДЕТЬ





выраженную направленность к работе в качестве менеджера, предпринимателя; высшее образование в области финансов или финансово-банковской деятельности на руководящих должностях не менее пяти лет








законы, иные правовые акты Российской Федерации, относящиеся к деятельности финансово-банковских учреждений, ведом�ственные инструкции и информативные документы, касающиеся работы банка и управления; основы финансового менедж�мента, перспективы развития финансово-банковской системы и стратегические направления деятельности Сбербанка








методами разработки и экономического обоснования различных финансовых про�грамм и проектов, в том числе методами оценки экономической эффективности инвестиций и инвестиционных проектов; методами изучения рынка банковских услуг и прогнозирования его развития; эффективны�ми методами и технологиями банковской деятельности; способами мобилизующего воздействия на коллектив; методами и техникой коммерческих переговоров; метода�ми оценки стоимости имущества; техникой ведения расчетных, текущих бюджетных и других счетов юридических лиц 








Консультирование








Консультационный центр (внутриорганизационный)





Руководитель системы управления персоналом





Руководитель подразделения, осуществляющего управле�ние деловой карьерой и кадровым резервом





Отбор специалистов,


притязающих на карьерный рост








Экспертное оценивание деловых и личностных качеств





Стажировки внутри и вне организации





Ротация


должностей и ротация работы





Внутриорганизационное обучение








Конкурс профессионального мастерства








Аутогенный менеджмент по программе самосовер�шенствования





Совершенствование управления деловой карьерой





Рост квалификационного


уровня работников





Повышение


стабильности


кадров








Рост


удовлетворенности


работников рабочим


местом








Сокращение расходов на обучение работников





Рост объемов работ и услуг








Повышение качества работ и услуг








Увеличение доходов организации





Сокращение затрат на набор кадров





План работы с резервом руководящих кадров





1. Определение потребности в руководящих кадрах





2. Подбор и изучение руководящих кадров





3. Комплектование резерва, рассмотрение, согласование и утверждение резерва





4. Работа с резервом руководящих кадров





5. Контроль за подготовкой резерва руководящих кадров





6. Определение готовности резерва руководящих кадров для назначения на должнсти





1.1. Изучение организационно-нормативных документов; формирования отделов; типовые структуры управления; планы технического и социального развития фирмы





2.1. Изучение должностных инструкций и положений





2.2. Опреде-ление основных требований к руководящим работникам по каждой должности





3.1. Рас-смотрение предложений в резерв руководящих кадров





3.2. Защита предложений по предполагае-мому резерву





4.1. Опре-деление направлений подготовки лиц, зачисленных в резерв, с учетом степени подготовки каждого





4.2. Разра-ботка и утверждение индивиду-альных планов подготовки





5.1. Конт-роль в отделах





5.2. Конт-роль со стороны директора





6.1. Опре-деление в отделах степени готовности резерва кадров по каждой должности и представ-ление предложений директору





1.2. Разработка нового перечня руководящих должностей





2.3. Подбор кандидатов для зачис-ления в резерв руководящих кадров на каждую должность в отделах





3.3. Представ-ление предложений директору





4.3. Организа-ция работы по выполнению индивидуальных планов





5.3. Перио-дическое рассмотрение хода подготовки резерва кадров директором





6.2. Анализ директором представленных предложе-ний





1.3. Проведение анализа состава и расстановки кадров





1.4. Определе-ние количества руководящих должностей





2.4. Оценка деловых и личных ка-честв канди-датов на руководящие должности





2.5. Определе-ние соответ-ствующих деловых и личных ка-честв канди-датов требованиям должности





3.4. Рассмот-рение и утверждение состава резерва директором





3.5.Ежегодный пересмотр резерва





4.4. Обеспече-ние времен-ного замеще-ния долж-ности, на которую го-товится кан-дидат из ре-зерва, оценка его работы в период заме-щения и стажировки





4.5. Обучение кандидатов из резерва в системе повышения квалификации вне рабочего места и в организации





6.3. Приня-тие по ним соответствующего решения





Определение группы кандидатов в резерв





Оценка кандидатов





Тестовые испытания





Экспертная оценка





Анкетные данные





Анализ результатов оценки





Формирование группы резерва





Формирование программы подготовки





Реализация программы подготовки





Оценка резерва





Характеристика 





Экспертная оценка





Отчет о выполнении индивидуальных планов





Анализ результатов оценки





Требуется дополнительная подготовка





Положительная оценка





Отрицательная оценка





Выдвижение на руководящую должность





Исключение из резерва








